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RESUMO

Partindo-se do pressuposto que as organiza¢des buscam o aumento do desempenho
como forma de se manterem competitivas no mercado, é estratégico que elas foquem
seus esforgos, também, na promocao do bem-estar de seus trabalhadores, uma vez
gue a literatura tem enfatizado a relacdo positiva entre essas variaveis. Nesse con-
texto, gestores devem compreender quais fatores sdo capazes de promover o bem-
estar no trabalho. No entanto, deparam-se com uma for¢ca de trabalho heterogénea,
composta por trabalhadores de diferentes geracfes e, consequentemente, com per-
cepcodes, comportamentos e atitudes distintas no ambiente organizacional. O objetivo
deste trabalho foi investigar como os trabalhadores compreendem o bem-estar no tra-
balho e o que as geracbes X, Y e Z consideram como fatores antecedentes desse
construto. Para tanto, foram realizados trés grupos focais com integrantes de cada
uma das geracdes separadamente, e os dados analisados com o software Iramuteq
através de nuvem de palavras e analise de similitude. Os trabalhadores associaram o
bem-estar no trabalho principalmente com afetos positivos e negativos (perspectiva
hedbdnica), além da percepcdo de realizacdo e desenvolvimento pessoal
(eudaimobnica). Esse resultado esta alinhado com a definicdo de bem-estar no trabalho
adotada nesta pesquisa. De modo geral, os antecedentes de bem-estar no trabalho
identificados estdo em consonancia com o que € possivel encontrar na literatura, bem
como se relacionam, até certo ponto, com as caracteristicas das geracdes X, Y e Z
descritas nas pesquisas que se propdem a identifica-las. A geracéo X priorizou clima
organizacional, relacionamentos interpessoais, acordos claros, suporte
organizacional, justica organizacional e habilidade da lideranca; a geracao Y enfatizou
flexibilidade e autonomia, equilibrio entre trabalho e vida pessoal, suporte institucional
e caracteristicas individuais; e a geracao Z destacou o reconhecimento e feedbacks,
autonomia e flexibilidade, clima organizacional positivo e desafios e aprendizagem.
Ainda que sejam observadas diferencas na priorizacdo dos antecedentes, €
interessante que os gestores se atentem também as similaridades apresentadas entre
as geracdes, que podem ser utilizadas para potencializar equipes de trabalho
heterogéneas.

Palavras-chave: bem-estar no trabalho; geracdo X; geracédo Y; geracao Z; fatores
promotores; antecedentes.
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1 INTRODUGCAO

Este capitulo é dedicado a contextualizacdo e a formulacdo do problema, que
culminou no estabelecimento do objetivo geral, onde o propédsito da pesquisa é
delineado, indicando o que se espera alcancar. Também sdo delineados os objetivos
especificos, que, ao serem desenvolvidos, contribuirdo para o estudo como um todo.

Por fim, apresenta-se a justificativa, evidenciando a importancia da pesquisa.

1.1 Contextualizacdo

O trabalho ocupa um lugar significativo em nossas vidas, representando néao
apenas uma fonte de sustento, mas também uma importante arena onde
experimentamos uma variedade de emocoes, realizacdo e construcao da felicidade
pessoal (Paschoal; Tamayo, 2008). As pessoas passam aproximadamente um terco
do dia trabalhando, e certamente as vivéncias nesse periodo resultam em mudancas
no seu estado emocional e na sua percepcdo de realizacdo. Se as organizacdes
fazem parte da vida das pessoas e interferem em seus sentimentos, pensamentos e
acoes, pode-se afirmar que o inverso também ocorre, de modo que esses elementos
sdo capazes de afetar as organizacfes nas quais trabalham (Fogaca; Coelho Junior,
2015). O trabalho, no entanto, nem sempre foi visto sob essa 6tica (Paschoal; Tamayo,
2008).

Na época do capitalismo industrial, os estudiosos da area exploravam as
melhores formas de aumentar a produtividade do trabalhador, uma vez que o foco das
organizacfes recaia no desempenho individual (Koppes; Pickren, 2007; Peeters;
Taris; De Jonge, 2014). Nesse contexto, os empregadores dedicavam escassa
atencdo ao bem-estar dos seus colaboradores (Cvenkel, 2020). A historia social e
econdmica revela que foram necessarios séculos para estabelecer o relacionamento
de emprego no qual o bem-estar € reconhecido como uma responsabilidade
organizacional (Cooper; Robertson, 2001).

Sem duvidas, o desempenho é primordial para o sucesso de qualquer
organizacdo. Branddo e Guimaraes (2001) reforcam a énfase nas pessoas como

recursos determinantes para 0 sucesso da organizacdo frente a elevada
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competitividade enfrentada por elas. Os autores relembram, também, que hé& cerca de
um século Taylor (1970) ja alertava sobre a necessidade de as organizacdes
buscarem por “homens eficientes”. Logo, € certo que, até os dias atuais, 0 aumento
da produtividade dos trabalhadores deve ser perseguido para o alcance de melhores
resultados organizacionais.

A busca irrefreavel por produtividade, no entanto, pode trazer consequéncias
negativas. Gondim e Siqueira (2004) propdem que ansiedade e estresse sao
frequentes na vida dos trabalhadores atualmente, sendo desencadeados pelo ritmo
de producao acelerado decorrente de novas tecnologias de trabalho. De acordo com
Spurgeon et al. (2009), houve um aumento significativo nos problemas de saude
relacionados a pressdo no ambiente de trabalho, tendo dobrado entre 1990 e 2007.
Eles também enfatizam que o estresse atualmente ocupa o segundo lugar como
principal motivo para a auséncia de funcionarios, ficando logo atras das condigdes
musculoesqueléticas. Os efeitos adversos dos niveis de estresse e pressao
vivenciados pelas pessoas tém implicagcbes para a saude, como depressao,
ansiedade, problemas de saude mental e outros fatores relacionados ao bem-estar
psicologico e fisico. Isso acaba gerando custos substanciais para as empresas e para
0s recursos publicos (MacDonald, 2005).

Estresse, ansiedade, depressdo, estes sdo apenas alguns dos transtornos
mentais que afetam os trabalhadores, extrapolam sua integridade fisica e causam
reflexos sociais e econémicos na economia brasileira. E o que revela a pesquisa “Os
Custos Econbmicos dos Transtornos Mentais”, realizada em 2023 pela Geréncia de
Economia e Financas Empresariais da Federacdo das Industrias do Estado de Minas
Gerais - FIEMG. Os dados apontam que problemas psicoldgicos causaram uma perda
de 4,7% do Produto Interno Bruto (PIB), o que equivale a R$ 282 bilhdes.

Uma organizacao que nao se preocupa com a saude de seus funcionarios e se
limita a enxerga-los meramente como um recurso corre o risco de perder profissionais
talentosos. Esses individuos podem tomar a decisdo de migrar para um concorrente
gue ofereca condi¢des de trabalho mais favoraveis e satisfatérias (Fogaca; Coelho
Junior, 2015). Ao néo reconhecer o valor e o potencial dos seus colaboradores,
negligenciando o seu bem-estar e desenvolvimento, a empresa pode comprometer a
sua capacidade de retencao de talentos.

Nao perdendo de vista o0 aumento da competitividade e a busca por melhores

resultados organizacionais, perdas, como a mencionada no estudo da FIEMG, devem
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ser minimizadas, o que tem for¢cado as organiza¢des a terem um olhar mais atento a
criacdo de condicBes necessérias para o0 bom desempenho e a satisfacdo de seus
colaboradores. No entanto, apenas minimizar o estresse e o burnout ndo é mais
suficiente, de modo que a abordagem da psicologia positiva vem ganhando for¢a ao
dar foco a fatores positivos como o bem-estar no trabalho, cada vez mais comuns na
literatura. Se € possivel alcancar a felicidade pessoal no trabalho, cabe aos
profissionais de gestdo de pessoas a tarefa de identificar estratégias eficazes na
promocédo do bem-estar (Paschoal, Tamayo, 2008). Assim, diversos autores tém
buscado, nas ultimas décadas, compreender o fendmeno do bem-estar no trabalho.

Embora o estresse e o0 burnout sejam areas importantes de estudo
relacionadas ao trabalho, o estudo do bem-estar no trabalho € abrangente e engloba
uma perspectiva mais ampla e positiva do ambiente de trabalho (Sant'anna; Paschoal;
Gosendo, 2012). O estudo do bem-estar no trabalho, que tem sua origem na
psicologia positiva, se concentra nos aspectos saudaveis dos trabalhadores, isto é,
privilegia a compreensdo dos mecanismos que levam a saude, tirando o foco da
doenca (Seligman; Csikszentmihalyi, 2000). A adocdo da estratégia de buscar
ativamente solugdes para melhorar o seu desempenho parece uma boa ideia em
comparacao a estratégia de apenas reagir e minimizar os efeitos de situacdes
negativas que venham a ocorrer na organizacao.

No contexto do trabalho, h&a evidéncias de que pessoas tomadas por emoc¢des
positivas estejam mais propensas a enfrentar obstaculos, desenvolvam relacdes
pessoais mais produtivas, solucionem problemas ativamente e sejam mais
empenhadas, enérgicas e cooperativas. Desse modo, conseguem realizar suas
funcdes de maneira mais eficaz no trabalho (Rego, 2009).

Ainda que os estudos reforcem a conexdo entre felicidade e melhoria do
desempenho no trabalho, o construto ndo deve ser encarado meramente como um
instrumento organizacional, de modo que seu valor € expresso por si sO e nao
depende exclusivamente da sua aplicacdo nos negécios (Eid; Larsen, 2008; Rego,
2009). Isto €, as pessoas merecem trabalhos dignos que as possibilitem experimentar
bons sentimentos e realizacao.

Dito isso, € papel do gestor preocupar-se com o bem-estar dos colaboradores.
Para tanto, algumas perguntas sao fundamentais: O que € bem-estar no contexto do
trabalho? Na visdo do trabalhador, quais fatores promovem o bem-estar? O que a

organizacgao pode fazer? A literatura sinaliza que alguns fatores antecedentes do bem-
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estar no trabalho sédo: suporte organizacional, suporte social, valores organizacionais,
clima organizacional, justica organizacional e variaveis pessoais. Esses fatores serdo
discutidos na sec¢ao de revisdo da literatura deste trabalho.

Diante deste contexto, € possivel se questionar: seriam estes fatores
promotores universais? Por exemplo, Truxillo et al. (2012) destacam a importancia do
desenho de empregos para as pessoas nos diferentes estagios da vida, para que elas
continuem trabalhando de maneira produtiva, havendo muito o que explorar sobre
como promover a satisfagdo, o comprometimento e a performance desses
trabalhadores. Essa reflexdo nos faz pensar que a idade do trabalhador pode ser um
fator que influencia os fatores promotores de bem-estar no trabalho.

As geracdes sao definidas como um conjunto de individuos nascidos em um
determinado corte temporal, que compartilham caracteristicas entre si, uma vez que
vivenciaram experiéncias e eventos histéricos como um grupo, tendo essas vivéncias
moldado suas perspectivas, valores, atitudes e comportamentos (Mannheim, 1952). E
razoavel assumir que tais caracteristicas geracionais sejam capazes de influenciar as
atitudes, expectativas e avalia¢des do trabalho (To; Tam, 2014).

Geracao Baby Boomer, geracao X, geracédo Y e geracao Z compdem hoje a
forca de trabalho, representando trabalhadores entre 14 e 75 anos. Dessa forma, o
gue é bem-estar no trabalho para uma senhora de 60 anos e para um jovem de 18?

Ha diferencas?

1.2 Formulacéo do problema

Existem evidéncias de que um elevado bem-estar no trabalho pode promover
maior desempenho para a organizagcao (Sonnentag; Frese, 2002; Rego, 2009; Wright;
Cropanzano, 2000; Wright; Cropanzano, 2004; Fogaca, 2018). Individuos com
elevado bem-estar podem trabalhar de forma mais efetiva, ser mais criativos,
produtivos e realizados (Baptiste, 2008, 2009). Por outro lado, um bem-estar baixo
pode estar relacionado ao absenteismo (Silcox, 2007) e também pode resultar em
perda de talentos, que afeta, inclusive, o planejamento sucessorio nas empresas
(Zonatto et al., 2018).
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Dado esse contexto, as organizagbes devem buscar compreender e
maximizar, dentro de suas possibilidades, o bem-estar de seus trabalhadores para se
manterem competitivas no mercado. Assim, 0 que 0s gestores precisam levar em
consideracao na hora de formular politicas e préaticas de gestdo que levem a essa
maximizacao?

Estudos indicam que pode haver diferencas geracionais entre 0s
trabalhadores, que apresentam perspectivas, comportamentos e caracteristicas
diversas no ambiente de trabalho (CIPD, 2008; Harber, 2011). Nesse sentido, Veloso,
Dutra e Nakata (2016) evidenciam o desafio que as organizacdes enfrentam ao lidar
com grupos heterogéneos, dotados de diferentes percepcdes sobre a vida e o
trabalho. Truxillo et al. (2012) sugerem que novos estudos investiguem a interacao
entre caracteristicas do trabalho, como a autonomia, com a idade do trabalhador.

Ao estudar as diferencas geracionais na percep¢ao do bem-estar no trabalho,
podemos identificar as necessidades e expectativas Unicas de cada geracao. Isso
permite que as organizacdes adaptem suas politicas, praticas e programas de bem-
estar para atender as demandas especificas de cada grupo etario, tendo em vista o
aumento do desempenho organizacional.

Diante do exposto, esta pesquisa busca responder as perguntas: como 0S
trabalhadores das geracbes X, Y e Z compreendem o construto bem-estar no
trabalho? Quais fatores antecedem o bem-estar no trabalho? Ha diferencas na

percepcao de cada geracao?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo precipuo desta pesquisa € investigar o que cada geracao

considera como fatores antecedentes de bem-estar no trabalho.

1.4 Objetivos especificos

a) Analisar como os trabalhadores compreendem bem-estar no trabalho;
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b) Identificar quais s&o os fatores antecedentes do bem-estar no trabalho na
percepcao de cada geracao; e

c) Verificar se existem diferencas geracionais na percepcao dos fatores
antecedentes de bem-estar no trabalho.

1.5 Justificativa

Gouveia et al. (2008) apontam que a atencao dirigida as emocdes e aos afetos
envolvidos no trabalho tem sido tema de destaque em pesquisas recentes, dado o
crescente numero de trabalhadores que enfrentam problemas de saude. Os estudos
acerca do construto de bem-estar no trabalho tém se intensificado nos ultimos anos e
essa tendéncia revela a inegavel importancia do ativo humano dentro das
organizacgOes (Paschoal et al., 2013).

Brief e Weiss (2002) destacam a importancia de se compreender o ambiente
laboral em que as pessoas passam uma grande parcela de suas vidas, de modo que
o trabalho seja um lugar agradavel, ameno e que possibilite saude e felicidade aos
individuos. E estratégico que as organizacgdes identifiquem os antecedentes de bem-
estar do trabalho para que seja possivel otimizar o ambiente laboral e assegurar o
bem-estar fisico e psicoldgico dos individuos, que irdo contribuir para os resultados
organizacionais, conferindo vantagem competitiva (Demo, 2008; Sonnentag; Frese,
2002).

A literatura indica algumas lacunas referentes ao tema do bem-estar no
trabalho. Autores salientam o crescente nimero de estudos sobre o tema (Gouveia et
al., 2008; Paschoal et al., 2013); a falta de estudos com abordagem qualitativa (Rissi
et al., 2017; Masagao; Ferreira, 2015; Traldi; Demo, 2012); e Couto e Paschoal (2012)
enfatizam que muitos dos estudos sobre os antecedentes do bem-estar no trabalho
abordam as emocdes e humores, no entanto, poucos destacam a dimensdo da
realizacdo e da expressao pessoal.

Estudos tém apontado que individuos de cada uma das geracfes possuem
diferentes atitudes e pensamentos em relacdo ao trabalho (CIPD, 2008; Harber,
2011). Comazzetto (2016, p. 152) afirma que “os estudos sobre as geragdes no

mercado de trabalho ganham cada vez mais importéncia para as organizagdes”. Colet
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e Mozzato (2019), ao analisarem a producdo académica recente, salientam que a
gestao das diferencas geracionais se apresenta como um dos temas emergentes da
area de gestao de pessoas. Hirschle e Gondim (2020) recomendam que mais estudos
deveriam explorar variaveis ligadas ao bem-estar no trabalho em diferentes grupos
etarios.

Os trabalhadores entram no mercado de trabalho com perspectivas distintas,
com percepgOes, valores e comportamentos diferentes, inclusive acerca do que
compreendem sobre bem-estar no trabalho e quais fatores séo responsaveis pela sua
promocéo (Lirio et al., 2020; Dencker; Joshi; Martocchio, 2008). Nota-se uma maior
preocupacao com o equilibrio entre vida e trabalho, bem como uma maior atribuicéo
de importancia ao bem-estar no trabalho pelas geracdes mais jovens, que cresceram
vendo seus pais em trabalhos exaustivos e estressantes (Gaidhani; Arora; Sharma,
2019).

Como as preferéncias de design do trabalho sdo diferentes para diferentes
geracOes, € vital compreendé-las para que um bom ambiente seja criado na
organizacao, bem como entender o que os motiva para o desempenho organizacional
(Gaidhani; Arora; Sharma, 2019).

Hoje, existem cinco gerac¢des coexistindo: Baby Boomer (mais velha), Geracao
X, Geracdo Y, Geracdo Z e Geracdo Alpha (mais nova). O Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica - IBGE considera que a forca de trabalho é composta por
individuos a partir de 14 anos de idade, que podem estar tanto ocupadas quanto
desocupadas. No 3° trimestre de 2023, os dados divulgados na Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios Continua trimestral - PNAD Continua revelam que a forca de
trabalho brasileira € formada por:

e 1,8% de pessoas entre 14 e 17 anos;

e 14,1% de pessoas entre 18 e 24 anos;

e 38,4% de pessoas entre 25 e 39 anos;

e 38,3% de pessoas entre 40 e 59 anos; e

e 7,4% de pessoas com 60 anos ou mais.

A figura a seguir € uma adaptacao dos dados da PNAD Continua (3° trimestre

de 2023) citados acima, em representacdo que faz um paralelo dos grupos de idades
com as geracoes Baby Boomer, X, Y e Z, indicando a distribuicdo da forca de trabalho

entre as gera(;(”)es.
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Figura 1: Distribui¢céo da forca de trabalho brasileira por geragdes

38%

16%

%

Geracdo Z Geracéo Y Geracdo X Geracéo Baby
Boomer

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de PNAD Continua IBGE, 3° semestre de 2023.

Neste trabalho, considerou-se o recorte das geracdes X, Y e Z, pelo fato dos
individuos pertencentes a elas representarem a grande maioria daqueles inseridos no
mercado de trabalho neste momento, conforme observado na figura acima, e,
portanto, serem capazes de refletir com maior representatividade sobre os fatores
antecedentes do bem-estar no trabalho.

As geracfes Y e Z ainda passardo muitas décadas inseridas no mercado de
trabalho. Ja os integrantes da geracao X, por serem mais velhos, estdo mais proximos
de deixarem o mercado de trabalho e se aposentarem. Por esse motivo, a primeira
vista, ndo seria a prioridade dos gestores compreender as suas caracteristicas e
formular politicas e praticas voltadas para a promoc¢ao do bem-estar no trabalho para
esse grupo. No entanto, observa-se a tendéncia do aumento da expectativa de vida e
aposentadorias cada vez mais tardias (DelCampo; Haggerty; Knippel, 2017).

Satuf et al. (2018) argumentam que, embora seja possivel observar tendéncias
e caracteristicas comuns em nivel global, é importante considerar o contexto
especifico de cada pais ao analisar as diferencas entre as geracfes. As experiéncias

e as caracteristicas de uma geracdo em um pais podem n&o ser totalmente
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transferiveis para outro pais. Dito isso, este trabalho pretende gerar contribuicbes
focadas no contexto brasileiro, mas que podem ser consideradas também a nivel
global.

De acordo com Malafaia (2011) a convivéncia entre as diferentes geragcdes
dentro do ambiente de trabalho é um assunto relevante e que merece destaque. As
organizagbes hoje enfrentam dificuldades em identificar e compreender as
necessidades das geracdes X e Y e Z no mercado de trabalho, bem como as suas
atitudes, caracteristicas e atributos. Em especial, quanto a geracdo Z, que é a mais
nova entrante no mercado de trabalho, com individuos nascidos a partir de 1996
(Gaidhani; Arora; Sharma, 2019).

E fundamental a compreens&o de que o fomento do bem-estar no trabalho traz
beneficios mutuos, tanto para os trabalhadores quanto para as organizacoes, que tém
como maior consequente o tdo desejado desempenho individual, conforme
evidenciado por pesquisas empiricas (Wright; Cropanzano, 2000; Rego, 2009;
Fogaca; Coelho Junior, 2015). Dado esse contexto, fica evidente a importancia de
gerir corretamente os profissionais dentro das organizacdes no que diz respeito a
promocédo do bem-estar no trabalho. Tendo em vista o que foi visto até sobre as
diferencas de perspectiva das geracdes, entender as peculiaridades de cada geracao
pode auxiliar nessa tarefa.

Espera-se, portanto, que os resultados obtidos a partir deste trabalho permitam
gue o0s gestores embasem o0 desenvolvimento de estratégias ou praticas

organizacionais capazes de propiciar maior bem-estar aos trabalhadores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentados estudos que fornecerdo embasamento
tedrico para alcancar os objetivos da pesquisa. Inicialmente, serdo apresentadas as
principais definicbes de bem-estar no trabalho, a partir das ideias mais relevantes
sobre bem-estar geral. Em seguida, serd abordada a maneira como a literatura
descreve os antecedentes e promotores do bem-estar no trabalho. Por fim, serdo
revisados estudos que investigaram as diferencas entre as geracoes.

2.1 Bem-estar no trabalho

No contexto de trabalho, o termo bem-estar ainda ndo possui um conceito
unanime, apresentando uma diversidade conceitual que traz consigo dificuldades de
limitacdes epistemologicas (Pantaledo; Veiga, 2019). Por vezes, o bem-estar no
trabalho (BET) é utilizado como sinbnimo de qualidade de vida no trabalho (QVT), de
satisfacdo no trabalho e de felicidade no trabalho, e apesar de serem conceitos
distintos, apresentam similaridades e certa complementaridade entre eles (Farsen;
Boehs; Ribeiro, 2018). Em sua classica revisao, Weiss e Brief (2001) evidenciam que
a histéria do afeto no trabalho esta altamente entrelacada a histéria da satisfacdo no
trabalho, sendo o bem-estar no trabalho uma variavel muitas vezes confundida com a
satisfacdo. Daniels (2000) ressalta que, ainda que sejam construtos diferentes, eles
sdo complementares entre si.

Assim, este capitulo dedica-se a melhor compreender a definicdo do construto,
perpassando pela sua origem, correntes de pensamento e evolucdo dos estudos
sobre o tema na literatura para, entdo, demonstrar as ideias aplicadas neste estudo.

A curiosidade acerca do fenbmeno da felicidade ndo é recente e remonta a
Antiguidade, época na qual os fildsofos buscavam debater e compreender sua
esséncia (Siqueira; Padovam, 2008). Os estudos sobre bem-estar estavam
inicialmente relacionados a economia, atrelados ao significado de bem-estar material
(Welfare) e de rendimentos. O construto pode ser examinado livre de contexto, isto é,
pode referir-se ao bem-estar geral em relacdo a vida em geral, ou entdo pode estar

atrelado a um dominio especifico, como o trabalho (Taris; Schaufeli, 2015).
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Nas Ultimas décadas, pesquisadores empenharam-se em construir o
conhecimento e a base cientifica sobre o tema do bem-estar (Siqueira; Padovam,
2008). No contexto brasileiro, ainda existe muito a ser explorado e compreendido por
pesquisadores e gestores organizacionais sobre o tema (Paschoal et al., 2013).

Desde meados do século XX, tém sido objeto de estudo também da Psicologia
Positiva, passando-se a avaliar a vida do individuo como um todo (Galinha; Pais-
Ribeiro, 2008). A psicologia positiva direciona seu foco para além do tratamento de
doencas mentais, buscando entender os fatores que contribuem para uma vida
saudavel, feliz e significativa (Seligman; Csikszentmihalyi, 2000).

Considerando a literatura internacional, Paschoal (2008) admite que o
trabalho de Diener (1984) pode ser entendido como o propulsor de pesquisas
empiricas sobre bem-estar.

Segundo Ryan e Deci (2001), as concepc¢des cientificas mais proeminentes
hoje dividem-se em duas grandes correntes no campo de bem-estar: a do bem-estar
subjetivo (BES) e a do bem-estar psicologico (BEP). Segundo Paschoal e Tamayo
(2008), a principal diferenca entre BES e BEP é a concepcéao de felicidade adotada.

Em BES, o foco esta no estado subjetivo de felicidade do individuo, o qual
avalia seus estados emocionais, sentimentos positivos e negativos e sua satisfacao
com a vida em geral e mais especificamente em seu trabalho. O BES compreende a
concepcao hedonista da felicidade, pondo em contraste as experiéncias de prazer e
desprazer, de modo a julgar os elementos positivos e negativos da vida (Ryan; Deci,
2001). Para Diener (1984), é entendido como a prevaléncia de emocfes e humores
positivos e a satisfacéo do individuo com a vida.

Os autores Albuguerque e Trécolli (2004) definem o conceito de BES em trés
dimensdes: (I) o afeto positivo, "um contentamento hedbnico puro experimentado em
um determinado momento como um estado de alerta, de entusiasmo e de atividade"
(Albuquerque; Trocolli, 2004, p. 154); (II) o afeto negativo, "inclui emocdes
desagradaveis como ansiedade, depressao, agitacdo, aborrecimento, pessimismo e
outros sintomas psicoldgicos aflitivos e angustiantes” (Albuquerque; Trécolli, 2004, p.
154); e (lll) a satisfacdo com a vida, que é o julgamento cognitivo da prépria vida.

Ja em BEP, adota-se a concepcédo eudemonista da felicidade, embasando-se
no conceito de realizacdo pessoal. O foco é no potencial humano, uma vez que o
individuo deve ser capaz de experienciar também o desenvolvimento de suas

potencialidades e a autorrealizacdo, indo além do estado afetivo (Waterman, 1993).
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Os autores Ryff e Keyes (1995) propdem um modelo multidimensional de bem-estar
psicoldgico, constituido por seis componentes: auto-aceitacdo, o relacionamento
positivo com outras pessoas, a autonomia, o dominio do ambiente, o propésito de vida
e 0 crescimento pessoal.

Os pesquisadores que adotam a linha do bem-estar psicolégico consideram
gue as emoc0des ou afetos sdo elementos fundamentais para a definicdo do bem-estar
no trabalho; no entanto, entende-se que, se somente as emogdes sao consideradas,
a autorrealizacdo do individuo e sua percepcado de expressividade sao desprezadas
(Paschoal; Tamayo, 2008).

A fim de definir e operacionalizar o bem-estar laboral, os autores Paschoal e
Tamayo (2008) afirmam que muitos autores tém adotado o modelo de Warr (1987)
sobre saude mental, que segue a linha do bem-estar psicolégico. O modelo de saude
mental de Warr (1987) leva em consideracédo o funcionamento positivo integrado do
individuo e séo propostas cinco dimensdes: afeto, aspiracéo, autonomia, competéncia
e funcionamento integrado.

Para Ryan e Deci (2000), os estudos acerca de bem-estar podem ser
relacionados a um fendmeno multidimensional, abrangendo tanto a concepcéo
heddnica, relativa a afetos positivos e satisfacdo com a vida, quanto a concepcgao
eudaimonica de felicidade, que compreende a vitalidade e a saude mental. A partir
desse conceito, pode-se compreender o bem-estar no trabalho definido por
pesquisadores referidos a seguir.

De acordo com Siqueira e Padovam (2008), o bem-estar no trabalho é um
construto psicologico e de carater multidimensional, apresentando trés componentes:
a satisfacdo no trabalho, o envolvimento com o trabalho e o comprometimento
organizacional afetivo. Este conceito tem a visdo de que BES e BEP séo
complementares.

Fundamentada na psicologia positiva, Paz (2004) apresenta o conceito de bem-
estar pessoal no trabalho. Esse abrange a satisfacdo de necessidades e realizacao
de desejos do individuo no desempenho de suas fun¢des no ambiente organizacional
e possui dois polos, o da gratificacdo e o do descontentamento. Dessen e Paz (2010)
definem o bem-estar no trabalho como uma maneira de satisfazer as necessidades e
expressdo da realizacdo de desejos dos individuos ao desempenhar seu papel na

organizagao.
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O bem-estar ocupacional pode ser conceituado ndo apenas como a auséncia
de estresse ou fadiga no trabalho, mas considerando a presenca de experiéncias
positivas para os trabalhadores (Huhtala et al., 2015; Van Horn et al., 2004).

Observa-se uma crescente convergéncia dos conceitos de bem-estar, que
estao se afastando do foco da patologia e se aproximando de abordagens acerca do
funcionamento positivo do individuo a partir de vivéncias prazerosas, e de maneira
geral levam em consideracdo tanto os aspectos afetivos quanto os cognitivos do
trabalhador (Pantale&o; Veiga, 2019).

A definicdo de bem-estar no trabalho consiste na prevaléncia de emocdes
positivas no ambiente de trabalho sobre as negativas, além da percepcéo individual
de que esta expressando e desenvolvendo seus potenciais para alcancar suas metas
de vida (Paschoal; Tamayo, 2008). Essa abordagem engloba tanto aspectos
heddnicos, como o prazer das emoc¢des, quanto aspectos eudaimoénicos, como o
sentimento realizacao no trabalho.

Desta forma, nesta pesquisa, bem-estar no trabalho segue a linha de Warr
(2007) e adotard a perspectiva de Paschoal e Tamayo (2008), na qual ha uma
dimenséo afetiva que compreende emocdes e humores no trabalho, e uma dimensao
cognitiva que compreende percepcdo de expressividade e realizacdo pessoal no
trabalho. A adocao desse conceito se justifica pois 0 mesmo apoia-se na Psicologia

Positiva e contempla aspectos de BES e BEP.

2.2 Antecedentes de bem-estar no trabalho

O bem-estar no trabalho pode ser influenciado tanto positiva quanto
negativamente. Como mencionado anteriormente, é definido como a prevaléncia de
afetos positivos em relacdo aos afetos negativos, acrescido do sentimento de
realizacdo. Pode-se dizer que ha fatores que o promovem ou o dificultam, outros que
sdo mediadores e, por fim, os consequentes. H4, ainda, variaveis individuais e de
contexto. ldentificar os fatores que influenciam o bem-estar dos colaboradores é
crucial para promové-lo. Este capitulo dedica-se a sintetizar os principais fatores
antecedentes de bem-estar no trabalho encontrados na literatura nacional e

internacional nas ultimas duas décadas.
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Hirschle e Gondim (2020) afirmam que, em decorréncia da grande diversidade
de estudos sobre o tema, algumas variaveis podem ter diferentes papéis nos modelos
testados, apresentando-se ora como preditores, ora como moderadores positivos ou
negativos de bem-estar. Aqui, serdo apresentados estudos que abordam variaveis
antecedentes ou promotoras de bem-estar no trabalho.

Em seu trabalho de reviséo sistematica da literatura, Pantaledo e Veiga (2019)
indicaram que os antecedentes contextuais de bem-estar no trabalho encontrados
foram suporte organizacional, suporte social e justica organizacional; os autores
indicam também antecedentes individuais, como dados pessoais e profissionais,
ainda que esses tenham um menor poder preditivo em comparacdo as variaveis
contextuais. Couto e Paschoal (2012, p. 588) afirmam que “De forma geral, a literatura
organizacional sugere que o bem-estar no trabalho seja determinado por variaveis
situacionais relacionadas ao proprio trabalho”.

Rissi et al. (2017), em estudo realizado em um hospital publico de ensino,
buscou compreender a influéncia de valores organizacionais como preditores de bem-
estar no trabalho. O estudo revelou que o bem-estar, decorrente do sentimento do
colaborador sentir-se parte da organizacao, assim como do orgulho de pertencé-la,
sofre influéncia da incorporacdo de valores organizacionais relativos a justica,
igualdade, tolerancia, sinceridade e honestidade, destacando-se a identificacdo do
colaborador com a organizacdo. Zawadzki et al. (2022) constatou em seu trabalho que
os valores organizacionais, em especial a autonomia e o dominio do ambiente, podem
ser considerados antecedentes do bem-estar no trabalho no contexto de sucessores
de propriedades rurais. Rissi et al. (2017) revelam que os fatores de valorizacao,
realizacdo e identificacdo com a organizacdo resultam em uma maior incidéncia em
relacdo ao bem-estar no trabalho.

No contexto hospitalar, um estudo percebeu a variavel clima organizacional
como um forte preditor de duas dimensdes de bem-estar no trabalho, o afeto positivo
e a realizacao (Ribeiro; Veiga, 2022). Esse resultado corrobora com os achados de
Burns e Machin (2013), nos quais a percepc¢ao de um clima organizacional positivo foi
verificado como preditor de afeto positivo. Rocha Sobrinho e Porto (2012) confirmaram
gue o clima social é um forte preditor de bem-estar no trabalho, e reforcam que as
relacdes interpessoais sdo importantes nos ambientes laborais. Os fatores de clima
levantados pelos autores que impactam no bem-estar sdo autonomia, inovagéo,

desempenho, reconhecimento e as estratégias de enfrentamento do estresse.
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Fogaca e Coelho Junior (2015) identificaram em uma pesquisa realizada a
partir de um grupo focal que o clima de descontracdo, ambiente silencioso,
informalidade e autonomia sao fatores promotores de bem-estar.

Pantaledo e Veiga (2019) sugerem que o suporte organizacional e 0 suporte
social influenciam as emocdes vivenciadas no dia a dia do trabalhador, e isso pode
ser a via para que o individuo desenvolva o seu potencial e experimente a realizacao.

Em um estudo com 403 funcionarios de uma organizacéo publica do Distrito
Federal, os resultados indicaram que as variaveis de suporte organizacional e de
suporte social tém impacto direto no bem-estar no trabalho (Paschoal; Torres; Porto,
2010). O estudo revelou ainda a gestdo de desempenho como o principal preditor de
afetos positivos, e a carga de trabalho como o principal preditor de afetos negativos.
Em uma pesquisa com 176 participantes, 0s autores Souza, Siqueira e Martins (2015)
investigaram as percepcdes de suporte e bem-estar no trabalho, obtendo como
resultado que os trabalhadores que percebem os suportes social e organizacional tém
niveis mais elevados de bem-estar. A pesquisa de Jackson, Rothmann, Van de Vijver
(2006) identificou que recursos de trabalho como suporte organizacional, crescimento
e oportunidades de carreira se apresentaram como fatores promotores de bem-estar
no trabalho.

A teoria da troca social de Blau (1964) e a norma de reciprocidade de Gouldner
(1960) relacionam-se com o suporte organizacional de modo que o trabalhador que
percebe esse suporte se sente obrigado a corresponder o apoio que recebe, e
expressa maior comprometimento organizacional afetivo, comportamentos de
cidadania e menor rotatividade; isso pode conferir vantagem competitiva as
organizacdes que tém acdes nesse sentido (Zagenczyk et al., 2010).

No que se refere a atuacdo da lideranca, em uma revisdo sistematica da
literatura que teve como objetivo investigar as relagdes entre politicas e praticas de
gestdo de pessoas, bem-estar e desempenho, foi apontado que o relacionamento
entre gestor e subordinado é fator que contribui para o bem-estar no trabalho do
individuo (Van de Voorde et al., 2012). Besen et al. (2017) admite que o lider precisa
ser capaz de reconhecer, motivar e orientar os trabalhadores para que haja
compartilhamento do conhecimento, tendo em vista o alcance dos objetivos, tanto
individuais quanto da organizacdo. Quando os lideres consideram as necessidades
dos trabalhadores e promovem um ambiente de trabalho harmonioso, a tendéncia é

de que arealizagéo do trabalho seja facilitada.
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Um estudo realizado em uma organizacao privada possibilitou a constatacao
de que o bem-estar é afetado pelo estilo gerencial e pelo suporte para promogoées,
ascensao de carreira e salarios. No entanto, quando analisados isoladamente,
promocao e salérios apresentaram baixa correlacdo com os fatores de bem-estar no
trabalho e ndo predizem a sua ocorréncia (Sant’Anna; Paschoal; Gosendo, 2012). Se
as organizacdes focam os seus esforgos para oferecer maior suporte, é provavel que
os trabalhadores experimentem mais afetos positivos e realizagdo. Segundo
Paschoal, Torres e Porto (2010, p. 1055) “[...] gestdo do desempenho foi o principal
preditor de afeto positivo e realizacao no trabalho”.

Rego (2009) apresenta que os trabalhadores consideram relevante que suas
capacidades intelectuais sejam exploradas no desenvolvimento do trabalho, de modo
a possibilitar o alcance de metas pessoais. Essa visdo € consonante com a
abordagem eudaiménica do bem-estar no trabalho, na qual o foco recai na exploracéo
do potencial humano e na realizacdo pessoal (Waterman, 1993). Nessa mesma linha,
diversos estudos apontam que, quando o trabalhador tem oportunidades de utilizar e
desenvolver suas proprias competéncias e criatividade, aléem de ter autonomia na
tomada de decisoes, o resultado € um maior bem-estar no trabalho (Silva; Ferreira,
2013; Schouteten; Witte, 1999; Warr, 1987).

Elevados niveis de controle no trabalho por parte do individuo o protegem dos
efeitos negativos das demandas, uma vez que tera mais autonomia para a tomada de
decisbes, a resolucdo de dificuldades e o enfrentamento de desafios. Sendo assim, a
falta de controle pode ser entendida como um fator que causa estresse organizacional
(Paschoal; Tamayo, 2008; Karasek, 1979). No modelo de Van Horn et al. (2004), a
dimensédo de autonomia poderia ser considerada um antecedente da dimenséo afeto.

Em um estudo realizado com 212 trabalhadores de diversas organizacfes, 0S
autores Oliveira, Gomide Junior e Poli (2020) encontraram que as praticas de gestao,
se praticadas de maneira efetiva e percebidas pelos trabalhadores (em especial as
préticas relativas ao envolvimento), seriam elementos essenciais para o bem-estar no
trabalho. O individuo poderia experimentar emocfes positivas no trabalho, como
alegria, animo, disposicdo, contentamento, felicidade, empolgacdo, entusiasmo,
tranquilidade e orgulho, além de expressar seus potenciais e avanc¢ar no alcance de
suas metas de vida, uma vez que percebe que a organizacdo se preocupa em
envolvé-lo em seu funcionamento, bem como constréi um vinculo de confianca

fundamentado na conduta ética e na competéncia organizacional. A confianga
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organizacional configura-se como uma caracteristica tipica da relacdo saudavel entre
trabalhador e chefia, estando relacionada ao bem-estar no trabalho (Richter; Naswall,
2019).

O estudo multimétodo de Sousa e Coleta (2012) contou com uma amostra de
66 profissionais de servigcos publicos de saude, no qual foram abordados os fatores
gue contribuem e prejudicam o bem-estar no trabalho desses profissionais. Os
resultados indicam que, o0s principais promotores foram a qualidade no
relacionamento com a equipe e a satisfacéo e realizacdo no trabalho, enquanto que
os principais fatores prejudiciais foram os problemas de gestado/organizacédo e com a
equipe.

A justica organizacional se refere a psicologia da justica aplicada ao contexto
de trabalho, sendo analisadas as percepcdes e reacdes de justica ou injustica
vivenciadas pelos empregados em relagdo a organizacdo em que trabalham (Assmar
et al., 2005). Um estudo com amostra composta por 454 profissionais teve como
objetivo geral investigar o valor preditivo das percepc¢des de justica organizacional
(distributiva, processual, informacional e interpessoal) sobre o bem-estar laboral
(Masagéao; Ferreira, 2015). Os autores obtiveram como resultado que, de maneira
geral, as percepcdes de justica impactaram positivamente a satisfacdo e os afetos
positivos que os empregados dirigem ao seu trabalho.

Os autores Loiola, Alves e Siqueira (2017), com o objetivo de analisar a relacao
entre percepcao de justica procedimental e bem-estar no trabalho em profissionais
brasileiros, pesquisaram uma amostra de 105 pessoas. A partir dos resultados,
observaram uma correlacdo entre as variaveis analisadas, de modo que, se o0
trabalhador é recompensado de maneira justa por esforcos, responsabilidade e
gualidade do trabalho, € percebido maior bem-estar.

Também vale destacar o papel das variaveis individuais como preditoras
positivas de bem-estar no trabalho, sendo elas: a estabilidade emocional, as
estratégias de autorregulacdo, a autoestima, o coping ativo, 0 otimismo e a
autoeficacia (Sonnentag, 2015), a inteligéncia emocional, a experiéncia de emocdes
positivas e a regulacdo emocional funcional (Lawrence et al., 2011), e o
comprometimento afetivo no trabalho (Meyer; Maltin, 2010). Rocha Sobrinho e Porto
(2012) apresentam que estratégias de coping utilizadas pelo individuo no ambiente
laboral também tém impacto sobre o bem-estar no trabalho. Sobre os recursos

pessoais, Hirschle e Gondim (2020) discutem que eles se mostram capazes preservar
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o0 bem-estar no trabalho do individuo, ainda que esse se encontre em condi¢cfes
adversas.

Em resumo, os principais preditores do bem-estar no trabalho encontrados na
literatura foram: suporte organizacional, suporte social, valores organizacionais, clima
organizacional, justica organizacional, estilo gerencial, promoc¢fes, ascensdo de
carreira e salarios, autonomia e controle, utilizacdo da capacidade intelectual, praticas

gerenciais, confianga organizacional e recursos pessoais.

2.3 As caracteristicas geracionais

A categorizacdo em geracbes € baseada na data de nascimento dos
individuos, agrupando-os de acordo com um periodo de tempo pré-estabelecido, com
aproximadamente 20 anos de duragédo (Malafaia, 2011). Mannheim (1952, p. 291),
pesquisador que fez grandes contribuicbes aos estudos de geracOes, afirma que
pertencer a uma geragao confere aos individuos "um local comum no processo social
e historico, e, portanto, os limita a um intervalo especifico de experiéncias potenciais,
predispondo-os a um modelo caracteristico de pensamento e a experimentarem um
tipo caracteristico de acao historicamente relevante." Portanto, experiéncias e eventos
histéricos vivenciados por uma geracdo podem moldar suas perspectivas, valores,
atitudes e comportamentos. Transferindo-se esse pressuposto para a vida
profissional, é esperado que as caracteristicas geracionais sejam capazes de
influenciar as atitudes, expectativas e avaliacdes do trabalho (To; Tam, 2014).

Na academia, a divisdo em geracdes € amplamente difundida em diversos
estudos (Satuf et al., 2018) e auxilia na compreensdo de tendéncias e padrées
comportamentais em diferentes grupos etarios, podendo fornecer insights valiosos
sobre as mudancas sociais, culturais e econémicas ao longo do tempo, bem como as
implicacbes dessas mudancas em &reas como economia, saude, educacdo e
trabalho. Cavazotte, Lemos e Viana (2012) e Weller (2010) reforcam que a
classificacdo da populacdo em geracfes é uma forma de agrupar sujeitos de estudo
com caracteristicas semelhantes.

Os marcos temporais mais frequentemente utilizados na literatura para definir

a amplitude de cada geragao sao:
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e (geracao X: 1965 a 1980;
e (geracao Y: 1981 a 1996; e
e (geracao Z: de 1997 a 2013 (Gursoy; Maier; Chi, 2008; Murray, 2011, Dimock,

2019).

Ainda assim, h& divergéncias acerca dos limites de uma geracéo para a outra,
de modo que é dificil definir com exatiddo o ano em que se inicia e se finda uma
geracao (Satuf et al., 2018). Por esse motivo, a categorizacdo em geragcdes néo deve
ser considerada uma regra absoluta.

Cada geracédo tem associado a si um conjunto de caracteristicas que a tipifica.
Dentro do comportamento organizacional, diversos estudos foram conduzidos visando
explorar esse tema. A seguir, serdo apresentadas caracteristicas das geracdes X, Y

e Z que podem ser associadas ao contexto organizacional.

2.3.1 Geracéo X

A geracdo X inclui individuos nascidos entre a metade dos anos 1960 e inicio
dos anos 1980.

A literatura aponta que os individuos da geracdo X podem ser caracterizados
pela tendéncia de serem mais cinicos em relacdo a figuras de autoridade, embora
mais dependentes de feedback, mais individualistas e que buscam equilibrio entre as
esferas pessoal e profissional; além disso, ndo creem que possuam dividas para com
a organizacao e, portanto, tém a tendéncia de serem menos leais as organizacdes e
mais propensos a mudar de emprego em busca da satisfacdo de suas ambicbes
profissionais em ganhos de oportunidade (Cheeseman; Downey, 2011; Benson;
Brown, 2011; Smola; Sutton, 2002; Cennamo; Gardner, 2008).

Relativo a dimenséao equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, os achados de
Lirio et al. (2020) elucidam que tanto a geracdo X, quanto a geracao Y consideram
essa variavel fortemente ligada a qualidade de vida no trabalho.

DelCampo, Haggerty e Knippel (2017) indica que ha a tendéncia dos individuos
da geracdo X serem justos, competentes e diretos (brutal honesty), além de né&o

nutrirem um respeito profundo por autoridades, como era caracteristico das geracdes



29

anteriores, ja que preferem relacbes mais igualitarias. Podem também ser
caracterizados como individuos que gostam de desafios e viboram com mudancas.

A literatura indica que essa geracao procura trabalhos providos de sentido, que
oferecam liberdade e autonomia (Amaral, 2004; Briscoe; Hall; Mayrhofer, 2011; Lirio
et al, 2020). A geracao X valoriza também os relacionamentos interpessoais dentro

do contexto organizacional (Abreu; Fortunato; Bastos, 2016).

2.3.2 Geragédo Y

A geracao Y, ou Millennial, € composta por aqueles nascidos entre o inicio dos
anos 1980 e a metade dos anos 1990.

Em estudo realizado por Comazzetto (2016), p. 149, no qual se analisou a
geracdo Y no mercado de trabalho em comparacdo com outras geracdes, chegou-se
ao resultado de que a autonomia e a existéncia de uma gestao flexivel sdo elementos
destacados pelos integrantes da geracédo Y, ressaltando a “importancia de um
ambiente de trabalho que ofereca liberdade para que o individuo possa criar,
desenvolver, expressar suas ideias, liberdade nos relacionamentos e a flexibilidade
da gestéo e das liderangas”. Esses achados séo fundamentados por Lombardia, Stein
e Ramodn (2008), de modo que, para manter a geracao Y na organizacao, deve-se
levar em consideracéo que esses trabalhadores consideram elementares a liberdade
para tomar decisdes e a responsabilidade individual, valorizando mais a co-deciséo
do que a hierarquia; sendo assim, a organizacdo deve ser capaz de oferecer
flexibilidade de tempo e de espaco. Ainda de acordo com Comazzetto (2016), os
elementos de maior destaque para a geracao Y relativos ao sentido do trabalho foram
liberdade, gostar do que faz e busca por qualificacao profissional.

Os representantes da geracdo Y possuem a tendéncia de serem mais afeitos
a comunicacao textual e mais participativos no ambiente de trabalho (Cheeseman;
Downey, 2011). Também apresentam um desejo maior de receber feedbacks e
recompensas imediatas pelo trabalho que desenvolveram (Young et al., 2013).

Em seu estudo, Cavazotte, Lemos e Viana (2010) revelam que foram

percebidas caracteristicas exclusivas da geracédo Y, por exemplo, gosto por desafios,
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dinamismo, valorizacdo da qualidade de vida, flexibilidade, bom ambiente de trabalho
e interesse em trabalhar em uma empresa socialmente responsavel.

Assim como a geracao X, a geracdo Y também valoriza os relacionamentos
interpessoais dentro da organizacéo (Abreu; Fortunato; Bastos, 2016).

Comazzetto (2016, p. 147) afirma que a geracéo Y “é a primeira geracao da
historia a ter maior conhecimento do que as anteriores na tecnologia”, uma vez que
cresceram cercados dela e junto com ela.

Zemke, Raines e Filipczak (1999) descrevem os millennials como individuos
gue preferem relacdes cordiais com autoridades e lideres que irdo integrar as pessoas
da equipe, ja que acreditam que as mudancas serdo decorrentes de acdes coletivas.

A literatura aponta mais um conjunto de caracteristicas desse
grupo: autoconfianca, independéncia, ousadia, inquietacdo, gosto pela mudanca e
aversao a regras (Strauss; Howe, 1991; Smola; Sutton, 2002; Amaral, 2004; Veloso;
Dutra; Nakata, 2016).

Lirio et al. (2020) elucida que os millennials consideram a dimensao equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal uma variavel fortemente ligada a qualidade de vida
no trabalho.

Estudos recentes apontam que, apesar de frequentemente descrita como uma
geracdo mais arrojada e mais propensa a correr riscos (Alsop, 2008), os jovens
brasileiros expressam, também, expectativas mais “tradicionais” relacionadas ao
contexto do trabalho, como a busca por estabilidade e relacdes de longo prazo com

as organizacoes (Lemos; Cavazotte; Viana, 2012).

2.3.3 Geracao Z

Aqueles nascidos entre o final dos anos 1990 e meados da segunda década
dos anos 2000 formam a geracao Z.

Slavin (2015) aponta que os representantes da Gera¢ao Z querem ser ouvida
e ter suas ideias levadas em consideracao, indicando que dao pouca importancia para

as hierarquias.
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Um estudo de Schawbel (2014) revela que os integrantes dessa geracao
tendem a ser mais empreendedores, confiaveis, tolerantes e menos motivados por
dinheiro, quando comparados a geracgéao Y.

Berkup (2014) os descreve como individualistas, afeitos a liberdade, confiaveis,
velozes, criativos, orientados a conquistas, com baixo desejo de trabalhar em times
no ambiente de trabalho e com preferéncias de trabalho personalizadas e n&o usuais,
além de fazerem um bom uso da tecnologia por estarem muito familiarizados com ela.

Inacio (2014) destaca que os profissionais da geracao Z demonstram ter como
prioridade conhecer os valores éticos praticados pela organizagéo e se identificar com
as propostas a empresa tem para o trabalhador. Nessa mesma linha, Max Mihelich
(2013) descreve que a geracdo € muito preocupada com as questdes ambientais e

possui um grande senso de responsabilidade em relagcdo aos recursos naturais.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secéo do trabalho, serdo apresentadas a tipologia e descricao geral da
pesquisa, a caracterizacdo e descricAdo do método de pesquisa utilizado, a

caracterizacao dos participantes e os procedimentos de coleta e analise dos dados.

3.1 Tipologia e descricdo geral dos métodos de pesquisa

O presente estudo € de natureza observacional, exploratéria e descritiva.
Adota abordagem qualitativa, obtendo dados de fonte priméria e em corte transversal.

A intencdo da pesquisa qualitativa € compreender e aprofundar os fendmenos
sob o ponto de vista subjetivo dos individuos pesquisados, relacionando-se com a
realidade vivenciada por eles. O pesquisador observa o desenvolvimento natural dos
fenbmenos, sem interferir na realidade. Nado sendo baseada em analise estatistica,
esse tipo de pesquisa concentra-se em compreender 0s sentimentos e vivéncias dos
participantes, resultando em dados detalhadamente descritos sobre situacdes,
pessoas, manifestacbes, eventos e condutas (Sampieri; Collado; Lucio, 2013).

Diferentemente de pesquisas quantitativas, as perspectivas tedricas sdo construidas
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depois da exploracéo e descricdo dos fatos observados, a partir de uma analise que
considera casos particulares para, entdo, compreender o todo.

Os dados provém de fontes primarias, pois ainda ndo estavam acessiveis
anteriormente e foram gerados especificamente para atender as exigéncias da
pesquisa em questdo. Além disso, a pesquisa possui uma abordagem transversal,
uma vez que os dados foram coletados apenas uma vez, em um Unico momento
especifico, e analisados ao longo de um periodo de tempo determinado, sem intencéo
de replicacao (Fontelles, 2009).

A técnica de grupo focal como coleta de dados € uma abordagem qualitativa.
A partir de um tema sugerido pelo pesquisador, tem-se a coleta de dados por meio da
interacéo e discussdo entre pessoas de um grupo (Morgan, 1997). E utilizado para
explorar, compreender e descrever as perspectivas, opinides, atitudes e experiéncias
dos participantes sobre um determinado topico de interesse.

Os grupos focais sé@o valiosos para obter reflexdes aprofundadas sobre as
percepcdes e experiéncias dos participantes, ao fornecer uma plataforma para
discussdo aberta e interativa, permitindo a troca de ideias e a construcdo de
conhecimento coletivo. No entanto, € importante reconhecer que os resultados dos
grupos focais sdo baseados nas experiéncias dos participantes selecionados e podem
nao ser generalizaveis para toda a populacao.

O método destaca-se na medida em que possibilita, a partir da diversidade
dos participantes e a interacdo entre eles, a geracdo de um conteudo rico que expde
suas percepcdes, atitudes, pensamentos e valores culturais (Gregnkjeer et al., 2011;
Fogaca, 2014).

Neste trabalho, a escolha da técnica do grupo focal justifica-se pois é
esperado que cada grupo que compfe uma geracdo possua entendimentos
semelhantes acerca da teméatica em questédo. Portanto, considerando o recorte do
trabalho, foram definidos trés grupos focais, um para cada geracédo (X, Y e Z). A
aplicacdo da técnica permite também que os participantes se vejam ndo somente
como individuos, mas também como pessoas pertencentes a um grupo (a sua
geracdo), que naturalmente compartilha opiniées e crencas entre si.

O envolvimento do moderador durante a aplicacdo do método deve ser
compativel com o objetivo da pesquisa, devendo haver um alto envolvimento quando

h& a intencdo de comparar o pensamento de participantes de diferentes grupos focais,
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e um baixo envolvimento do moderador quando h& énfase na pesquisa exploratoria e

na andlise de conteudo (Oliveira; Freitas, 1998; Fogaca; Coelho Junior, 2015).

3.2 Caracterizagdo dos participantes da pesquisa

Com base no objetivo desta pesquisa, os participantes dos trés grupos focais
realizados foram selecionados baseando-se no critério da idade. Como especificado
anteriormente na justificativa deste trabalho, a pesquisa restringiu-se as geracoes X,
Y e Z, grupos etarios que naturalmente ja integram a forca de trabalho, conforme
classificagcdo do IBGE. Buscou-se uma composi¢cdo heterogénea dos grupos, de tal
forma que fossem variadas as idades (dentro da faixa de geracédo), o género, a
profissdo e o regime de trabalho. Com isso, esperava-se que nenhuma outra
caracteristica se sobressaisse. Ainda assim, é importante ressaltar que as pessoas
convidadas foram selecionadas conforme conveniéncia da pesquisadora e que a
participacao foi voluntaria, dependendo da disponibilidade dos participantes.

O grupo focal da Geracdo Z foi composto por 8 participantes, sendo trés
homens e cinco mulheres com idades que variaram entre 19 e 26 anos de idade.
Apenas um participante declarou residir em Sao Paulo, enquanto 0s outros
declararam residir em Brasilia. A maioria dos participantes esta cursando ensino
superior e ja integra o mercado de trabalho, seja no regime de meio periodo, seja
integral. As areas de atuacao profissional mencionadas foram consultoria empresarial,
consultoria em tecnologia, comercial e bancaria. Cinco participantes trabalham em
regime presencial e trés em regime hibrido.

O grupo focal da Geracéo Y contou com a participacéo de 7 pessoas, sendo
trés homens e quatro mulheres entre 27 e 37 anos de idade. Destes, cinco declararam
ser residentes de Brasilia, um do Rio de Janeiro e um de Séo Paulo. Os integrantes
indicaram as seguintes areas de atuacdo profissional atual: desenvolvimento de
software, marketing digital, edicdo de video, psicologia clinica, engenharia quimica,
consultoria em gestdo empresarial e mercado financeiro. Cinco trabalham no regime
de teletrabalho e dois trabalham majoritariamente de modo presencial.

O grupo focal da Geracdo X teve 6 participantes, dois homens e quatro

mulheres, todos residentes de Brasilia e com idades que variaram entre 43 e 57 anos.



34

As éareas de atuacdo profissional indicadas foram: educacdo de ensino bésico,
engenharia civil, mercado financeiro, bancaria e gestdo publica. Metade dos
participantes trabalhnam em regime de teletrabalho, e a outra metade,

presencialmente.

3.3 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Foram realizados trés grupos focais no periodo compreendido entre os meses
de setembro e outubro de 2023, conforme a disponibilidade dos integrantes de cada
um dos grupos. Os trés encontros foram realizados virtualmente, formato que permite
praticidade tanto para pesquisadores, quanto para participantes. Canuto et al. (2021)
afirma que, para que a qualidade do resultado do grupo focal virtual seja préxima da
de um grupo focal presencial, € necessario simular de maneira mais verossimil
possivel as condi¢cdes do formato presencial, estimulando-se que os participantes
liguem as suas cameras de maneira voluntaria. A pesquisadora, entao, buscou seguir
essa orientacao para obter resultados de qualidade.

Os encontros foram gravados para analise posterior, mediante a autorizacao
expressa de todos os participantes. O grupo focal da Geracgéo Z teve cerca de 1h20
de duracéo, o da Geracao Y durou aproximadamente 1h20 e o da Geracao X durou
1h10.

Para a realizacdo dos grupos focais, foi elaborado um roteiro semiestruturado
alinhado aos objetivos desta pesquisa, composto por duas perguntas centrais:

e Na sua percepcao, o que significa bem-estar no trabalho?
e Quais os principais fatores vocé considera que sejam promotores do
bem-estar no trabalho?

A primeira pergunta foi inspirada no trabalho de Paschoal e Tamayo (2008)
gue, para a construcao e validacdo da escala de bem-estar no trabalho, fizeram uso
das perguntas “o que é ser feliz no trabalho para vocé?”, “é importante se sentir
realizado no trabalho?” e “o que € a realizacao no trabalho?”. Ja a segunda pergunta
foi fundamentada nas diversas pesquisas apresentadas no referencial tedrico deste
trabalho, as quais expdem fatores antecedentes ou promotores encontrados

associados ao bem-estar no trabalho.
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A pesquisadora atuou como facilitadora, evitando intervir demasiadamente nas
discussoes, e buscando promover o consenso e a concordancia nas falas levantadas
pelos participantes do grupo, condicdo fundamental para a técnica de grupo focal. Em
concordancia com o destacado por Oliveira e Freitas (1998) e Fogaca e Coelho Junior
(2015), o maior envolvimento do moderador € aconselhado quando objetiva-se
comparar grupos distintos, como € o caso desta pesquisa. Para tanto, utilizou-se
também de perguntas acessoérias, mencionando questdes salariais e bonificagdes,
fatores individuais, identificacdo com o trabalho, suporte organizacional, entre outros
assuntos que sao comumente associados ao bem-estar no trabalho, conforme
exposto na secdo do referencial tedrico.

Ao longo da discusséao, buscou-se confirmar a concordancia dos participantes
de cada grupo acerca dos assuntos abordados. Para realizar a analise dos dados, foi
utilizado o software gratuito de analise textual Iramuteq, reconhecido por Klant e
Santos (2021) como ferramenta de grande eficiéncia na organizacdo de dados
textuais e demonstracdo de resultados. Para tanto, a transcricdo gerada
automaticamente a partir da videochamada foi revisada e adaptada pela
pesquisadora, recuperando-se nas respostas o0s referentes, ou seja, iniciando a
transcricdo das respostas dos participantes com a repeticdo da pergunta da
mediadora, conforme recomendacdo de uso do software para a leitura correta dos
textos (Gibbs; Flick, 2009).

A andlise de similitude é baseada na teoria dos grafos e permite a identificacéo
de co-ocorréncias entre as palavras. O resultado dessa analise é a indicacdo da
conexidade entre as palavras, que ajuda na identificacdo da estrutura de um corpus
textual, além de diferenciar partes comuns de especificidades (Marchand; Ratinaud,
2012; Camargo; Justo, 2013).

A nuvem de palavras € considerada uma analise lexical mais simples. Ela
agrupa e organiza graficamente as palavras em funcdo da sua frequéncia no corpus
textual, possibilitando a rapida identificacdo das palavras-chave de um corpus
(Camargo; Justo, 2013).

Na secdo seguinte, serdo apresentados os resultados e a discussdo das
nuvens de palavras e das andlises de similitude gerados pelo Iramuteq a partir dos

dados produzidos pelos trés grupos focais.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo ira apresentar e discutir as principais concepc¢des obtidas com
o software Iramuteq ap0s os grupos focais. Inicialmente, serdo apresentados o0s
resultados e a discussao separadamente do grupo da geracéo X, da geracdo Y e da
geracao Z, a fim de atender ao objetivo especifico 2 deste trabalho. Depois, em
consonancia com o objetivo especifico 3, serdo apresentados os resultados e a
discusséo dos trés grupos conjuntamente, a fim de melhor observar as diferencas e
similaridades entre eles. Ser4 exposta a compreensao dos participantes sobre bem-
estar no trabalho, bem como o desenvolvimento das nuvens de palavras e da analise
de similitude de cada organizacéo, que permitirdo a identificacao dos principais fatores
antecedentes levantados pelos participantes, conforme proposto nos objetivos geral e
especificos deste trabalho.

4.1 Geracao X

A figura abaixo retrata a nuvem de palavras gerada pelo software Iramuteq a
partir dos dados produzidos pelo grupo focal realizado com integrantes da geracao X;

posteriormente, sdo apresentadas as discussdes acerca da figura.
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Figura 2: Nuvem de palavras da geragéo X
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A geracdo X ressaltou diversas vezes a necessidade de ter um bom
relacionamento tanto com os colegas de trabalho, quanto com a chefia. Essa

inferéncia é possivel a partir dos termos destacados na nuvem de palavras “colega”,

” 13 ” “* ” 13

“relacionamento”, “relagao”, “grupo” e “chefe”, “chefia”. Esses resultados corroboram
com a afirmacéo de que a geracao X valoriza os relacionamentos interpessoais dentro
do contexto organizacional (Abreu; Fortunato; Bastos, 2016). A questdo do bom
relacionamento perpassa por aspectos como respeito, leveza, paz e tranquilidade.
Assim, percebe-se essa questao fortemente relacionada ao clima organizacional, fator
discutido na literatura como um forte preditor do bem-estar no trabalho (Ribeiro; Veiga,
2022; Burns; Machin, 2013; Rocha Sobrinho; Porto, 2012). Nota-se, também, uma
associacdo com afetos positivos (Paschoal;, Tamayo, 2008), uma vez que 0S
sentimentos de prazer sédo valorizados nesse contexto. A fala a seguir de um dos

participantes do grupo focal, identificado como participante 1 (P1), reforca a relagao
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positiva entre bem-estar no trabalho, clima organizacional e maior desempenho
(Sonnentag; Frese, 2002; Rego, 2009; Wright; Cropanzano, 2000; Wright;
Cropanzano, 2004; Fogaca, 2018).
O relacionamento torna o ambiente mais leve, torna o trabalho mais leve. A
gente ja passa muitas horas da vida no trabalho. [...] Quando se tem mais
companheirismo entre os colegas, h4 um comprometimento maior. Até para

a execucéo final daquele trabalho que a gente vai entregar. A pessoa se sente
pertencente, tem um objetivo comum e, na maioria das vezes, é melhor.

Em seguida, € apresentada a analise de similitude produzida a partir do
software Iramuteq, contendo as principais conexdes entre os termos discutidos pelos

participantes do grupo focal da geragéo X.
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Figura 3: Andlise de similitude da geragao X
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Na analise de similitude, observa-se a conexao entre “bem-estar”, “relacao”,
“habilidade” e “lideranga”, entre outros termos associados. O grupo discorreu sobre a
habilidade da lideranca, isto €, a forma como o lider gere a equipe, que € vista como
um fator crucial para o bem-estar no trabalho, na medida em que o lider é capaz de
entender as necessidades pessoais de cada trabalhador e proporcionar a flexibilidade
requerida em cada situacdo. O relacionamento entre gestor e subordinado é fator que
contribui para o bem-estar no trabalho do individuo (Van der Voorde et al., 2012).
Quando o trabalhador sente que pode contar com o seu lider para suprir suas
necessidades, gera-se um sentimento de gratiddo e reciprocidade, bem como um
maior comprometimento com o trabalho. Esse resultado tem respaldo na literatura,

corroborando com a teoria da troca social de Blau (1964) e com a norma de
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reciprocidade de Gouldner (1960), de forma que o trabalhador se sente na obrigagéo
de retribuir o suporte organizacional que recebe, expressando maior
comprometimento organizacional afetivo, comportamentos de cidadania e menor
rotatividade, podendo conferir vantagem competitiva as organizagdes que promovem
ativamente o suporte ao empregado (Zagenczyk et al., 2010). DelCampo, Haggerty e
Knippel (2017) ressaltam que ser justo € caracteristica dos individuos da geragéo X.

Um dos participantes do grupo ressalta:

Eu acho que uma coisa imprescindivel para o bem-estar € que a situacao
pessoal de cada um seja percebida pela chefia [...] se o chefe percebe que
vocé tem uma situacao particular de saude, de familia, ou qualquer situacao
particular que precisa ser entendida, isso gera uma contrapartida. [...] Se a
minha chefe entende que eu preciso levar meu filho ao médico semanalmente
[...] no dia que ela precisar também que eu fique até mais tarde, eu vou fazer
guestéo de ficar. (P1)

A fala acima relaciona-se, também, com a caracteristica descrita na literatura
de que a geracao X busca o equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho (Lirio et al.,
2020).

Ainda sobre o papel da lideranca, foi expresso impacto da atuacdo da
lideranca sobre a forma como o individuo se sente no trabalho, tanto positivamente,
quanto negativamente, corroborando com os achados de Sant’Anna, Paschoal e
Gosendo (2012), que afirmam que o estilo gerencial exerce influéncia no bem-estar
no trabalho. Besen et al. (2017) admite que o lider precisa ser capaz de reconhecer,
motivar e orientar os trabalhadores para que haja compartilhamento do conhecimento,
tendo em vista o alcance dos objetivos, tanto individuais quanto da organizacéo. Esse
resultado relaciona-se tanto com o aspecto cognitivo do bem-estar no trabalho, pois o
trabalhador consegue expressar suas potencialidades, quanto com o aspecto de
afetos positivos, pois ele se sente bem (Paschoal; Tamayo, 2008; Waterman, 1993).

Um patrticipante do grupo focal expressa:

A lideranca [...] tem uma responsabilidade muito grande [...] de descobrir
essas habilidades individuais e fazer com que cada uma dessas habilidades
de alguma forma contribua para que o grupo atinja o objetivo comum. [...] isso
talvez seja uma das coisas principais para que a pessoa se sinta bem dentro
daquele grupo, fazendo aquilo que esta fazendo. (P3)

Outro participante complementa sobre o tema:
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Ela (a chefe) ficava desconfiando da gente, fiscalizando o tempo inteiro e n&o
trabalhando como uma equipe, e isso da uma sensacdo muito ruim no
ambiente de trabalho. (P4)

A analise de similitude permite a observacdo da conexdo entre os termos
“‘bem-estar”, “condicdo”, “acordo” e “claro”, ressaltando que um dos aspectos
valorizados pelos participantes do grupo foi o estabelecimento e o cumprimento de
acordos no trabalho, que pode ser relacionado com o conceito de justica
organizacional (Assmar et al., 2005), conforme foi trazido na secéo de referencial
tedrico deste trabalho. A literatura aponta que a percepc¢éao de justica organizacional
impacta positivamente a satisfacdo e os afetos positivos que os empregados dirigem
ao seu trabalho (Masagéo; Ferreira, 2015). Esse aspecto € visto pelo grupo como um
sinal de respeito da organizagéo para com o trabalhador, no que tange a atribuicao de
tarefas e as expectativas e metas de desempenho, uma vez que os individuos
esperam uma retribuicdo a relacéo de troca que estabelecem com a organizacao. O
trabalhador percebe uma relacéo de justica quando a organizacgao fornece condi¢des
para que o que foi acordado seja passivel de ser cumprido.

Esse aspecto perpassa, também, o suporte organizacional, uma vez que é
esperado que a organizacao forneca condi¢cdes para a realizacdo do trabalho. As falas
de dois participantes do grupo focal da geragdo X expressam essa ideia: “Para mim,
bem-estar no trabalho é ter condicGes razoaveis, minimas para que vocé consiga
desenvolver suas habilidades nas demandas exigidas pelo seu chefe e com vocé

mesmo” (P3) e:

[...] ter objetivos claros na atividade que esta desempenhando, ... deixar claro
0 que é esperado de ti, os objetivos mensuraveis claramente e, é claro,
passiveis de serem atingidos, bem como condi¢des para que isso realmente
desempenhe, atinja esses objetivos. (P3).

Conforme destacado na nuvem de palavras, o termo “fisico” remete as
guestdes ergondmicas, fator levantado pelo grupo como relevante para o bem-estar
no trabalho. Esse resultado corrobora com os achados de Fogaca e Coelho Junior
(2015) e de Alves (2012), que verificam a associagao entre conforto fisico e estrutura
fisica confortavel e ergondémica, aspecto que corresponde aos afetos positivos do
bem-estar no trabalho, uma vez que se refere ao sentir. Ferreira (2008) também indica
associagao entre a ergonomia e qualidade de vida no trabalho. Quanto a esse

aspecto, os participantes salientam em suas falas: “‘quando o tempo vai passando,
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voceé vai vendo o quanto é importante essas questées ergonémicas, que no inicio vocé

né&o esta nem ai porque seu corpo aguenta qualquer coisa” (P1) e:

O bem-estar também €é a questdo fisica do trabalho mesmo, de
equipamentos, iluminagédo, calor ou frio, enfim, essas condicdes fisicas, para
mim, s8o muito importantes. Eu me sentir bem no lugar onde eu estou
trabalhando para mim é fundamental. (P4)

A questdo salarial foi debatida intensamente pelos participantes, como
destacado na nuvem de palavras pelos termos “salario” e “dinheiro” e na analise de
similitude pela conexdo entre as palavras “salario”, “maior”, “aguentar”, “doente” e
“escolha”. O grupo chegou ao consenso de que a remuneracao pode ser um fator que
retém o trabalhador no emprego, no entanto, ndo é, necessariamente, um fator que
contribui positivamente para o bem-estar. Os participantes compartilharam
experiéncias pessoais que reforcaram esse pensamento, expressando, inclusive,
guestdes de adoecimento fisico e mental (estresse e burnout) que se submeteram
para “aguentar” um bom salario e, consequentemente, perderam o seu bem-estar.
Ainda sobre esse tema, um participante destacou que o salario € um aspecto prévio a
escolha do trabalho, isto €, € um fator pré-determinado, e o individuo, ao aceitar um
trabalho, ja tem ciéncia da remuneracéo, portanto, ela ndo € um fator que impacta
diretamente no seu bem-estar, seja positiva ou negativamente. Esse entendimento
sobre a questao salarial relaciona-se com a énfase dada pelos participantes do grupo
sobre a necessidade de haver acordos claros no trabalho. De modo geral, os
participantes entendem que aspectos do trabalho ja acordados e pré-estabelecidos
nao interferem negativamente no seu bem-estar, mas sdo uma forma de justica
organizacional.

A teoria de Herzberg pode ser utilizada para explicar esse fendmeno. Segundo
a teoria, os fatores relativos ao conteddo do cargo ou a natureza das tarefas
desenvolvidas pelo trabalhador séo tidos como fatores de satisfacdo ou motivadores,
enquanto que os fatores de manutencdo ou higiénicos seriam aqueles ligados a
condicbes ambientais dentro das quais o individuo desempenha seu trabalho
(Herzberg, 1968). Assim, o salario poderia ser classificado como um fator higiénico,
isto €, quando presente, ndo necessariamente leva a motivacao, no entanto, quando
da sua auséncia, € um fator que gera insatisfacdo. A seguir, a fala de um dos

participantes sintetiza a discusséo e gerou concordancia entre o grupo todo:
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Para mim é da seguinte forma, o salario mantém a gente no emprego, mas
ele ndo ajuda no bem-estar. Entdo, a gente aguenta ficar mesmo sem bem-
estar, porque o salario € bom. Mas o salario ndo contribui com bem-estar, na
minha opinido. (P1)

O grupo abordou, de forma inconclusiva e superficial, questbes que se
aproximam do aspecto cognitivo do bem-estar no trabalho (Waterman, 1993). Na
nuvem de palavras, os termos “aprender” e “desafios” remetem a necessidade que os
individuos tém de explorar o seu potencial intelectual e desenvolver suas habilidades,
0 que gera bem-estar. Além disso, 0s participantes concordaram que a relevancia do
trabalho que desempenham é fator de influéncia no bem-estar no trabalho, o que
corrobora com a literatura sobre a geracao X, que afirma que a os seus integrantes
buscam trabalhos providos de sentido (Amaral, 2004; Briscoe; Hall; Mayrhofer, 2011;
Lirio et al, 2020). Rego (2009) salienta a importancia de os colaboradores sentirem
gue as suas capacidades estdo sendo usufruidas e fomentadas.

Os participantes compartilharam suas experiéncias profissionais e refletiram
sobre a mudanca de prioridades ao longo de suas vidas e como elas impactam nas
suas escolhas profissionais e como isso se reflete no seu bem-estar no trabalho. O
grupo nao chegou a um consenso claro sobre quais fatores se alteram, no entanto,
todos concordaram que as prioridades mudam com o passar do tempo. Vale ressaltar
gue essas prioridades ndo necessariamente se refletem em um maior bem-estar no
trabalho, mas sim na escolha do trabalho e na permanéncia nele. Foi pontuado nas
discussfes que, em determinadas fases da vida, a prioridade era ter um salario mais
alto e estabilidade, enquanto que, em outro momento, a prioridade era aprender e se
desenvolver profissionalmente. Como jA4 mencionado anteriormente, a questéo
salarial ndo acarreta, necessariamente, em maior bem-estar no trabalho. Esse é um
resultado interessante, especialmente do ponto de vista gerencial, pois revela que o
bem-estar no trabalho nem sempre é priorizado e perseguido pelos trabalhadores, o
gue consequentemente pode surtir pouco efeito em variaveis tais como a intencao de
rotatividade, que € comumente associada em estudos sobre bem-estar no trabalho.

Em resumo, o grupo focal da geracédo X elencou como principais fatores que
influenciam positivamente no bem-estar no trabalho: clima organizacional e
relacionamentos interpessoais, acordos claros, suporte organizacional, justica

organizacional e habilidade da lideranca.
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4.2 Geracao Y

A figura a seguir retrata a nuvem de palavras gerada pelo software Iramuteq,
gue apresenta os termos mais frequentemente utilizados pelos participantes do grupo
focal da geragéao Y.

Figura 4: Nuvem de palavras da geracédo Y
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O grupo focal da geracdo Y pontuou diversas vezes a relevancia da flexibilidade
e autonomia para o bem-estar no trabalho, em especial, a flexibilidade de local de
trabalho (presencial, home-office ou hibrido), conforme expresso na nuvem de
palavras pelos termos “home-office”, “presencial’, “hibrido”, “flexibilidade” e
“liberdade”. O grupo, durante a pandemia de Covid-19, experimentou o teletrabalho e
se adaptou; portanto, a volta para a modalidade presencial, em sua viséo, significou

um retrocesso, gerando impactos negativos no bem-estar no trabalho. E perceptivel a
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associacdo com os afetos positivos e negativos, sendo possivel inferir que os
individuos desejam evitar sentimentos de sofrimento (vivenciados na rotina de
trabalho presencial) e potencializar sentimentos de prazer (vivenciados na rotina de
trabalho hibrido ou remoto). Esses resultados sdo consonantes com os achados da
literatura, que indicam a valorizacdo da autonomia e da flexibilidade pela geragao Y
(Lombardia; Stein; Ramoén, 2008; Comazzetto, 2016; Cavazotte; Lemos; Viana, 2010),
com destaque para a liberdade para tomar decisdes e a valorizacdo da co-decisdo em
detrimento da hierarquia. A preferéncia pelo trabalho hibrido ou remoto pode estar
conectada também a caracteristica da geracao Y ser mais afeita a comunicacao
textual (Cheeseman; Downey, 2011), além de ser uma geracao que cresceu cercada
pela tecnologia e junto com ela (Comazzetto, 2016). Os resultados corroboram com
as pesquisas que indicam que a autonomia favorece o bem-estar no trabalho (Van
Horn et al., 2004; Zawadzki et al., 2022; Silva; Ferreira, 2013; Rocha Sobrinho; Porto,
2012).

Esse resultado é reforcado pela conexao entre as palavras “trabalhar”, “gostar”,
“hibrido” e “ideal”, retratada na figura abaixo pela anélise de similitude gerada no

software Iramuteq a partir das falas dos participantes do grupo focal.
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Figura 5: Andlise de similitude da geracao Y
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A flexibilidade esta conectada a outro aspecto pontuado pelo grupo, o equilibrio
vida-trabalho, conforme expresso na analise de similitude pela conexdo entre o0s
termos “home-office” e “equilibrio”. Ha o desejo de alcangar um equilibrio entre as
demandas do trabalho e as da vida pessoal, e o arranjo flexivel do trabalho pode
facilitar esse balanco. Esse resultado é verificado na literatura, que indica que a
dimenséo equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal é uma variavel fortemente ligada
a qualidade de vida no trabalho para a geracéo Y (Lirio et al., 2020; Cavazotte; Lemos;
Viana, 2010). Na fala a seguir, € expressa claramente a ideia de realizacdo, remetendo
ao aspecto eudaiménico do bem-estar no trabalho (Paschoal; Tamayo, 2008). Um dos

participantes resume “Eu penso no contexto da vida, isto é, ter um trabalho no qual
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VOCé se sente realizado ao mesmo tempo em que vocé consiga viver e fazer suas
coisas que vocé gosta.” (P8).

As palavras destacadas na nuvem de palavras “executar”, “atividade”, “claro”,
“‘prazo”, “definido”, “pressao” e “recurso” relacionam-se com a organizacao do fluxo de
trabalho, aspecto que se mostrou crucial para o grupo, sendo atribuida a chefia a
responsabilidade de estabelecer metas bem definidas e proporcionar recursos ao
trabalhador, para que seja possivel a execuc¢ao das atividades dentro do prazo e sem
pressdes exageradas. Essa organizacao do trabalho esté relacionada também com o
suporte institucional mencionado pelo grupo, reforcando a necessidade dos individuos
de terem apoio para desenvolverem as atividades acordadas, disponibilizando
recursos tanto fisicos quanto imateriais. Diversos autores (Souza; Siqueira; Martins,
2015; Paschoal; Torres; Porto, 2010; Pantaledo; Veiga, 2019; Jackson; Rothmann;
Van de Vijver, 2006) identificam o suporte organizacional como um fator preditor de
bem-estar no trabalho. A fala a seguir expressa essa ideia: “O suporte institucional é
a chefia te dar os meios para vocé fazer o que vocé tem que fazer, te dar recursos.”
(P13).

Sobre o tema de relacionamentos, o enfoque dado pelos participantes foi a
relacdo com a chefia, como pode ser observado na nuvem de palavras pelo destaque
dos termos “chefe” e “lider” e pela conexao entre as palavras “bem-estar’, “tarefa”,
“chefe”, “junto” e “entender”. Esses resultados remetem a expectativa de que a postura
da chefia para com os seus liderados deve ser de proximidade, de modo que o lider
entenda as necessidades do trabalhador e forneca ferramentas e orientacfes
adequadas para o bom desenvolvimento das atividades. Van de Voorde et al. (2012)
e Besen et al. (2017) corroboram esses resultados. Além disso, foi destacado nas
discussfes a relevancia do respeito nessa relacdo. Essa colocacdo do grupo focal
esta fortemente relacionada ao suporte institucional e a influéncia do estilo gerencial
no bem-estar (Sant’Anna; Paschoal; Gosendo, 2012). O participante P9 ilustra uma

situacao correlata:

Se seu chefe falar que vocé tem até ontem para vocé executar suas
atividades, vocé tem que ter 0s recursos necessarios para vocé poder
executar isso. Tem que ter uma divisdo de responsabilidades de tarefas, que
VOCé saiba a quem reportar, a quem vocé recorrer. Quando vocé precisa de
ajuda, o que é natural também.

Ainda sobre esse aspecto dos relacionamentos, o participante P10 reforga:
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Essa relagédo entre lider e liderado eu acho que é fundamental para um bem-
estar no trabalho. Vocé ter alguém para quem responder e essa pessoa
também entender as suas limitacdes e colocar metas definidas e realmente
caminhar junto.

Sobre o relacionamento com os colegas, 0 grupo concordou que a integracao
entre equipes é um aspecto importante; no entanto, ndo é considerado um dos
principais promotores do bem-estar, conforme evidenciado na analise de similitude
pela conexdo entre os termos “bem-estar”, “integragao”, “importante” e “problema”.
Entende-se que um relacionamento excelente com os colegas néo € essencial, isto €,
a sua inexisténcia ndo se configura como um problema, de modo que um
relacionamento neutro basta, conforme discutido no caso de trabalhadores autbnomos
gue nao tém contato frequente com outros individuos. Mas, quando a relagdo com os
colegas esta ruim em grande propor¢éo, o impacto negativo no bem-estar € enorme.
Esse resultado ndo corrobora totalmente com os estudos de Abreu, Fortunato e
Bastos (2016), que afirmam que a geragdo Y valoriza o0s relacionamentos
interpessoais dentro da organizacdo. Essa discussdo aproxima-se do antecedente
encontrado na literatura de clima organizacional e a qualidade do relacionamento com
a equipe (Rocha Sobrinho; Porto, 2012; Burns; Machin, 2013; Sousa; Coleta, 2012;
Ribeiro; Veiga, 2022; Machin, 2013), que sao considerados preditores de afetos
positivos do bem-estar no trabalho.

O grupo refletiu sobre as caracteristicas individuais, como personalidade e
preferéncias pessoais, e como elas podem contribuir para o0 aumento ou para a
diminuicdo do bem-estar no trabalho. Na anélise de similitude, a conexao entre os
termos “bem-estar”, “sentir’ e “personalidade” expressam essa discussao. Conforme
destacado na nuvem de palavras, foi mencionado como exemplo o barulho no
ambiente de trabalho, que, para alguns, pode ser indiferente, e para outros, pode
atrapalhar muito o desenvolvimento do trabalho. Outro ponto levantado foi em relacéo
ao fit, isto é, o encaixe do trabalhador tanto com o cargo que ocupa, quanto com a
organizacdo em que esta inserido. Esse encaixe remete aos valores culturais
(Zawadzki et al., 2022; Rissi et al., 2017) compartilhados entre o trabalhador e a
organizacdo e depende das preferéncias pessoais de cada individuo, e com o
sentimento de identificacdo e realizacdo (Rissi et al., 2017). Aqui, observa-se mais

claramente o aspecto cognitivo do bem-estar no trabalho (Paschoal; Tamayo, 2008),
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expresso pelo desenvolvimento das potencialidades do individuo (Waterman, 1993).

A fala a seguir esclarece esse aspecto:

Tem coisas que impactam o meu bem-estar mas podem ndo impactar o de
outra pessoa. Entdo pode ser que seja mesma a situacdo no trabalho para
duas pessoas, ao meu ver, acho que é mais uma questao interna a pessoa
se sentir feliz ou ndo, cada pessoa tem uma personalidade. (P11)

Os aspectos fisicos do trabalho como ergonomia, ruidos, temperatura e
equipamentos adequados foram enquadrados como parte do suporte institucional e
vistos também como um sinal de respeito da organizacdo para com o trabalhador.
Esse resultado dialoga com os achados de Fogaca e Coelho Junior (2018), que
encontraram o fator ambiente silencioso como facilitador do bem-estar no trabalho.
Ferreira (2008) aponta associacao entre a ergonomia e qualidade de vida no trabalho.
Esses aspectos estdo fortemente relacionados aos afetos positivos e negativos, uma
vez que se referem a maneira como o individuo se sente, dirigindo afetos positivos ou
negativos a situagao.

Conforme explicitado pela analise de similitude, a palavra “salario” aparece
conectada a “adequado”, remetendo a percepgao de justica organizacional (Loiola;
Alves; Siqueira, 2017; Masagao; Ferreira, 2015). O grupo percebe que, quando se
sente recompensado adequadamente e de forma justa, o salario deixa de ser um
possivel fator de impacto negativo no bem-estar e ndo gera grandes impactos
positivos no bem-estar no trabalho.

Em sintese, os integrantes do grupo focal da geracdo Y elencaram os seguintes
fatores como os principais antecedentes de bem-estar no trabalho: flexibilidade e
autonomia, equilibrio entre trabalho e vida pessoal, suporte institucional e

caracteristicas individuais.

4.3 Geracao Z

Na figura a seguir, é apresentada a nuvem de palavras da geracao Z e as

discussdes acerca da mesma.
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Figura 6: Nuvem de palavras da geracéo Z
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O grupo da geracao Z ressaltou, por diversas vezes, a importancia das relacdes
no ambiente de trabalho, expressando a necessidade de suporte e reconhecimento.
O fato de poder confiar nos colegas, ter neles um suporte, obter feedbacks de seu
desempenho e poder contar com o apoio de outros para tirar davidas e executar
melhor as tarefas foi tido como um fator crucial e que impacta o bem-estar no trabalho.
Essa relacao é expressa pelas palavras que aparecem na nuvem de palavras “colega”
e “relacionamento”. Esse aspecto esta em dissonancia com achados da literatura que
indicam que a geracdo Z € mais individualista e prefere ndo trabalhar em equipes
(Berkup, 2014). Possivelmente, isso se deve ao fato de as pesquisas citadas
anteriormente possuirem um carater preliminar, uma vez que, a época em que foram
realizadas, os integrantes dessa geracdo eram mais jovens do que sao hoje e ainda
ndo compunham, em sua maioria, a forca de trabalho. A literatura identificou o suporte
organizacional como um forte preditor do bem-estar no trabalho (Paschoal; Torres;
Porto, 2010; Pantale&o; Veiga, 2019), sendo este fator priorizado pelos integrantes do

grupo focal da geracdo Z. O destaque para a importancia dos feedbacks e acdes de
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reconhecimento que se relacionam com os achados da literatura em que as préticas
de gestao de desempenho sé&o capazes de aumentar os afetos positivos (Paschoal,
Torres; Porto, 2010; Rocha Sobrinho; Porto, 2012).

Ainda sobre as relacdes estabelecidas no ambiente laboral, percebe-se a
conexao entre as palavras “bem-estar”, “confianga”, “ajuda”, “desafio”, “colega”,
“conversar”, “chefe” e “lideranga” na analise de similitude gerada a partir do software

Iramuteq, ilustrada na figura abaixo.

Figura 7: Andlise de similitude da geracédo Z
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A palavra “pessoa”, que aparece em destaque na nuvem de palavras, esta

conectada, na analise de similitude, as palavras “fator’ e “bem-estar”. Fazendo um
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resgate as discussodes, depreende-se que as caracteristicas da pessoa sdo um fator
gue influencia o bem-estar no trabalho. O grupo refletiu sobre a relevancia da
identificacdo do individuo com o trabalho, conforme expresso pela andlise de
similitude, onde a palavra “pessoa” aparece conectada, também, a “personalidade”,
“influenciar”, “motivacao”, “identificar”, “gosto” e “demanda”. Esse fator foi colocado
tanto como uma influéncia positiva no bem-estar, quando o trabalhador se identifica e
gosta do que faz no trabalho, quanto uma influéncia negativa no bem-estar, quando o
trabalhador ndo gosta e ndo sente que se identifica com as atividades
desempenhadas. Percebe-se, nesse caso, a conexao com a definicdo de bem-estar
adotada neste trabalho (Paschoal; Tamayo, 2008), no qual ha a correlacao com afetos
negativos e positivos e com aspectos cognitivos. A identificacdo com o trabalho
associa-se com a identificacdo com os valores organizacionais, fator evidenciado pela
literatura como um forte preditor do bem-estar no trabalho (Rissi et al., 2017; Zawadzki
et al., 2022; Rissi et al., 2017). Os participantes salientam: “impacta muito na minha
sensacao de bem-estar essa questdo de trabalhar com o que eu gosto” (P21),
‘trabalhar com algo que eu ndo me identificava tanto e quando eu tinha que fazer o

que eu tinha que entregar, parecia mais uma tortura” (P16) e:

[...] eu sou muito realizada com o que eu faco. Eu consigo me sentir bem.
Muitas vezes eu acordo animada para o trabalho. [...] Entdo impacta muito
na minha sensacdo de bem-estar essa questdo de trabalhar com o que eu
gosto. (P21)

O desenvolvimento profissional € valorizado e contribui para o aumento do
bem-estar no trabalho. O grupo vé que, onde ha oportunidade para crescimento,
desenvolvimento e suporte para o aprendizado, ha também um maior bem-estar. Esse
aspecto esta conectado, também, a caracteristica associada a geracdo Z de serem
criativos e orientados a conquistas (Berkup, 2014). Rego (2009) ressalta a importancia
de os trabalhadores perceberem que as suas capacidades estdo sendo estimuladas
e aproveitadas. Outros autores destacam a relacdo entre o desenvolvimento de
competéncias, 0 uso da criatividade e as oportunidades de crescimento como fatores
associados ao bem-estar no trabalho (Jackson; Rothmann; Van de Vijver, 2006; Silva;
Ferreira, 2013; Schouteten; Witte, 1999; Warr, 1987). A fala a seguir relaciona-se com

a abordagem eudaimonica do construto, que da destaque ao aspecto cognitivo do
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trabalho, onde ha o desenvolvimento e a expressédo pessoal. “Acho que é muito
Importante para o bem-estar se sentir desafiado.” (P14)

Os fatores ambientais/de contexto foram os mais mencionados, como aparece
na nuvem de palavras “bom”, “ambiente”, “clima”, “empresa” e “lugar”. O clima
organizacional € considerado um forte preditor de bem-estar (Rocha Sobrinho; Porto,
2012; Ribeiro; Veiga, 2022; Burns; Machin, 2013). Esse resultado associa-se a
definicdo de bem-estar subjetivo, remetendo a felicidade hedbénica, na qual sao
privilegiados sentimentos de prazer e séo evitados sentimentos de sofrimento.

E notavel que os participantes do grupo valorizam a sua autonomia e a
liberdade, tanto no que se refere ao regime de trabalho (presencial, hibrido ou
teletrabalho), quanto na forma de desenvolver as atividades do cargo. Essa
caracteristica relaciona-se com o desejo dessa geracéao por liberdade, a preferéncia
por trabalhos personalizados e a familiaridade com a tecnologia (Berkup, 2014).
Relaciona-se, também, com os achados na literatura que afirmam que a autonomia e
controle favorecem o bem-estar no trabalho (Silva; Ferreira, 2013; Rocha Sobrinho;
Porto, 2012; Van Horn et al., 2004; Zawadzki et al., 2022; Paschoal; Tamayo, 2008).
A analise de similitude apresenta o termo “flexibilidade” conectado a “hibrido”,
“horario”, “reclamacgao”, “valorizar’, “casa”, “presencial”’ e “insatisfeito”. O grupo, de
modo geral, valoriza o regime hibrido de trabalho com flexibilidade de horario, e se vé
insatisfeito ao ter que se submeter a um regime totalmente presencial, assim, passa
a valorizar ainda mais o trabalho remoto em casa. A fala a seguir ilustra esse

pensamento:

Eu concordo muito com a questéo de flexibilidade de horéario ajudar no bem-
estar no trabalho. E eu acredito que € uma marca da nossa geracao essa
questdo da flexibilidade, especialmente depois da pandemia. E muito dificil
alguém da geracéo z, como nos somos, se conformar em ter que ir no trabalho
todos os dias e estar preso |4, trabalhando de la e ndo poder ter essa
flexibilidade. [...] eu vejo as pessoas da minha idade valorizando essa
flexibilidade, tanto de local, tanto de horario. (P20)

A estabilidade, palavra que aparece em destaque na nuvem de palavras, foi
discutida sob a 6tica da previsibilidade e seguranca no trabalho. O grupo compreende
gue a estabilidade relativa as atividades rotineiras é importante porgue gera um
sentimento de controle e autonomia sobre o trabalho, podendo, dentro do que esta
previsto, se organizar da forma como julgar melhor. A estabilidade fornece a

seguranca de poder desenvolver o trabalho com uma certa margem de liberdade para
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ser criativo e inovador no desenvolvimento das atividades, mas sem correr o risco de
ser demitido. Nesse sentido, o alinhamento constante com a chefia sobre o proprio
desempenho no trabalho é capaz de fornecer seguranca. Relacionado a isso, tem-se
a percepcao de suporte organizacional e de confianca organizacional, na qual os
trabalhadores se sentem apoiados pela organizacéao, que fornece recursos para o bom
desenvolvimento do trabalho (Oliveira; Gomide Junior; Poli, 2020; Richter; Naswall,
2019; Souza; Siqueira; Martins, 2015; Paschoal; Torres; Porto, 2010; Pantaledo;
Veiga, 2019; Jackson; Rothmann; Van de Vijver, 2006). “A estabilidade de uma certa
forma, ela colabora até para a saude mental dos trabalhadores.” (P15).

Sobre o salario, o grupo demonstrou consenso de que esse ndo seria um fator
critico para o bem-estar no trabalho. Vale destacar que essa constatacdo decorre,
possivelmente, da idade e da fase da vida em que se encontram, na qual ha menos
responsabilidades e a remuneracéo ndo impacta tanto a sua vida, conforme expresso
pelo proprio grupo. Esse resultado esta em consonéncia com os achados de Schawbel
(2014), que afirma que a geracao Z € menos motivada a dinheiro, quando comparada
a Y. Os resultados também dialogam com os achados de Sant’Anna, Paschoal e
Gosendo (2012), que afirmam que, quando analisados isoladamente, promocao e
salarios apresentaram baixa correlagdo com os fatores de bem-estar no trabalho e

nao predizem a sua ocorréncia. A seguir, a fala de um participante do grupo focal:

Em relacdo ao salario, acredito que a principio, pode até estimular. [...], mas
nao necessariamente isso vai definir o seu bem-estar, porque tem todo um
contexto que influencia muito mais do que o salério. Até porque o salario,
querendo ou ndo, a gente se adapta a nossa realidade com aquele montante
e depois ndo vai ser algo diferencial. (P16)

Ainda que o salario ndo seja um fator de grande influéncia no bem-estar no
trabalho, o grupo discutiu sobre a importancia de se ter uma remuneracao justa,
afirmando que ela deve ser compativel com o nivel de exigéncia da funcéo.

Nota-se uma grande preocupacdo em relacdo a saude mental e o desejo de
construir uma carreira futura baseada em equilibrio vida-trabalho, em que o bem-estar
seja priorizado. Esse resultado pode ser relacionado a preferéncia da geracao Z de
trabalhar para empregadores comprometidos com valores éticos semelhantes aos

seus (Inacio, 2014). O fragmento de fala a seguir retrata essa percepcao:
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Eu vejo que é muito da nossa geracao a gente pensar além desse lado
financeiro das empresas, a gente pensar no nosso bem-estar. Se a gente nao
esta bem com aquilo, naquele ambiente, a gente ir para um outro que vai ser
mais reconhecido, isso implica na nossa salde. As vezes eu vejo que o seu
superior ndo esta nem ai para vocé e nao se preocupa com a sua saude
mental. Entdo, se vocé ndo se preocupa, quem que vai se preocupar? Entdo
a gente tem que se colocar em primeiro lugar. (P17)

Ao final do grupo focal, os integrantes, em um consenso, ranquearam 0s principais
fatores promotores do bem-estar no trabalho, a saber: reconhecimento e feedbacks,

autonomia e flexibilidade, clima organizacional positivo e desafios e aprendizagem.

4.4 As trés geracoes

Relativo ao objetivo especifico 1 deste trabalho (Analisar como o0s
trabalhadores compreendem bem-estar no trabalho), percebe-se, de maneira geral, a
partir da coleta e analise dos dados produzidos pelos grupos focais, que as ideias
apontadas por todos os participantes indicam uma relacéo de bem-estar com aspectos
afetivos, uma vez que o0s participantes expressam palavras que se referem a
sentimentos e estados emocionais positivos e negativos, de prazer e de sofrimento.
Essa definicdo estd em consonancia com a definicho de bem-estar no trabalho
adotada nesta monografia, dos autores Paschoal e Tamayo (2008), a qual prevé como
elemento do bem-estar no trabalho os afetos positivos e negativos experienciados
pelo individuo, relacionada a abordagem hedénica de felicidade, definida pelo bem-
estar subjetivo.

Ainda sobre como os trabalhadores compreendem o bem-estar no trabalho,
percebe-se que foram destacadas também questdes relativas a realizacdo no
trabalho, complementando a definicdo construto de Paschoal e Tamayo (2008),
atrelada a abordagem eudaimoénica de felicidade. Sob essa perspectiva, o trabalhador
valoriza o desenvolvimento intelectual e a utilizacdo de suas competéncias.

Relativo ao objetivo especifico 3 deste trabalho (Verificar se existem diferencas
geracionais na percepcao dos fatores antecedentes de bem-estar no trabalho), foi
observado que muitos dos fatores apontados pelos entrevistados sdo comuns as trés
geracOes estudadas. Nesse sentido, destacam-se: a busca pela identificagdo com o

trabalho, a necessidade de suporte organizacional no que tange a disponibilizacéo de
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recursos e o bom relacionamento com a chefia. Esses foram aspectos priorizados
pelas geracbes X, Y e Z.

Ainda que sejam observadas similaridades, destacam-se as diferencas
observadas entre as geragdes do que tange aos fatores promotores do bem-estar no
trabalho elencadas por elas. A geragédo Z se mostra mais preocupada com feedbacks
e reconhecimento, o que pode ser decorrente da pouca idade e experiéncia
profissional de seus integrantes, que buscam constantemente entender sobre o seu
desempenho. Nesse sentido, a existéncia de relagdes de trabalho fundamentadas na
confianca e no suporte demonstram ser essenciais para que essa geragao se sinta
mais confortavel no ambiente laboral. Percebe-se esse fator mais ligado a aspectos
cognitivos do bem-estar no trabalho.

Em contrapartida, a geragdo X, que também valoriza os relacionamentos
interpessoais no ambiente de trabalho, parece os valorizar por outras razdes, mais
conectadas ao clima organizacional. Essa geracdo encontra-se mais proxima da
aposentadoria, e demonstra o desejo de trabalhar em um ambiente agradavel.
Entendem que a relacdo positiva entre os trabalhadores pode gerar um maior
desempenho organizacional. Nota-se esse fator mais conectado a afetos positivos do
bem-estar no trabalho.

A geracao Y foi a que apresentou mais preocupacdo com o equilibrio entre o
trabalho e a vida pessoal. Os membros dessa geracao entendem que o trabalho, ainda
gue ocupe uma grande parcela de suas vidas, deve permitir que o individuo
experimente bem-estar em outros ambitos de sua vida além do trabalho. Para tanto,
0 suporte organizacional e a flexibilidade sao fundamentais para permitir tal equilibrio.

A partir da analise dos resultados, foram percebidos alguns fatores ressaltados
por duas das trés geracdes. E o caso dos fatores relativos a estrutura fisica e
ergonomia, que ganharam destaque nas discussdes dos grupos das geracfes X e Y,
mas ndo no da geracdo Z. Uma possivel explicacdo para isso foi levantada, inclusive,
por um integrante do grupo focal da geracado X, que discorreu sobre o fato de que,
guando jovem, essas questdes ndo tinham tamanha importancia, mas isso foi
mudando ao longo dos anos.

Outro destaque é para a questado da flexibilidade, em especial a flexibilidade do
trabalho remoto ou hibrido. Esse fator foi considerado de extrema relevancia para as
geragbes Y e Z, mas nao foi mencionado no grupo focal da geracao X. Possivelmente,

isso se deve ao fato de que a tecnologia esta e esteve presente de maneira mais
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intensa nas geracdes mais jovens. Além disso, proporcionalmente, as geracdes Y e Z
tiveram uma parcela maior de suas vidas profissionais impactadas pela pandemia de
Covid-19, periodo em que muitos estiveram na modalidade de trabalho remota.

As geragbes X e Y valorizam, em grande medida, o estabelecimento de
acordos claros entre o trabalhador e a organizacdo, no que tange ao desempenho
esperado e recursos disponibilizados para o atingimento de tais resultados, além do
estilo gerencial que favoreca o uso das melhores competéncias do individuo, bem
como o suporte para desenvolvé-las.

Embora as discussfes do grupo da geracdo X tenham tangenciado aspectos
gue podem ser associados ao equilibrio entre trabalho e vida pessoal, como a
flexibilidade para conciliar demandas pessoais com as de trabalho, esse aspecto foi
discutido mais intensamente entre as geracdes Y e Z, que o consideram fundamental
para o bem-estar no trabalho.

Conforme explicitado, as diferencas encontradas entre as geragdes residem,
também, na importancia dada a cada fator para cada uma das geracbes X, Y e Z.
Apesar de muitos fatores terem sido mencionados pelos trés grupos, foram notadas

diferencas na priorizacao e no impacto que geram no bem-estar no trabalho.

5 CONCLUSAO

O objetivo principal desta monografia apoiou-se em reconhecer o que é bem-
estar no trabalho para as geracdes X, Y e Z, quais fatores o antecedem e se ha
diferencas na percepc¢ado dos integrantes de cada geracdo estudada. Os objetivos
propostos foram cumpridos, conforme apresentado na secdo de resultados e
discussao.

Os participantes da pesquisa entendem o bem-estar no trabalho
majoritariamente sob a perspectiva heddnica, associando afetos positivos e negativos,
uma vez que elencaram fatores que promovem sentimentos de prazer e evitam
sentimentos de sofrimento. A perspectiva eudaimdnica também foi evidenciada por
meio de questdes mencionadas pelos participantes que envolvem o desenvolvimento

de suas potencialidades cognitivas.
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Os fatores antecedentes de bem-estar no trabalho encontrados estdo, em
grande parte, em consonéancia com o que é possivel encontrar na literatura, bem como
relacionam-se, até certo ponto, com as caracteristicas das geracdes X, Y e Z descritas
nas pesquisas que se propdem a identifica-las. Como fatores antecedentes de bem-
estar no trabalho, estdo relacionados: suporte organizacional, clima organizacional,
justica organizacional, relacionamentos interpessoais, habilidade da lideranca,
equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho, estabelecimento de acordos claros,
estrutura  fisica, desenvolvimento intelectual, flexibilidade e autonomia,
reconhecimento e feedbacks, identificagdo com o trabalho, e estabilidade.

A geracdo X priorizou 0s seguintes fatores: clima organizacional e
relacionamentos interpessoais, acordos claros, suporte organizacional, justica
organizacional e habilidade da lideranca. A geracdo Y enfatizou a flexibilidade e
autonomia, o equilibrio entre trabalho e vida pessoal, 0 suporte institucional e as
caracteristicas individuais. Por fim, a geracéo Z destacou como fatores promotores do
bem-estar no trabalho: reconhecimento e feedbacks, autonomia e flexibilidade, clima
organizacional positivo e desafios e aprendizagem.

Ainda que sejam observadas diferencas geracionais na priorizacdo dos
fatores antecedentes do bem-estar no trabalho, faz-se importante considerar as
similaridades entre os fatores elencados por elas, que podem ser utilizadas pelos
gerentes para potencializar equipes de trabalho heterogéneas (no que se refere a
geracao).

A experiéncia do grupo focal gerou interesse nos participantes, que se
mostraram entusiasmados com as discussdes sobre o tema, adicionando, inclusive,
reflexdes para além dos fatores antecedentes do bem-estar no trabalho, como as
consequéncias a longo prazo do teletrabalho no bem-estar do trabalhador.

N&o obstante, as contribuicbes tedricas e gerenciais apresentadas aqui, é
possivel afirmar que a discussao sobre caracteristicas geracionais e bem-estar ndo
estd esgotada, pelo contrario, se mostra promissora considerando que praticas
organizacionais podem ser empreendidas visando promover vivéncias de bem-estar
na organizacao, e que tal comportamento pode impactar nos niveis de desempenho,

de comprometimento e de engajamento dos trabalhadores.
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5.1 ImplicacGes gerenciais

O construto bem-estar no trabalho € comumente associado, em diversos
estudos, com o desempenho, variavel de interesse inegavel das organizacfes. Pode
ser associado também a outras variaveis como comprometimento, intencdo de
rotatividade, estresse, burnout e employee branding, variaveis estas encontradas nos
resultados deste trabalho. Assim sendo, torna-se imperativo que os gestores foquem
a sua atenc¢do nas praticas organizacionais que possam ser empreendidas visando o
aumento do bem-estar dos trabalhadores e, consequentemente, o aumento do
desempenho e do comprometimento, a diminuicdo da intencdo de rotatividade, do
estresse e do burnout. Para tanto, podem ser adotadas praticas solucionais que
englobam treinamento, comunicacao, envolvimento e motivacado (Ardueser; Garza,
2021).

Como mencionado nos resultados, a identificagdo com o trabalho pode ser um
fator preditor do bem-estar no trabalho. Desse modo, a promocdo do employee
branding e as praticas de atracdo e selecdo de trabalhadores podem ser uma
estratégia para filtrar individuos que se encaixem no perfil desejado e que,
provavelmente, terdo maior probabilidade de experimentar o bem-estar em seu
aspecto cognitivo, associado a realizacao.

Organizacbes que possuem chefias capacitadas para liderar equipes
adequadamente podem ter vantagem competitiva frente a outras, visto que a atuacao
da lideranca é fator de grande importancia na promoc¢ao do bem-estar no trabalho na
visdo das geracbes X, Y e Z. Fornecer suporte para o desenvolvimento e
aprendizagem e compreender e tirar proveito das competéncias dos trabalhadores
sao aspectos essenciais para que os individuos experimentem suas potencialidades
laborais.

Com o tempo, é esperado que a geracdo Z aumente a sua participacdo no
mercado de trabalho, a geracdo Y se mantenha nele e a geracdo X se encaminhe
para a aposentadoria. Desse modo, gestores podem se preparar para melhor receber
a nova geracao Z e manter a geracao Y, bem como propiciar um fim de carreira digno
para a geracédo X.

Por fim, considera-se que a pesquisa contribuiu para a producdo e

disseminacao de conteudo referente a variavel do bem-estar no trabalho, com suporte
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na literatura nacional e internacional. Espera-se que leitores e pesquisadores que se
identifiquem com o tema ampliem as ideias aqui desenvolvidas, contribuindo com a

compreensao da variavel em questao.

5.2 Limitagbes do estudo

A quantidade de trabalhadores entrevistados impede a generalizacdo dos
resultados, que ndo podem ser considerados representativos para as trés geracoes
analisadas. Essa limitagédo, no entanto, pode ser vista como oportunidade, pois 0s
resultados aqui apresentados podem subsidiar pesquisas futuras sobre o tema.

Apesar dessa limitacdo, a técnica do grupo focal pode fornecer insights
valiosos. Ainda que tenha sido possivel abordar uma extensa gama de assuntos
relacionados a bem-estar no trabalho, os assuntos abordados durante os grupos
focais foram, em geral, pouco aprofundados, permitindo apenas discussfes mais
superficiais. Isso pode ser percebido, por exemplo, no grupo focal da geracéo X, no
gual alguns dos participantes falaram rapidamente sobre o sentimento de realizacao
no trabalho, no entanto, a discussédo ndo chegou a um consenso e nem a uma clara
relacdo com o bem-estar, tendo o0 assunto se encerrado espontaneamente.

Por nao se tratar de um estudo longitudinal, é delicado atribuir os resultados a
caracteristicas tidas como geracionais ou a caracteristicas relativas a fase da vida e
maturidade do individuo. Assim, ha questionamentos quanto a manutencao a longo
prazo de resultados associados a classificacdo em geracdes (Zemke, 2008). Macky,
Gardner e Forsyth (2008) afirmam que muitas das diferencas geracionais podem ser
um produto do amadurecimento, da fase no ciclo de vida em que os individuos se

encontram e do desenvolvimento na carreira.

5.3 Recomendacgdes para estudos futuros

Embora seja possivel encontrar resultados na literatura que apontem uma
relacdo fraca entre variaveis demogréficas e bem-estar no trabalho (Rocha Sobrinho;

Porto, 2012), outros autores afirmam que pode ser interessante seccionar em funcéo
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da origem social e do género os estudos sobre as atitudes e os valores geracionais
no que diz respeito ao bem-estar no trabalho (Lemos; Mello; Guimaraes, 2014). Nesse
sentido, é valido empreender estudos que fagcam um recorte demografico dos
participantes da pesquisa.

A realizagcdo de estudos multimétodos sdo bem-vindos, com objetivos
correlatos, para legitimar os achados desta monografia. Tais estudos sdo essenciais
para explicar, mensurar e compreender o fendbmeno com mais propriedade,
especialmente aqueles que nao foi possivel o devido aprofundamento neste trabalho,
como a relagéo entre equilibrio trabalho-vida pessoal e o bem-estar no trabalho, e a
relacdo entre o significado do trabalho e o bem-estar, sendo esses temas que foram
abordados superficialmente nos grupos focais.

Mostra-se uma estratégia interessante empreender um estudo mais
aprofundado para avaliar relagdes de predicdo ou impacto, ou, ainda, influéncia das
variaveis ressaltadas, uma vez que foi ressaltado pelos participantes da pesquisa que
h& fatores mais relevantes que outros que impactam no seu bem-estar. Por exemplo,
o equilibrio entre vida pessoal e trabalho foi mencionado pelas trés geracfes, no
entanto, a importancia dada a esse aspecto foi diferente para cada geracdo. Nesse
sentido, certas variaveis podem ser consideradas ndo necessariamente como fatores
promotores do bem-estar no trabalho, mas, a sua auséncia pode acarretar na perda
de bem-estar, como foi observado em relacdo a remuneracéo e justica organizacional.

Por dltimo, estudos que congreguem a classificacdo por geracfes e as
caracteristicas tipicas das diferentes fases do ciclo de vida do ser humano podem

enriquecer as analises e elucidar as necessidades dos trabalhadores.
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