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RESUMO 
O presente estudo prop»e investigar como ocorre o equil²brio entre o bem-estar no trabalho 
(BET) e o desempenho organizacional em uma empresa transportadora de grande porte, 
situada no Oeste de Santa Catarina. Trata-se de um estudo de abordagem qualitativa, 

desenvolvido por meio da realiza­«o de grupo focal, junto aos sete principais funcion§rios 
envolvidos na gest«o de setores estrat®gicos. A pesquisa ® explorat·ria e descritiva, baseada 
nos postulados do modelo de ganhos m¼tuos de Guest (2017). Os dados coletados 
evidenciaram a import©ncia do bem-estar no ambiente do trabalho frente ¨s recentes 

transforma­»es organizacionais, especialmente considerando as repercuss»es negativas sobre 
a sa¼de f²sica e ps²quica dos indiv²duos, diante da neglig°ncia de fatores que interferem no 
bem-estar dos trabalhadores. Pode-se concluir h§ esfor­o para promover o equil²brio entre as 
pr§ticas de bem-estar promovidas pela empresa e as m®tricas orientadas para mensura­«o do 

desempenho, convergindo para cen§rio apontado pelo modelo de ganhos m¼tuos, o qual se 
evidencia principalmente por se caracterizar como uma via de m«o dupla, beneficiando ambos 
os lados, tanto a empresa como os seus funcion§rios. 
Palavras-Chave: Bem-Estar no Trabalho. Desempenho Organizacional. Modelo de Ganhos 

Mútuos. Grupo Focal. 
 

WELL -BEING AT WORK AND PERFORMANCE: A PRACTICAL ANALYSIS  

 

ABSTRACT 

This study proposes to investigate how the balance between well-being at work (BET) and 

organizational performance occurs in a large transport company, located in the West of Santa 
Catarina. This is a study with a qualitative approach, developed through the realization of a 
focus group, with the seven main employees involved in the management of strategic sectors. 
The research is exploratory and descriptive, based on the postulates of Guest's mutual gains 

model (2017). The data collected showed the importance of well-being in the workplace in 
the face of recent organizational changes, especially considering the negative repercussions 
on individuals 'physical and psychological health, given the neglect of factors that interfere 
with workers' well-being. It can be concluded that there is an effort to promote the balance 

between the wellness practices promoted by the company and the metrics oriented to measure 
performance, converging to a scenario pointed out by the mutual gains model, which is 
evidenced mainly by being characterized as a pathway two-way, benefiting both sides, both 
the company and its employees. 
Keywords: Well-being at Work. Organizational Performance. Mutual Gains Model. Focus 

Group. 



 

1 INTRODUÇÃO  
 

Em meio a um cenário muito competitivo entre as organizações, no qual os modelos 
de gestão visam à redução de custos e maximização dos lucros, se estabelece uma cultura de 
melhorias constantes, de modo a alcançar tais objetivos. Seguindo este raciocínio os padrões 

ideais do momento, são rapidamente substituídos por outros mais eficientes e eficazes. Em 
vista disto, surge uma mudança de conceitos, linhas de pensamento e comportamentos 
organizacionais frequentes. 

O mercado econômico e sua variabilidade habitual, não mede o impacto de sua 

inconstância no contexto humano. Maia (2001) salienta que a pressão imposta às pessoas 
envolvidas nos processos de mudanças mercadológicas, geram transtornos que colidem 
diretamente no rendimento humano no trabalho. 

A teoria e a pesquisa sobre gest«o de Recursos Humanos (GRH) t°m feito progressos 

significativos. Entretanto, mesmo havendo muito a se elogiar, em termos de seu papel 
estrat®gico no desempenho dos funcion§rios, ainda se percebe claramente as buscas por 
muitas respostas nesse campo (GUEST, 2017). Algumas evid°ncias ajudam a apoiar a escolha 
de pr§ticas de bem-estar, reafirmando o argumento de que elas tamb®m podem contribuir 

potencialmente para melhorar o desempenho individual e organizacional. 
Embora o progresso nesta §rea seja reconhecido, alega-se que a busca por um elo entre 

a gest«o de Recursos Humanos e o desempenho foi buscada ¨ custa de uma preocupa­«o com 
o bem-estar dos funcion§rios. Kaufman (2012) denuncia que, os modelos dominantes dentro 

da teoria e pesquisa de Recursos Humanos (RH) continuam a focar amplamente em maneiras 
de melhorar o desempenho, com as preocupa­»es dos funcion§rios sendo uma considera­«o 
secund§ria. 

As press»es no trabalho e na sociedade em geral est«o criando uma amea­a crescente 
ao bem-estar dos funcion§rios, conforme adverte Guest (2017). Esse autor defende uma 

abordagem alternativa, a qual a gest«o de pessoas priorize pr§ticas destinadas a melhorar o 
bem-estar, acarretando uma rela­«o de emprego positiva. Isso, porque se acredita que, tais 
pr§ticas tenham o potencial de melhorar o desempenho individual e organizacional. Al®m 
disso, mudan­as na natureza e no contexto do trabalho apoiam a necessidade de um maior 

foco no bem-estar. 
Se as amea­as ao bem-estar devem ser levadas a s®rio, Guest (2017) ainda 

complementa, defendendo ser necess§ria uma estrutura anal²tica diferente para a gest«o de 
pessoas. O autor explica que os modelos dominantes dentro da teoria e pesquisa de gest«o de 

Recursos Humanos continuam a focar amplamente maneiras de melhorar o desempenho em 
detrimento de som§-las ¨s preocupa­»es dos funcion§rios. Esse ® um contraponto importante 
¨s considera­»es mais pessimistas dadas por Kaufman (2012), quem prop¹s que trinta anos de 
pesquisa nessa §rea n«o fizeram progressos consider§veis em termos de conciliar interesses e 

oferecer um caminho diferente para ganhos m¼tuos: organiza­»es e funcion§rios. Em outras 
palavras, o autor atesta que houve falha por parte dessa gest«o ao atuar como mediadora na 
rela­«o entre esses dois lados. 

A partir destas transi­»es e seus efeitos na esfera humana, evidencia-se novamente 

assuntos que objetivam o estudo de condutas de modo a impactar a produtividade dos 
indiv²duos. Neste contexto, leva a fatores que norteiam o presente estudo, o qual tem por 
objetivo compreender como ocorre o equil²brio entre o bem-estar no trabalho e o desempenho 
organizacional em uma empresa transportadora de grande porte, situada no Oeste de Santa 



 

Catarina. O tema central deste estudo ® o bem-estar no trabalho (BET). O problema de 
pesquisa que o motivou reside no aprofundamento da discuss«o sobre as amea­as ao bem-
estar dos funcion§rios e se elas deveriam ser levadas a s®rio.  

 

2. BEM- ESTAR NO TRABALHO: FUNDAMENTOS,  IMPACTO E IMPLICAÇÕES    
 

O trabalho é forte elemento na construção da identidade do ser humano, as atividades 
que são impostas a um indivíduo e o mesmo não consegue perceber sua finalidade, termina 
por colocar em risco sua sanidade mental. Diante de uma atividade atraente e aprazível o 

funcionário tende a apresentar um bom rendimento, do contrário, além da eminência da 
desmotivação, as restrições impostas às suas oportunidades de decidir e agir repercute 
desfavoravelmente, sobretudo, na sensação de felicidade proveniente do trabalho que é 
realizado. 

Sendo assim, quando o indivíduo tem consciência do que faz e da importância dos 
resultados obtidos para si e para a organização, torna-se parte da empresa. Pode-se dizer que 
ele trabalha com mais ânimo de realizar as atividades, sente- se mais feliz no trabalho e, 
consequentemente na vida pessoal. Outro fator importante, que deve ser considerado, é a 

comunicação entre a equipe e a ajuda e cooperação entre todos, isso faz com que o ambiente 
seja mais leve, ao mesmo tempo em que gera maiores resultados para a empresa. No ambiente 
organizacional é importante saber conviver com as pessoas, até mesmo por ser um ambiente 
em que as informações precisam ser compartilhadas e que obriga uma intensa interação com 

os outros, inclusive com as mudanças que ocorrem nos processos, na cultura ou até mesmo 
diante de troca de empregados. 

Importante se faz destacar que, enquanto alguns elementos configuram como 
prenunciadores para garantia de BET (RISSI et al, 2017), outros geram o mal-estar. Na busca 
de enfatizar a sua relev©ncia, h§ que se considerar tamb®m o seu oposto, pois bem-estar e 

mal-estar s«o fen¹menos que coabitam o mundo do trabalho (FERREIRA; SEIDL, 2009; 
BENDASSOLLI, 2016).  

As mudan­as no mundo do trabalho, tratadas por Guest (2017), a partir de 
acontecimentos tais como, avan­os tecnol·gicos, intensifica­«o das desigualdades sociais, 

salariais e de renda, condi­»es flex²veis de trabalho, inseguran­a no emprego, dentre outras, 
podem despertar os focos de mal-estar no trabalho, apresentados no par§grafo anterior. 

Tais mudan­as, em alguma medida, reduzem a no­«o de justi­a. Ainda que se 
reconhe­am os benef²cios indiscut²veis do desenvolvimento tecnol·gico na sociedade atual 

(Guest, 2017 - o trata como ben­«o mista), a press«o nos empregos, exacerbada pelo desafio 
da produtividade, acarretam conflitos e colocam em cheque o desafio da gest«o da diversidade 
de m«o-de-obra. 
 

2.1 O MODELO DE GANHOS MÚTUOS  

 
O modelo de ganhos mútuos (MGM) foi desenvolvido por Guest (2017) na tentativa 

de propor um equilíbrio entre o BET e o desempenho organizacional, a partir dele se sugere 
que a GRH deve beneficiar indivíduos e organizações. No entanto, os modelos predominantes 

dentro da teoria e pesquisa de GRH continuam a enfocar amplamente as formas de melhorar o 
desempenho, com as preocupações dos funcionários sendo uma consideração secundária.  



 

Guest (2017) afirma que as empresas vêm numa crescente evolução no que diz 
respeito aos impactos do BET no desempenho organizacional. O autor salienta que as 
empresas que estão criando ou aprimorando uma abordagem de GRH aonde se visa 
proporcionar uma cultura de BET, devem primeiramente reconhecer que é hipotética a ideia 

de promover o bem-estar apenas por meios éticos.  
Uma relação de emprego que se baseia de maneira reciproca entre as partes 

interessadas, onde o empregador desenvolve um GRH que tem como objetivo o bem-estar de 
todos, e os funcionários em resposta melhoram os índices de desempenho da organização, 

vem como contraponto aos modelos comportamentais padrões. Valizade et al. (2016), explica 
que as práticas padrões de GRH, são criadas para aumentar o desempenho das organizações e 
o bem-estar no trabalho é um subproduto deste processo. Já o modelo de ganhos mútuos faz 
que o GRH, seja voltado ao BET, e que através disso se tenha um impacto positivo em 

relação ao desempenho organizacional.    
Mas, seria possível haver um equilíbrio? Este estudo se propõe a uma releitura do 

modelo MGM para compreender como seria percebido esse equilíbrio, na prática, por 
gestores de diferentes níveis hierárquicos. Nesses sentido, a teoria e a pesquisa sobre GRH 

têm feito progressos significativos. Entretanto, mesmo havendo muito a se elogiar, em termos 
de seu papel estratégico no desempenho dos funcionários, ainda se percebe claramente as 
buscas por muitas respostas nesse campo (GUEST, 2017). Algumas evidências ajudam a 
apoiar a escolha de práticas de bem-estar, reafirmando o argumento de que elas também 

podem contribuir potencialmente para melhorar o desempenho individual e organizacional.  
Historicamente a preocupação que mais predominou em relação à GRH, foi de como 

aumentar o lucro da organização, sendo negligente com as pessoas de todos os níveis 
hierárquicos e não dando a devida atenção ao BET. Evidencia-se na literatura e na realidade 

organizacional a carência de uma abordagem alternativa, a qual a gestão de pessoas priorize 
práticas destinadas a melhorar o bem-estar, acarretando uma relação de emprego positiva.  

A GRH que é embasada pelo princípio do BET, segue alguns princípios conforme 
descreve Heffernam e Dundon (2016), o primeiro princípio é o GRH identificar e reconhecer 

que os empregadores e funcionários dividem interesses diferentes, sendo que o gerenciamento 
destes interesses é de suma importância e responsabilidade do RH. O segundo princípio é que 
haja um alto nível de confiança pelas partes envolvidas. O terceiro princípio é o tratamento 
seja justo e que os envolvidos percebam isso. E o último princípio é que se possa ter 

oportunidade de voz, de modo que qualquer um possa opinar sobre os processos da 
organização. 

A GRH deve levar em consideração algumas ponderações que se faz necessário para o 
que não se desvirtue da real intenção do bem-estar no trabalho. Godard (2004) mostra uma 

preocupação nas práticas de BET desenvolvidas pelo RH, de modo que estas não se tornem 
exploradoras. Já Townsend e Wilkinson (2014), sinalizam a importância de que a gestão dos 
recursos humanos e as relações de emprego estejam em sintonia. Deste modo Guest (2017), 
defende o MGM, salientando que este modelo é embasado em políticas e práticas de RH, que 

apontam que BET aumenta os índices de desempenho.  
O MGM, segundo Guest (2017) fundamenta-se na teoria das trocas. Firmando-se que 

o BET terá um impacto direta e indiretamente no desempenho da organização. Levando em 
consideração que tais práticas tem um impacto em índices como tournover, absenteísmo e 

além de resultar em um maior engajamento da força de trabalho. 
 



 

Figura 1: O modelo de ganhos mútuos ï Gestão de Recursos Humanos, bem-estar e relação de 

trabalho e desempenho 
 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Guest (2017) 

Compreende- se que a função do RH, surge como consequência dos processos de 
mudança, enfatizando que esse setor precisa sempre estar em constante adaptação ao mundo 
do trabalho, estar sempre atualizado aos modelos de gestão existentes a fim de atender as 

demandas, sempre pensando no bem-estar das pessoas, fazendo com que se sintam 
valorizadas, trabalhando com qualidade de vida e assumindo responsabilidades. Segundo 
Veloso (2007), a função do setor de recursos humanos deve investir em atividades que 
supram as necessidades organizacionais e também as funcionais. O MGM está ligado a 

práticas provisórias de RH destinadas a promover o bem-estar dos funcionários: a) Investir 
nos colaboradores: Através de Recrutamento interno, Treinamento e desenvolvimento 
Mentoria e apoio à carreira; b) Fornecimento de trabalho envolvente: Trabalhos 
desenvolvidos para fornecer autonomia e desafio. Fornecimento de informação e feedback; c) 

Ambiente social e físico positivo: Investir em saúde e segurança; Igualdade de oportunidades, 
dar as mesmas chances e oportunidades de desenvolvimento; Tolerância zero ao assédio 
moral; Interação social exigida e opcional; Recompensa coletiva justa; Salário compatível 
com a função exercida; Segurança no emprego; Empregabilidade; d) Voz: Comunicação 

bidirecional extensa; Pesquisas de funcionários; Representação coletiva; e) Apoio 
organizacional; Gestão participativa; Clima e práticas de envolvimento; Planos de trabalho 
flexíveis e favoráveis à família; Gestão do desempenho e do desenvolvimento. 

O setor de RH é estratégico, e precisa ter essas práticas bem alinhadas, além de 

precisar constantemente elaborar planejamento e desenvolver pessoas. Veloso (2007) defende 
que as práticas de GRH devem estar alinhadas com a estratégia organizacional. O autor 
salienta que não existe um conjunto das melhores práticas definidas, e deve sim realizar um 
planejamento de cada ação, levando em consideração as particularidades de cada empresa, 

para daí sim definir o sistema de RH. 
 

2.2 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E O BEM-ESTAR NO TRABALHO  

 

Na medida em que a pesquisa sobre o desempenho organizacional foi evoluindo houve 
algumas mudanças na natureza e no contexto do trabalho apoiando-se a necessidade de um 

maior foco no bem-estar. Esse constructo psicológico multidimensional pode envolver 
componentes, tais como, a satisfação e o envolvimento no trabalho. Trata-se de uma área de 
pesquisa que vem se tornando cada vez mais importante para saúde pública. Importante se faz 
destacar que, o BET reflete eventos amplos ocorridos na sociedade, a partir de um olhar 

externo e reflete a atuação da área de RH. As pressões no trabalho e na sociedade em geral 
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estão criando uma ameaça crescente ao bem-estar dos funcionários, tornando necessária a 
atuação mais contundente dessa área. 

A uma divergência perante os estudiosos desta área também a respeito do conceito de 
desempenho organizacional. Não se encontra uma unanimidade a respeito do assunto, 

comprometendo uma avaliação mais precisa vindo ao encontro da grande diversidade de 
análises e técnicas a respeito do tema. Veloso (2007) conceitua o desempenho organizacional 
como sendo a diferença de valor real de uma organização e o valor que os proprietários 
esperam obter, assim quanto maior a capacidade de gerar valor maior o nível de sucesso em 

relação ao desempenho organizacional. Note-se que práticas que desenvolvam o 
comprometimento por parte dos colaboradores com as estratégias organizacionais, são de 
extrema importância para o sucesso do mesmo. Não existe como obter resultados satisfatórios 
sem o empenho dos envolvidos no processo, por isso a extrema importância de que estes 

artifícios de GRH sejam bem desenvolvidos, que promovam o bem estar e a satisfação dos 
colaboradores. No entanto apontar quais práticas possa influenciar o desempenho 
organizacional é um ponto de discussão ainda nos dias atuais. 

Brito e Oliveira (2016), com base em revisão de artigos analisados, concluíram que há 

uma predominância positiva na GRH atrelada ao bem estar dos colaboradores no ambiente de 
trabalho. Esses autores destacam a forte influência no desempenho organizacional e enfatizam 
a necessidade de mais estudos sobre o assunto, devido à falta de pesquisas no âmbito 
nacional. Ainda falta uma real ciência que explique a influência da GRH no desempenho 

organizacional, contudo, na esfera da prática organizacional, observou-se que se criou a 
necessidade das organizações desenvolverem uma gestão estratégica de RH, cuja função é de 
compreender as decisões e os efeitos das ações que atuam na relação entre organização e 
funcionários (SEECK; DIEHL, 2017).  

Apesar do GRH já evidenciar práticas de maneira individual de RH, Jiang et al. (2012) 
explicam que a gestão estratégica de RH analisa o conjunto das práticas e as denomina como 
práticas de alto desempenho. Elas tendem a melhorar a produtividade, assim como o 
envolvimento dos funcionários com a organização, sentindo se bem no ambiente em que 

trabalham. Vale ressaltar ainda que, embora no campo conceitual, em particular no que tange 
às definições, o conceito de BET seja amplamente esclarecido, no que concerne ao campo 
prático, evidencia-se uma compreensão largamente residual. Em outas palavras, a área de 
gestão de pessoas ainda não atua efetivamente com foco no BET, por negligenciá-lo ou 

desconhecer seus efeitos. 
 

3 M ÉTODOS DA PESQUISA   
 

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois tem o intuito de 
conhecer as práticas de BET e analisar medidas de desempenho estabelecidas no ambiente 
organizacional. De acordo com Bauer e Gaskell (2002) tal tipo de pesquisa permite mapear e 
auxiliar na compreensão de fatores emocionais expressos por entrevistados, como por 

exemplo, crenças, valores e motivações, dando maior ênfase aos aspectos subjetivos e 
possibilitando a análise de dados que não podem ser mensurados numericamente. Neste 
estudo, tal abordagem permitiu compreender como ocorre o equilíbrio entre o BET e o 
desempenho organizacional em uma transportadora de grande porte situada no Oeste de Santa 

Catarina.  



 

Trata-se de uma pesquisa exploratória que além de orientar a criação de hipóteses, 
estabelece critérios e técnicas que fundamentam a criação oportunizando novas descobertas. 
Na perspectiva de Gil (2008) ela proporciona maior familiaridade com o problema para torná-
lo mais explícito.  O estudo se caracteriza como exploratório por se considerar necessário uma 

familiarização com as práticas de BET e métricas de desempenho. Também se caracteriza 
como uma pesquisa descritiva, já que as primeiras análises partirão das descrições de 
processos e práticas organizacionais pertinentes ao estudo.  

Os sujeitos selecionados para a pesquisa foram os funcionários da empresa 

transportadora, ocupantes de cargos de gestão dos seus diversos setores. Tal delimitação 
ocorreu em virtude desses colaboradores serem os responsáveis diretos pela condução de 
práticas de BET. A seleção dos participantes foi realizada por meio do critério de 
acessibilidade e representatividade, método destituído de qualquer rigor estatístico (GIL, 

1999), uma vez que se selecionaram sujeitos de pesquisa a que se teve acesso.  
No que diz respeito à técnica de coleta de dados adotou-se o grupo focal, sendo ele 

planejado a partir de uma triagem feita por meio de análises sobre o comportamento dos 
gestores no âmbito da empresa, considerando sua influência na disseminação de campanhas 

institucionais, novas normativas e a adaptação de novos colaboradores a cultura da 
organizacional, além do impacto perante os funcionários que lideravam, devido ao cargo que 
ocupam. Posteriormente a triagem houve o convite aos gestores.  

Deste modo, o método adotado para coleta dos dados foi via aplicação do grupo focal, 

com a equipe de líderes, especialmente por permitir uma discussão acessível a todos, sendo 
que os assuntos abordados um ponto comum entre os entrevistados (BAUER; GASKELL, 
2002). Trata-se de uma entrevista em grupo que visa detectar uma direção a um determinado 
assunto, buscando interpretar e não deduzir ou generalizar pontos de vista. (BARROS, 2005).  

Conforme destaca Silva (2007), o grupo focal tem algumas vantagens interessantes, quais 
sejam: a flexibilidade de roteiro e interação dos participantes, a profundidade das respostas e o 
alto grau de informações que permite coletar.  

A princ²pio, coletaram-se os dados dos entrevistados mediante a aplica­«o de um 

question§rio, para conhecimento do perfil e cargo dos participantes. Na sequ°ncia, ocorreu a 
operacionaliza­«o do grupo focal no audit·rio da transportadora, para comodidade dos 
participantes, no m°s de Abril de 2019.  Houve a participa­«o de sete colaboradores, dentre 
eles uma psic·loga e seis gestores, conduzidos por um moderador.   O tempo de dura­«o do 

encontro foi de aproximadamente 1h 00:30min, ficando dentro do padr«o estabelecido para 
um grupo focal (MORGAN, 1998; VERGARA, 2009). Foi elaborado um roteiro para 
entrevista, de modo a funcionar como gatilho no decorrer da discuss«o. O encontro foi 
gravado de modo assegurar uma maior confiabilidade no tratamento dos dados coletados, 

posteriormente a entrevista foi transcrita visando conservar a integridade de seu conte¼do.  
Diante das diferentes técnicas que podem ser executadas em pesquisas qualitativas, 

existe uma que vem ganhando notoriedade, sobretudo, nas áreas de administração, psicologia, 
ciências políticas na educação, na publicidade e na sociologia, trata-se da análise de conteúdo 

(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). Ela ganhou notoriedade na área de Administração 
principalmente em pesquisas qualitativas (FLICK, 2009). 
  De modo a poder analisar as observações e interpretar as transcrições do grupo focal, 
foi utilizado tal tipo de análise, pois possibilita compreender o significado dos dados 

coletados e também facilita o entendimento dos conteúdos por meio de classificação 
apresentada de forma sistematizada, que pode ser a divisão em categorias ou contagem de 



 

palavras (MARTINS, 2017). Existem diferentes denominações para as etapas desenvolvidas 
na análise de conteúdo, justamente por essa gama, o presente trabalho adotou as 
recomendações de Bardin (2006).  

Observe-se que a aplica­«o da t®cnica envolveu algumas fases, organizadas 

cronologicamente, conforme descritas no quadro 1:  

Quadro 1: Processo de aplica­«o da t®cnica de an§lise de conte¼do aos dados 
FASE ORGANIZAÇÃO CRONOLÓGICA 

a) pr®-an§lise ¶ organiza­«o do material para a extra­«o das informa­»es; 

¶ transcri­«o das entrevistas; 

¶ leitura ñflutuanteò das entrevistas. 

b) explora­«o do 

material 
¶ processo de segmenta­«o e de codifica­«o; 

¶ constru­«o de esquemas gr§ficos e estruturas textuais; 

¶ an§lise de conte¼do categorial; 

¶ desenho de ñmapasò: relacionando conceitos estudados e os dados obtidos; 

¶ crit®rio de categoriza­«o sem©ntico: distin­«o dos temas em categorias 
tem§ticas. 

c) tratamento dos 
resultados/interpreta­«o 

¶ escolha de trechos espec²ficos para an§lises aprofundadas; 

¶ an§lises de opini»es comuns ou divergentes entre os participantes; 

¶ movimento de agrupamento e separa­«o; 

¶ delimita­«o de grandes categorias tem§ticas, baseadas nos dados coletados. 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das recomenda­»es de Bardin (2006). 

Note-se que o esquema analítico proposto por Bardin (2006) trata-se de um balizador 
sobre como proceder à análise de conteúdo, desta maneira mantendo a propósito da técnica, 
que é de ir além do senso comum da passionalidade, alcançando uma precisão científica. 
 

4 ANÁLISES E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS  
 

Os resultados obtidos com a pesquisa e a discussão dos mesmos se iniciam com a 
apresentação dos participantes do grupo focal e das práticas de BET oferecidas na 
transportadora, sendo elas divididas tanto em práticas formais como as informais. A seguir, 
serão analisadas as medidas de desempenho adotadas. Por fim, se estabelece a relação entre 

BET e o desempenho organizacional, considerando a percepção dos gestores. Para preservar 
suas identidades eles foram referenciados de modo genérico, como psicóloga e gestor, 
distinguidos numericamente de 1 a 6. 

 

4.1 OS PARTICIPANTES DO GRUPO FOCAL 
 
Com o propósito de apresentar o perfil dos coordenadores e analistas que se 

disponibilizaram a participar do grupo focal, apresenta-se na sequência o Quadro 2. A 

nomenclatura dos sete participantes foi estabelecida conforme o cargo exercido na empresa. 
Pode-se verificar que o maior índice de coordenadores que participaram do grupo de foco é 
representado pelo gênero masculino. Tendo eles idades distintas, porém a grande maioria tem 
acima de 30 anos. Para que os resultados fossem alcançados foi solicitada a participação de 

líderes de diferentes áreas da organização.  
 

 

 



 

 

 
Quadro 2: Perfil dos participantes do grupo focal  

 
Fonte: Dados da pesquisa, 2019. 

 

Em relação à escolaridade, a grande maioria tem pós-graduação completa e apenas 
duas pessoas tem somente graduação. No geral, a maioria desses coordenadores é casada e 

mais da metade não tem filhos. O tempo de empresa é significativo, e ficaram em média cinco 
anos para chegar ao cargo que atuam atualmente, ou seja, teve um bom período de 
aprendizado nas funções de auxiliares, assistentes e analistas para então estarem aptos a 
assumir o cargo de coordenadores. 

 

4.2 PRÁTICAS DE BEM-ESTAR NO TRABALHO  
 

A identificação e descrição das práticas de BET tanto as formais como as informais é 

de grande valia para o desenvolvimento humano e organizacional como aponta Baker et al. 
(2006), que afirma que em uma organização feliz os profissionais tendem a ser mais criativos 
e têm uma maior capacidade de provocar mudanças, e as práticas de bem-estar no trabalho 
são essenciais para que isso ocorra.  

Nesta linha de pensamento podemos identificar relatos no grupo focal que expressam 
o sentimento em relação ao BET. Ao mesmo ponto que os entrevistados reconhecem a 
importância das práticas de bem-estar no trabalho, também demonstram uma preocupação em 
relação à escassez das mesmas, e os problemas que podem causar devido à rotina de trabalho 

de extrema pressão. Como pode ser observado nos relatos, conforme o quadro 3. 

 

 

 

 

Cargo Atual Idade Gênero Escolaridade
Estado 

Cívil
Filhos

Tempo de 

empresa 

(anos)

Tempo como 

gestor (anos)

Funcionários 

que gerência

Cordenador 

de CCO
32 Masculino 2º grau completo Casado 2 1,6 1,6 14

Cordenador 

de PCO 

Combustível

25 Femenino 3º grau completo Casado 0 7 1 6

Cordenador 

Comercial
33 Masculino 3º grau completo Casado 0 10 6 11

Cordenador 

de Acerto 

de Viagens

42 Masculino 3º grau completo Casado 2 11 5 7

Analista de 

Qualidade
41 Masculino 3º grau incompleto Casado 2 19 9 2

Cordenador 

de Gestão 

de Frota

55 Masculino 2º grau completo Casado 0 25 15 550

Psicóloga 26 Feminino 3º grau completo Solteira 0 1 1 0



 

Quadro 3: Relatos sobre o ambiente de trabalho. 

 
Fonte: Dados da pesquisa, 2019. 

 

O BET é um fator chave para o sucesso organizacional, pessoas felizes e motivadas 
tendem a alcançar um melhor serviço (FISHER, 2010). Indo ao encontro dos trechos relatados 

da entrevista, e os conceitos apresentados pela literatura do assunto, nota-se a importância e a 
necessidade de desenvolver práticas de bem-estar no trabalho. Desta maneira, a análise e 
identificação das práticas de bem-estar foi subdivida entre formais e informais, de modo a 
poder responder o objetivo ñaò do presente trabalho.  

O BET não é estruturado somente de ações elaboradas e pensadas para este propósito 
pela empresa, mas o ponto que pode ser preponderante para se obter sucesso na felicidade 
organizacional são as ações informais. Estas ações são essenciais para a integração entre os 
colaboradores e para o desenvolvimento individual de cada um. Geralmente estas ações 

acontecem de maneira natural, não programática, isso não significa que as mesmas não são 
discutidas em reuniões de líderes ou incentivadas pela empresa.  

As práticas de bem-estar informais acontecem ao aplicar ferramentas de gestão 
empresarial de maneira não mecânica, não há uma hora marcada para que as mesmas 

ocorram, elas acontecem através da rotina e usabilidade de recursos como o feedback, 
empowerment e brainstorming. Todos estes recursos impactam de maneira que valorizam o 
colaborador a mostrar sua importância nos processos da empresa.  

Podemos elencar algumas citações extraídas do grupo focal, que vem ao encontro a 

aplicação do BET informal na empresa fonte de estudo, veja quadro 4.  

 

Quadro 4: Práticas de bem-estar no trabalho  

Práticas informais existentes na transportadora Práticas existentes na equipe 

(Brainstorming) eu pego as ideias deles, juntos com as 

minhas e transformo em uma ideias legal. Eu faço isso, 
escuto a opinião do que eles estão fazendo, do que dá para 

fazer, dá para melhorar e vamos moldando de algo meio 
rústico numa ideia legal e eficiente, eu uso muito isso, 
converso com eles, acerto as coisas para fazer diferente 

(Analista de Qualidade). 

O meu auxiliar tem vários projetos de vida pessoal, 

eu converso com ele a respeito. -Se você quer 
comprar tua casa, tem que ter foco, se tiver foco vai 
conseguir teus objetivos. Eu sou amigo, aconselho 

eles, crio um vínculo positivo. Pois eu acredito que 
se eu me importo com os seus anseios pessoais, isso 
de alguma forma motiva-os aqui na empresa 

também (Analista de Qualidade). 



 

(Empowerment) eu acredito que o mais importante é a 

confiança. Que nos gestores possamos confiar em nossos 
subordinados. Por exemplo, se eu não estou que eles 
tenham o poder de decisão e em contrapartida eu tenha 

plena confiança em suas decisões (Coordenadora de PCO 
Combustível). 

Quando temos algum acumulo ou procedimentos 

atrasados, de modo a colocar tudo em dia, fazemos 
um mutirão no setor. E como premiação ou 
agradecimento pelo empenho de todos, vamos 

comer Pizza custeado pela empresa (Coordenador 
de PCO Combustível). 

(Feedback) eu li uma vez que as pessoas preferem um 

elogio do que um aumento de salário, eu comentei isso e as 
pessoas me falaram que é verdade, eu gosto de dinheiro 

mesmo (risos). Mas as pessoas gostam de elogio, então 
comecei a usar isso, elogiar quando é devido 
(Coordenadora de PCO Combustível).  

Nós fazíamos um boliche no setor, uma espécie de 

happy hour (Coordenador Coomercial). 

Sugestões de Práticas de bem estar à serem adotadas 

Uma questão que eu acho importante e que poderia ter, mas tem que ser adotado por todos os coordenadores, é o 
feedback. A cada três meses ou alguma coisa assim. De modo que as pessoas saibam como está o seu 

desempenho, se é bom ou ruim. Acontece que hoje não temos está prática e se alguém tenta implantar é taxado 

como chato, que só sabe incomodar. Então de maneira a evitar este tipo de taxação, pode ser uma prática de três 
em três meses. Muitas vezes as pessoas fazem errado e nem sabem que está fazendo errado. Até mesmo nós 
gestores, quando que nós recebemos um feedback? É bom ouvir como que está indo, se está atendendo as 

expectativas ou não (Coordenadora de PCO Combustível). 

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. 
 

Podem-se observar nos trechos da entrevista do grupo focal, algumas práticas do dia a 
dia que se correlacionam com ferramentas usuais de gestão. O Brainstorming ou diálogo com 
a equipe tem a funcionalidade de dar voz a todos, é um modo de encontrar novas ideias, ou 

até mesmo de aperfeiçoar processos, rotinas que não tem uma melhor eficiência. O 
empowerment tende a dar autonomia para os indivíduos tomarem decisões, desta maneira 
desenvolvendo novos líderes e criando capital humano de maior valor para organização. O 
feedback, é uma técnica muito usada, de modo a manter o profissional motivado e também 

usado para corrigir atitudes que precisam ser melhoradas. Tais ferramentas são usadas muitas 
vezes sem a lucidez de sua aplicabilidade, são de maneira não planejada, como uma prática 
informal.  

Nota-se que algumas destas técnicas de gestão são utilizadas, mas de maneira 

desconhecida, pois em outros pontos da entrevista do grupo focal temos citações que pedem 
pela utilização de algumas destas técnicas. Além das citações que se correlacionam com 
algumas ferramentas de gestão empresarial, foi feito nota de outras citações que se 
caracterizam como uma prática de bem-estar informal, através da interação entre os 

colaboradores criando uma melhora no ambiente de trabalho. Vamos elencar algumas práticas 
de bem-estar informal. 

As falas citadas representam práticas de bem-estar que não tem uma nomenclatura que 
se associa a alguma técnica de gestão. Trata-se de práticas de relações humanas, a interação 

fora do ambiente de trabalho, fora das obrigações do dia a dia, cria um vínculo de amizade 
entre os indivíduos, que tende a ser positivo no desempenho organizacional. 

Deste modo as práticas de bem-estar informais têm um influencia considerável, pois 
foge de um modelo padrão, de uma métrica ou obrigação. É ocasional e variável, é algo que 

se correlaciona mais com as relações humanas. As práticas de BET, como já exposto e 
embasado com a visão de alguns autores são primordiais para um melhor desempenho 
organizacional. As práticas informais de bem-estar no trabalho são relacionadas mais no 
âmbito das relações humanas cotidianas como a convivência criando fatores que melhorem o 



 

relacionamento entre os indivíduos. Já as práticas formais de bem-estar no trabalho, são 
medidas adotadas pela organização já pensadas para impactar positivamente no desempenho 
organizacional. 

Os profissionais têm um impacto positivo ao receber incentivos adotados pelas 

organizações que proporcionem um bem-estar. Estes incentivos não são apenas financeiros, 
mas sim todas as práticas adotadas pela organização que visam uma a melhora do clima 
organizacional impactando diretamente no desempenho da empresa como um todo. 

Tornou-se possível identificar alguns benefícios formais existentes na organização via 

grupo focal, quais sejam: Vale Combustível: É um valor depositado em cartão, com o qual o 
empregado abastece seu automóvel para se deslocar até o trabalho, não é pago em dias em que 
estiver de férias, o valor é pago integral pela empresa.  Vale Transporte: Para quem utiliza 
transporte público, é fornecido o vale transporte, o qual não tem nenhum custo para o 

empregado, não é pago em dias em que estiver de férias, o valor é pago integral pela empresa. 
Fica a critério de o empregado escolher entre o vale combustível ou vale transporte. Auxilio 
Educação: A empresa paga 30% do curso de graduação, pós-graduação, etc. do empregado, 
desde que este seja na sua área de atuação. Precisa ter 90 dias na empresa (experiência) para 

aderir o benefício. Auxilio treinamento: Pensando na qualificação do profissional a empresa 
paga integralmente o primeiro curso de aperfeiçoamento, desde que seja na área de atuação, e 
nos próximos 50. Explicado melhor na sequência desta tabela. Vale Alimentação: 
Mensalmente é feita uma recarga no cartão do vale alimentação, o valor é pago todos os 

meses independente de ter trabalhado ou estar de férias. O cartão pode ser utilizado em 
farmácias, supermercados, postos de combustíveis e em outras unidades que o site do cartão 
oferece. Refeitório: A empresa possui refeitório interno na qual os empregados podem utilizar 
para fazer suas refeições, somente almoço, possui um custo simbólico para os empregados. 

Esses benefícios são práticas de bem-estar formais, todos os colaboradores têm acesso e 
direito se atenderem os requisitos necessários.  

Na entrevista do grupo focal foi comentado sobre ideia de prática de bem-estar que 
possa ser adotada pela empresa, que visa auxiliar os colaboradores em problemas do âmbito 

psicológico, nos quais a Psicóloga da empresa poderia se disponibilizar a ouvir e conversar 
com as pessoas. Envolveria uma atuação direta, junto aqueles funcionários com problemas, 
sobretudo, os mais graves que poderiam estar afetando o desempenho, tanto na empresa como 
na vida pessoal. Como podemos observar nas citações do quadro 5. 

 

Quadro 5: Sugestões de práticas de bem estar. 
Sugestão Manifestação da Psicóloga 

Então vamos supor assim, eu estou com problemas 

emocionais, familiar, alguma coisa assim, qualquer 
coisa, aí eu teria que falar com alguém, eu não quero 
falar com meu chefe. Mas eu preciso falar, está aqui 

engasgado, eu tenho que ter uma fuga, você seria essa 
fuga? (Analista de Qualidade) 

Sim, claro isso seria possível  

E esse trabalho que você vai realizar aqui na empresa 
seria um trabalho contínuo (Analista de Qualidade)? 

Podemos pensar, vou repassar para direção. 

Mas não seria uma psicoterapia, seria mais um 
acolhimento e daí a partir desta ajuda 
encaminhamos para resolver o problema. 

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. 
 



 

Outro ponto que foi levantado no grupo focal, é que a empresa não dispõe de um 
espaço para descanso e interatividade dos funcionários, que pode ser outro benefício que a 
empresa possa adotar de modo a elevar os níveis de bem-estar dos colaboradores. Como 
podemos observar nas citações: ñTeríamos que ter um local para se descansar de meio dia, 

não tem isso aqui (Coordenador de Acerto de Viagens)ò ñO pessoal de meio dia fica no 
facebook (Coordenador de Gestão de Frota)ò, ñO tempo do intervalo tem que descansar 
estudar ou dormir (Coordenador Comercial)ò, ñSe ficam no setor não conseguem sossegar, 
porque sempre tem gente pedindo alguma coisa (Coordenador de Acerto de Viagens)ò. 

Apesar de a empresa adotar diversos benefícios para os colaboradores, pode-se 
constatar, por meio dos discursos, que ainda há necessidade de desenvolver mais práticas de 
bem-estar, que possam atender tanto fatores psicológicos como os momentos de folga, nos 
quais os colaboradores ainda se mantem no ambiente organizacional.  

 
4.3 MEDIDAS DE DESEMPENHO ADOTADAS PELA EMPRESA 
 

Duas questões importantes serão tratadas neste tópico, na primeira será apresentado as 
medidas diretas de desempenho existentes na empresa, aquelas já definidas e que são 

mensuradas, como a qualidade, agilidade, confiabilidade, custos, entre outros. Já a segunda 
questão refere-se as medidas indiretas de desempenho, ou seja, aquelas avaliadas diariamente, 
visualizadas e analisadas no decorrer do trabalho, de forma informal. 
 

Conforme evidenciado, neste tópico busca-se entender como é medido o desempenho 
dos empregados da empresa em estudo, bem como entender como essas medidas são aceitas, 

como aplicar essas medidas com o intuito de motivar os empregados a quererem mais, e os 
cuidados para não os desmotivar conforme relatado pelos participantes do grupo focal.  
Contudo, conforme observado nos relatos, os coordenadores não têm conhecimento de 
medidas diretas de desempenho existentes na empresa: ñO desempenho do empregado é o 

resultado que ele dá para empresa final do mês (Coordenador de Comercial)ò, ñEmpregado 
tem que dar resultados para a empresa. Metas seria uma boa opção para medir o desempenho, 
e as vezes por 100 reais a pessoa dá um resultado muito maior (Coordenadora PCO 
Combustível)ò. 

Compreende-se que empresas precisam medir o desempenho de seus empregados, 
porque sem indicadores é muito grande o risco de falhas, precisa- se saber quanto de retorno 
cada colaborador dá para a empresa, levando em consideração o que ele recebe para 
desenvolver seu trabalho, o custo que ele tem e o que retorna com seu trabalho. 

Verificou-se que o desempenho dos empregados está bastante ligado a geração, que o 
comprometimento e vontade de fazer diferencia muito de uma geração para outra. E que para 
ter um retorno positivo a própria pessoa precisa querer, precisa estar motivada, engajada com 
seu trabalho: ñDepende muito deles, tipo eu quero seguir a carreira, eu quero fazer a diferença, 

eu quero isso sabe? (Coordenador Comercial)ò, ñMas para eu avaliar o desempenho eu tenho 
que medir o desempenho, e como que eu consigo medir o desempenho do funcionário? Qual a 
função? Quais as tarefas deles? Como que eu vou medir o desempenho deles? (Coordenador 
de CCO)ò. 

Percebe- se que até o momento não existe clareza sobre as medidas diretas de 
desempenho, conforme relatos do grupo de foco, os coordenadores sentem dificuldade para 
medir o desempenho, não conhecem indicadores capazes de fazê-lo. Porém, levando em 



 

consideração que a autora desta pesquisa é analista de Recursos Humanos na empresa fonte 
de estudo, tem- se a informação de que está sendo realizado uma avaliação de desempenho, a 
qual será realizada cada 6 meses, com o objetivo justamente de fazer essa medição através de 
critérios pré-definidos, o qual será efetuado através de pontos, e será base para aumentos 

salarias. De acordo com o exposto, Limongi-França (2002) entendem que a avaliação de 
desempenho é um processo de administração através do qual o supervisor e o subordinado, 
estabelecem metas e prioridades comuns diante da organização e o colaborador, e determina a 
área de responsabilidade de cada um, pensando no resultado total da organização. 

 A empresa também conta com um plano de cargos e salários o qual contribui para 
medir o desempenho dos empregados e incentivá-los através dos critérios a progredir, estudar, 
adquirir experiências e consequentemente dar o retorno esperado a organização. Com o intuito 
de melhorar o desempenho organizacional a empresa conta com plano de treinamento e 

desenvolvimento, conforme demonstrado no quadro 6.  
 

Quadro 6: Plano de Treinamento e Desenvolvimento. 

 
Fonte: Dados da pesquisa, 2019. 

 

Note-se que a empresa proporciona possibilidades de desenvolvimento, de melhorar o 
desempenho no trabalho, através de conhecimentos sem custos para os funcionários. Percebe- 

se que existem práticas diretas que tem o objetivo de medir e melhorar o desempenho, 
contudo, muitas vezes, elas requerem à adesão dos mesmos e também carecem de haver 
empenho do coordenador para realizar cobranças e fazer essa medição. 

 

Quadro 7: Medindo o desempenho da equipe. 

Práticas alternativas para medir desempenho 

Eu meço o desempenho dos meus subordinados, mas muitas vezes os resultados são negativos. Eu faço 
reuniões de grupo todo mês e depois eu chamo individualmente (Coordenador de Acerto de Viagens). 

Eu chamo quando é mais grave, tem algumas pessoas que não rendem, que eu tenho que sentar todo dia do 
lado e dizer, você precisa fazer isso, todo dia (coo\rdenadora de PCO combustível). 

Ánalise do setor de RH sobre: 1º Condiz a área do 

ocupante na empresa? 2º Limite de orçamento.

Sendo 50% na apresentação da matrícula, e os outros 50% 

após a entrega do certificado, repasse ao setor e avaliação do 

treinamento pelo superior imediato

Ánalise do setor de RH sobre: Condiz ao 

segmento de atuação da empresa?

Sendo 50% na apresentação da matrícula, e os outros 50% 

após a entrega do certificado, repasse ao setor e avaliação do 

treinamento pelo superior imediato

Cursos gratuitos dentro 

da área de atuação ou do 

segmento de atuação da 

empresa.

Ánalise do setor de RH sobre: Condiz ao 

segmento de atuação da empresa?

Após a entrega do certificado, repasse ao setor, e avaliação 

do treinamento pelo superior imediato, o funcionário ganha 

um vale-brinde de R$50,00 na livraria Educativa, válido por 

um ano.

Curso de espanhol
Para cursos de espanhol a empresa disponibiliza 

30% de custeio

Sendo 30% por mês. O certificado deverá ser entregue e 

deverá ser realizada uma avaliação do treinamento no fim do 

mesmo, sendo passível de devolução na possibilidade de não 

aproveitamento.

DIRETRIZES DO PLANO DE T&D - MARVEL DE 2019.

Cursos dentro da área de 

atuação

Obs: 100% para o 1º curso; 80% para o 2º curso; 60% para o 3º curso; 40% para o 4º curso; 20% para o 5º curso.

Cursos dentro do 

segmento de atuação da 

empresa
Obs: 60% para o 1º curso; 40% para o 2º curso; 20% para o 3º curso.



 

E assim, não adianta olhar só para o nosso setor, o meu estando bom o resto que se vira, tem que ajudar, 
cada um melhorar o que pode dar resultado lá na frente. Eu trabalhei em transportadoras três vezes maior 
que essa e é bem diferente, o fluxo é diferente, é tudo coordenado, não adianta, a gente fala, fala, fala, mas 

não tem fluxo. O pessoal da noite, reclama que tem muita ligação, começaram a anotar, 8 ligações, 10 
chamadas no whats, como assim que está tendo bastante ligação? A pessoa se perde, se vem cinco coisas ao 
mesmo tempo ela se perde, não consegue coordenar isso. A pessoa tem que focar, entender qual é o nível de 

prioridade, não adianta ficar pensando (Coordenador de CCO). 

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. 

 
Entende- se a partir do exposto que não existe um fluxo para medir o desempenho, que 

isso não é padrão na empresa, que não tem uma regra definida para fazer essa medição, 

existem fatores que contribuem, existem medidas, mas que os gestores sentem ainda 
dificuldade em relação a essas medidas. Acredita- se que o plano de cargos e salários  
ferramenta que tem o intuito de dar oportunidade de crescimento aos colaboradores, bem 
como a avaliação de desempenho, capaz de medir o desempenho, não estão sendo claramente 

apresentadas as equipes. 
No grupo de foco os coordenadores relatam que sentem dificuldade, mesmo que de 

forma indireta para medir o desempenho de seus subordinados, e pedem ajuda ao setor de 
Recursos humanos com ferramentas de apoio, como dar um feedback, por exemplo. Ferreira 

(2009) comenta que a gestão de pessoas se caracteriza como uma área bem participativa, na 
qual ocorre a capacitação, envolvimento e desenvolvimento do capital humano. O autor cita 
ainda que o setor de gestão de pessoas é o grande responsável pela formação dos profissionais 
na empresa, e que deve estar sempre envolvido com todos os setores e auxiliando os gestores 

no que condiz a pessoas. Enfatiza ainda que a área de gestão de pessoas não trabalha de forma 
individual e que depende de variáveis como a cultura da empresa, a estrutura imposta por ela, 
e depende muito dos processos internos. Esse conceito reflete em relatos do grupo de foco. 

 

Quadro 8 : Relatos sobre as medidas indiretas de Desempenho. 

A gente cria um processo, uma regra, um controle, a gente desenvolve sistema, cria indicadores, faz de tudo, 

só que no fim das contas, a gente cria um botão, desfazer, tipo assim, você cria um negócio, um 
procedimento, uma regra, vem um aperta o botão desfazer, não adianta (Coordenador de CCO). 

É que leva tempo para o pessoal se acostumar com regras. Tem que conhecer os interesses dos funcionários 
(Coordenador de Acerto de Viagens). 

E isso é bem cultural, e no início é sempre uma briga, depois acostumam. Eu acho que isso era uma coisa 
que se conseguia com metas, que o funcionário tinha interesse no dinheiro e alcançava os objetivos através 

de meta. Eu trabalhei muito com metas, no operacional, e quando tu tem metas, o que tu faz primeiro? Faz 
tudo para atingir a meta (coordenadora de PCO Combustível). 

Mas não precisa ser dado dinheiro pelas metas atingidas (Coordenador Comercial). 

Pode ser uma viagem final do ano, para quem atingir a meta. Teve uma vez que a gente tinha que fazer 
algumas coisas que estavam atrasadas no meu setor, ai eu falei que se a gente conseguisse colocar tudo em 

dia a gente ia comer pizza, tipo coisa que eu tinha certeza que não ia conseguir, o povo fez um mutirão lá e 
no final todo mundo foi comer pizza, então eu acho que isso foi uma coisa que motivou eles a trabalhar 
(Coordenadora PCO Combustível). 

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. 

 



 

Compreende-se que os coordenadores estão tentando fazer com o que o desempenho 
seja cada vez melhor e percebe- se que a empresa possui algumas medidas de desempenho 
informais, tais como: comparativos de produção, seja de uma mês para outro ou até mesmo 
entre um funcionário e outro, os coordenadores entendem que o nível de prioridade, descrever 

as funções em ordem de prioridade a fim de entender se o que está sendo feito é o suficiente 
ou se pode fazer mais, criar alguns controles no próprio setor, dar incentivos para realizar as 
demandas, todos esses fatores contribuem para o desempenho no trabalho. 

 

4.4 BEM-ESTAR NO TRABALHO E DESEMPENHO: PERCEPÇÃO DOS GESTORES. 
 

A maneira como nos relacionamos com as pessoas é um dos fatores pelo qual teremos 

sucesso em nossa vida profissional e pessoal, sucesso não é apenas ser bom tecnicamente, 
mas também se deve ter um comportamento condizente aos padrões, é perceber e respeitar as 
diferenças de cada pessoa na equipe em que se faz parte. Bendassolli (2016) descreve que a 
realização, a satisfação, o prazer, a alegria são apenas as metas alcançadas no trabalho, mas 

também a maneira como as alcançou. Estar em um ambiente leve, em que a equipe se ajuda 
em que há harmonia, faz muita diferença no resultado final do trabalho. 

Conforme relatos dos pesquisados, amar o que se faz e sentir- se bem no ambiente de 
trabalho, querer crescer e abraçar mais a causa faz toda diferença no âmbito empresa, 

comenta- se ainda que algumas pessoas já sejam motivadas por si só, e outras precisam de 
uma motivação nova todos os dias, tais evidências se encontram no quadro 9. 

 
Quadro 9:Relato dos participantes sobre motivação para desempenho. 

Tem pessoas que são motivadas, que sempre estão motivadas e tem pessoas que eu percebo que todos os 

dias tem que ir lá e dar uma injeção de motivação, se tu não ficas fazendo isso a pessoa não vai para frente, 
só que isso cansa, tu não tens tempo para todo dia ficar motivando (Coordenadora de PCO Combustível). 

Eu tenho uma parte da equipe que é bem motivada, eu posso seguir carreira que aqui vai dar certo, com essa 

parte da equipe eu tenho que diminuir o estresse para manter produtivo, outra parte da equipe eu tenho que 
pegar essa motivação, esse gás que essa parte tem e dizer, viu, vocês também podem se desenvolver, seguir 
carreira, basta vocês querer. (Coordenador Comercial). 

Os meus são bem motivados, apesar de que eles não têm conhecimento de tudo, porque é grande o negócio, 
o problema aqui é tentar cercar tudo, sempre escapa pelos dedos alguma coisa. Essa preocupação está em 
mim e está neles também (Analista de qualidade). 

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. 

 

Como Zanelli (2008) enfatiza que é importante que o ambiente de trabalho seja o mais 

confortável e harmonioso possível, sentir-se bem realizando com as atividades faz com que o 
indivíduo se desenvolver constantemente, satisfaz suas necessidades fisiológicas, de 
segurança, de convivência, de autoestima, de autorealização, e consequentemente torna- se 
mais produtivo trazendo mais resultados a organização. 

Compreende- se que quando se mantem um ambiente de bem-estar no trabalho, um 
clima leve, com harmonia, com respeito e positividades, cultiva- se um ambiente agradável, 
em que as pessoas se sentem bem em fazer parte, mas quando se cultiva um ambiente 
negativo, pesado e competitivo, com desconfianças, maledicências e fofocas têm- se um 

impacto direto nos resultados, desempenho, crescimento organizacional e profissional.  
 



 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

A crescente importância do bem-estar no ambiente do trabalho remete às recentes 
transformações organizacionais, as quais precisam considerar as repercussões negativas sobre 
a saúde física e psíquica dos indivíduos quando se negligenciam fatores que interferem no 

bem-estar dos trabalhadores. Sendo assim, este trabalho teve como objetivo compreender 
como ocorre o equilíbrio entre o BET e o desempenho organizacional na empresa fonte de 
estudo, pensando no crescente enfoque do BET e a influência deste aspecto no desempenho 
organizacional. 

Para atingir esse objetivo, foi realizado um grupo focal com gestores da empresa, de 
modo a compreender não somente quais eram as medidas tomada quanto ao BET, mas 
também captar o entendimento dos envolvidos na pesquisa em relação ao tema deste estudo. 
Através da análise do grupo focal foi possível evidenciar que a empresa possui uma 

preocupação em relação ao estado psicológico dos funcionários. Além disso, ainda se 
constatou a existência de diversos programas que visam o bem-estar no trabalho tanto de 
maneiras formais como informais. Em conjunto a essas intervenções, foi identificado que a 
empresa possui diversos relatórios que quantificam o desempenho organizacional.  

Logo no início do estudo identificou-se que a empresa não possuí programas 
específicos de bem-estar de maneira projetada, ou seja, essa não é uma política adotada pela 
organização. Como já apontado, há propostas de intervenção que abordam o bem-estar no 
trabalho, porém não há mensuração dos mesmos. Com isso, o impacto dos programas não é 

quantificável, isto é, não se pode compreender os resultados dos mesmos em relação ao 
desempenho organizacional.  

Em contrapartida, a pesquisa com o grupo de gestores revelou que a equipe promove 
práticas de bem-estar informais com os colaboradores e, através dessas atividades, os 

entrevistados relatam perceber um notório entusiasmo da equipe. Todavia, esta prática não 
ocorre de forma regular na própria empresa, de maneira que se possa aproveitar os benefícios 
das atividades para melhoria no desempenho organizacional. 

Diante dos resultados obtidos com a pesquisa, foi possível perceber que este tipo de 

análise BET permite a formulação de sugestões sobre decisões estratégicas que poderão 
contribuir para o incremento da qualidade de vida e bem-estar dos empregados da empresa 
investigada. Outro ponto relevante abordado na análise do grupo focal, foi o modelo de 
ganhos mútuos apresentado por Guest (2017), que evidencia programas que visam o bem-

estar no ambiente organizacional e que também dá ênfase aos resultados obtidos por estes 
programas. Isso mostra que os benefícios que a empresa pode obter através de programas que 
beneficie os colaboradores são essenciais para o sucesso da organização. 

Em vistas de conclusão, o presente estudo consegue atingir seu objetivo proposto e ir 

além, já que foi possível despertar o interesse da organização para a criação de práticas 
regulares e quantificadas de bem-estar no trabalho para que assim consiga ser assertiva nos 
programas que visam um maior engajamento dos funcionários. Através da mensuração 
consegue-se uma melhor compreensão da situação geral e em detrimento disso buscar 

soluções para alinhar os objetivos organizacionais da empresa.  
Desta maneira o modelo de ganhos mútuos evidencia-se principalmente por se 

caracterizar como uma via de mão dupla, beneficiando ambos os lados. Ou seja, a empresa 
beneficia o colaborador através de práticas bem estruturadas de gestão de pessoas, buscando 



 

valorizar e reter os talentos, ao mesmo tempo em que este, sentindo se valorizado, gera 
lucratividade através de uma maior produtividade para a organização. 

A realização dessas e outras investigações, com o apoio de modelos teóricos sólidos, 
poderá indubitavelmente contribuir para que as organizações se conscientizem cada vez mais 

da importância de se adotar a qualidade de vida e BET como fator estratégico de gestão. 
Certamente esse tipo de análise imprime um novo olhar sobre a forma de perceber o ser 
humano no contexto do trabalho. 
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