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RESUMO

O presente trabalho discorreu sobre os aspectos relevantes da confianca abordando seu
contexto nacional e internacional e sua relacdo com a lideranca, ademais apresentou 0s niveis
e modelos de avaliacdo da satisfacdo do trabalho e o ranking das melhores empresas para se
trabalhar. O artigo objetivou analisar a relacdo entre confianca e satisfacdo no trabalho, com
base no estudo de metandlise. As informacBes utilizadas para a andlise das relacGes de
confianca e dos fatores que contribuiram para a satisfacdo dos trabalhadores do Sabin, foram
disponibilizadas no site da EXAME e na pagina oficial da empresa. O estudo evidenciou uma
gestdo pautada na preocupacdo e no desenvolvimento do trabalhador, seguindo os principios
de exceléncia dos processos e da governanca da empresa, promovendo a confianga como
elemento mediador para a satisfacdo no trabalho.
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ABSTRACT

The present study dealt with the relevant aspects of the trust approaching its national and
international context and its relation with the leadership, in addition presented the levels and
models of evaluation of job satisfaction and the ranking of the best companies to work for.
The article aimed to analyze the relationship between trust and job satisfaction, based on the
meta-analysis study. The information used to analyze the relationships of trust and the factors
that contributed to the satisfaction of Sabin's employees were made available on EXAME's
website and on the company's official website. The study evidenced management based on
worker concern and development, following the principles of process excellence and
corporate governance, promoting trust as a mediating factor for job satisfaction.

Keywords: Trust. Job satisfaction. Best Companies.
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1 INTRODUCAO

A confianga consolidou-se como um tema que desperta o interesse de
pesquisadores comportamentais, sendo que as contribuicbes para a compreensdo do
constructo e suas implicacGes para as relagdes humanas e organizacionais sao resultantes das
investigacOes de diferentes &reas do conhecimento.

Diversas pesquisas e estudos cientificos comprovaram o0s beneficios que a
confianca promove para as organizacoes. A reducdo de conflitos, de custo de transacdo e de
controles hierarquicos formais, somada ao aumento da cooperacdo espontanea e da melhoria
da eficiéncia e produtividade s&o algumas das vantagens que favorecem o emprego das
relaces baseadas em confianca (ZANINI, 2016).

Outro tema importante do comportamento humano é a satisfagdo no trabalho e sua
influéncia no comportamento do trabalhador (LOCKE, 1976). Trata-se de uma matéria que
compreende diversos aspectos organizacionais e que motivou a criagdo de mecanismos de
mensuracdo e monitoramento, pois a insatisfacdo pode trazer implicacdes para a saude fisica e
mental do individuo e para as organizacgdes.

Apesar da importancia dos temas, a associacdo entre eles tem lacunas para serem
preenchidas e um campo de investigacdo a ser explorado. Por esse motivo, 0 presente estudo
tem como objetivo compreender a relacdo existente entre confianca e satisfacdo do
trabalhador no exercicio de seu trabalho, respondendo a pergunta: a confianca nas relacdes
profissionais promove a satisfacdao no trabalho?

Para atingir o objetivo proposto, o0 presente trabalho fez uso da metodologia de
estudo de caso da empresa Laboratério Sabin, cuja analise utilizou com base o estudo de
metanalise dos pesquisadores Dirks e Ferrin (2001). Para melhor compreensao, a estrutura do
artigo comporta uma base teodrica, seguida da contextualizacdo da empresa e posterior
consideracdes sobre 0 caso.

2 CONFIANCA

A conceituacdo do constructo confianca € multidisciplinar, apresentando
diferentes definicbes de acordo com os estudos nas areas da Psicologia, Antropologia,
Histdria, Sociologia, Ciéncias Sociais e Economia (RIVEIRO, 2016). Entretanto, parece
haver um consenso entre os pesquisadores de que a confianca traz beneficios importantes para
as organizacgdes (DIRKS E FERRIN, 2001).

Segundo Dirks e Ferrin (2001, p. 451, apud ROUSSEAU et al., 1998, p.395) a
confianca ¢ “um estado psicologico que compreende a intengdo de aceitar a vulnerabilidade
com base em expectativas positivas das inten¢Oes ou comportamento do outro”. Trata-se de
um investimento de risco no qual o individuo abdica voluntariamente de qualquer protecao,
ao acreditar que a outra parte ndo agira de maneira oportunista aproveitando-se da
vulnerabilidade do outrem (ZANINI, 2016).

Para Zanini (2016) confianca esta relacionada a necessidade fundamental das
pessoas pertencerem e se identificarem dentro da sociedade que participam, reduzindo as
incertezas do presente com base em experiéncias passadas. Dessa forma, o constructo passa a



ser compreendido com um ativo intangivel indispensavel para a gestdo dos componentes
organizacionais (ZANINI & MIGUELES, 2017).

Na abordagem socioldgica quanto mais amplo for o nivel de confianga entre as
partes envolvidas no sistema social constituido, melhor sera a fluidez e a capacidade de
funcionamento das tarefas dentro deste grupo (RIVEIRO,2016 apud KEWUS; WEIGERT,
1985). Estudos empiricos identificaram que a existéncia de confianca na relacdo entre as
pessoas pode favorecer o compartilhamento de informagdes, a reducdo de conflitos e o
aumento da satisfacdo e da motivacdo (ZANINI, 2016, apud DIRKS E FERRIN, 2001).

Confianca na perspectiva econdmica € considerada como um eficiente mecanismo
para as transacdes econémicas, por atuar como um contrato implicito, semelhante a uma
commodity que ndo pode ser facilmente comprada (ZANINI, 2005 apud ARROW,1974). A
existéncia de relacdes de confianca reduz custos de transacao, sendo esses custos associados a
necessidade da aplicagdo de mecanismos burocraticos de seguranga, controle e
monitoramento (ZANINI, 2016).

2.1 Confianga no contexto nacional e internacional

A gestdo das organizacOes brasileiras é influenciada fortemente pela cultura
nacional, onde as desigualdades sociais e econémicas interferem na percepcao da sociedade
com relacdo aos direitos, oportunidades, senso de justica e meritocracia, criando um contexto
bastante Unico para o desenvolvimento das relacdes de confianca e exercicio da lideranca
(ZANINI,2016).

A dimensdo de desigualdade, bastante presente na cultura brasileira, foi objeto de
estudo do antrop6logo Geert Hofstede (2001), que desenvolveu o Indice de Distancia do
Poder (IDP), cujo objetivo é analisar a reparticdo desigual do poder e mensurar 0 grau de
aceitacdo de um estado de superioridade ou de integracdo por agqueles que tém menos poder
nas instituicbes e organizacdes em relagdo aos superiores (HOFSTEDE, 2001). A pesquisa
revelou que o Brasil € um dos paises com maior IDP do mundo enquanto que a Alemanha e
os Estados Unidos apresentam IDP menores, ou seja, aos olhos de quem tem menos poder, as
pessoas parecem ser menos poderosas do que sdo. (ZANINI, 2016).

Outro importante instrumento € a Pesquisa Mundial de Valores (World Values
Survey — WVS). Trata-se de uma investigacdo global sobre os valores socioculturais e
politicos desenvolvida com cerca de 100 sociedades em todos os seis continentes habitados,
abrangendo cerca de 80 por cento da populagdo do planeta. Este estudo é liderado por uma
equipe internacional e foi concebido pelo Prof. Ronald Ingleharrt da Universidade de
Michigan, sendo no Brasil, coordenada pelo Prof. Carlos de O. de Castro no Departamento de
Econonomia e Relagfes Internacionais da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(WORLDVALUES, 2015).

A pesquisa e realizada a cada cinco anos, sendo que a primeira ocorreu em 1981
e, faz uso de uma metodologia de alta qualidade e rigor para levantamento e analise dos dados
em todos os pais. O estudo esté estruturado em ondas, sendo a utlima edicao disponibilizada
para a comunidade cientifica em abril de 2015 sob o titulo 62 onda, abrangendo o periodo
2010-2014 (WORLDVALUES, 2015).



V24.- Generally speaking, would you say that most people can be trusted or that you need to be very careful in dealing with
people?

Brasil 2014(N=1486)

De modo geral, o(a) Sr(a). diria que pode confiar na maioria das pessoas ou precisa ser muito
cuidadoso com elas?

Sex Age
TOTAL Male Female Up to 29 30-49 50 and more
Mast people can be trusted 71 98 45 99 54 6.8
MNeed to be very careful 922 894 97 384 939 932
Dian't know 07 0.y 0.8 17 a7 -
(N} {1.486) (F0%) (777} (392) (976) (518)

Figura 1 — Indice de confianga dos brasileiros 2010-2014
Fonte: Worl Values Survey (2015)

Os resultados demonstraram que apenas 7,1% dos brasileiros entrevistados
responderam que a maioria das pessoas sdo confiaveis. Ao verificar os dados a nivel mundial
é possivel constatar que a Holanda lidera o ranking de confianca onde 66,1% dos holandeses
afirmaram que a maioria das pessoas sao confiaveis, seguido por China e Suécia, com 60,3%
e 60,1%, respectivamente. Diante destas informacfes é possivel inferir a relacdo existente
entre distancia de poder e confianga.

2.2 A relacéo entre confianca e lideranca

Lideranca é uma forma de exercicio de poder, baseada numa relacdo de confianca
reciproca entre aquele que é reconhecido como lider e seu liderado ou aguele que o enxerga
como tal. Esta relacdo ndo pode ser determinada formalmente, pois alguém so se torna lider
aos olhos de seus liderados. Assim, a principal funcdo da lideranca € criar sentido e
engajamento por uma causa comum, promovendo cooperacdo voluntéria para a execugdo de
tarefas organizacionais (ZANINI, 2016).

A cooperacdo voluntaria tende a ser criada de maneira natural na medida em que
os individuos percebem a existéncia de um contrato justo entre as partes e da preservagdo da
autoestima. Ademais, para que sejam criadas relacdes de confianca entre o lider e seus
liderados deve haver percepcdo clara de justica, integridade e consisténcia nas relagdes de
trabalho, bem como a qualidade e transparéncia na comunicacdo, além de decisdes
compartilhadas e demonstraces de preocupacdo com o0s empregados (ZANINI,2016).
Segundo Migueles e Zanini (2014), a auséncia de confianca nas relagdes de trabalho pode
prejudicar a cooperacao esponténea e gerar uso ineficiente dos recursos humanos.

No processo de influéncia do lider, a confianga surge como uma questao implicita
para atrair e reter pessoas. Gerar confianga em seus liderados e consequentemente manté-los
ao seu lado, exige da lideranca: coeréncia, equilibrio, discurso alinhado a préatica, atengédo as
necessidades dos funcionéarios, cooperacdo, honestidade, inteireza moral, integridade,
cumprimento das promessas, e a percepcdo de pessoa confidvel pelos subordinados (REIS,
2015, apud BENNIS, 1996).



A relacdo entre o lider e seu liderado, ndo se caracteriza somente por emocao e
afeto e sim por investimento de confianca do lider no liderado, de forma que ao conceder
autonomia este possa atingir nivel maximo de desempenho. De forma reciproca, na medida
em que o liderado compreende as reais intencdes de seu lider, identifica caracteristicas
importantes para o estabelecimento da relagdo de confiangca gerando um ciclo virtuoso
(ZANINI1,2016).

Ressalta-se que, como em qualquer relacionamento, a construgdo de
relacionamentos de confianca entre lider e liderados baseia-se em informacGes colhidas a
partir de situacdes presentes e passadas, que remetem possibilidades futuras, normalmente
fundamentadas em comportamentos de padrdo repetitivo (REIS, 2015, apud ZANINI, 2007).

Os ambientes corporativos de alta confianga estimulam a inovacao e a criatividade
uma vez que se aumenta a tolerancia ao erro honesto e a punicao ao erro desonesto, conferem
maior flexibilidade e adaptacdo as mudancas, garante alto nivel de comprometimento e
qualidade das entregas e como resultado as acOes apresentadas contribuem para a
sustentabilidade do negdcio. Essas sdo vantagens que reforcam a adocdo do estilo de lideranca
baseado em confianca (ZANINI, 2016).

A lideranca, ao estabelecer relagfes de confianga, deve observar o contexto em
que estd inserido. Para auxiliar nesta leitura, Zanini (2016) apresentou trés dimensdes
fundamentais para analise: a) interpessoal: considera relacdo entre dois agentes interativos; b)
sistémica/organizacional: diz respeito ao grau de confiabilidade que o individuo percebe das
pessoas que fazem parte de um determinado grupo/empresa; e c) institucional: grau de
confiabilidade de macroestruturas sociais como por exemplo dentro de uma cultura
organizacional.

Os estudos de Dirks e Ferrin (2001), realizados pela metodologia da metanalise,
fez o levantamento de 43 estudos empiricos visando entender os beneficios da influéncia da
confianga no comportamento dos individuos nas organizacdes. O resultado demonstrou que
dentre outros beneficios, a confian¢a atua como elemento mediador, relacionando-se de forma
direta e positiva com o comprometimento organizacional, motivacdo e a satisfacdo dos
empregados (ZANINI, 2016; DIRKS E FERRIN, 2001).

3 SATISFACAO NO TRABALHO

O comportamento humano no ambiente de trabalho é tema de diversos estudos,
em especial a satisfacdo que o trabalhador possui em sua préatica laboral (MARTINEZ E
PARAGUAY, 2003). O interesse pelo tema decorre da influéncia que a satisfacdo exerce
sobre o trabalhador, podendo comprometer sua salde fisica e mental e os aspectos
comportamentais (LOCKE, 1976), afetando as relagdes e os ambientes familiar, profissional e
psicossocial das empresas (FIGUEIREDO, 2012).

O desafio de conceituar a satisfacdo no trabalho reside no estado subjetivo do
constructo, que abrange uma diversidade de fatores, “podendo variar entre os individuos ou
na propria pessoa, de acordo com diferentes circunstancias e ao longo do tempo” (AZEVEDO
E MEDEIROS, 2017, p. 3).

Inicialmente, a satisfacdo e a motivacdo eram estudadas em conjunto, sendo a
satisfacdo do trabalho compreendida como um elemento motivacional, que resultava em



aumento de produtividade e reducdo do absenteismo e de falhas operacionais (SIQUEIRA,
2008). A diferenca entre os termos é assinalada por Azevedo e Medeiros (2017, p. 60, apud
STEUER, 1989) “ao explicar que motivagdo manifesta a tensdo gerada por uma necessidade e
satisfacdo expressa a sensagao de atendimento da necessidade”.

A teoria do Dois Fatores faz distin¢do entre satisfagcéo e insatisfacdo no trabalho,
entretanto, relaciona os termos a motivacdo. Segundo essa teoria, a satisfacdo € determinada
pelos fatores motivacionais ou intrinsecos, relacionados ao contetdo do cargo e ao
reconhecimento do trabalho realizado, enquanto que os fatores higiénicos ou extrinsecos ao
trabalho, quando ausentes, resultam em insatisfacdo e quando presentes causam satisfacéo,
mas, nao necessariamente, motivam o trabalhador (HERZBERG; MAUSNER &
SNYDERMAN, 1959).

A Hierarquia das Necessidades Humanas, proposta por Maslow (1970), permitiu
atribuir niveis ascendentes para as necessidades humanas, na qual a primeira necessidade a ser
satisfeita sdo as fisioldgicas, posteriormente as de segurancga, sociais, de estima e de
autorrealizacdo. Essa teoria evidencia a tendéncia humana de satisfazer suas necessidades
béasicas e de progredir na vida pessoal e no trabalho (MARTINEZ E PARAGUAY, 2003).

A satisfacdo como resultado da percepcdo do trabalhador sofrer influéncia das
condicdes do trabalho, bem como da situacdo econdmica e social vivenciada (FIGUEIREDO,
2012). O individuo é um agente ativo que age de acordo com o trabalho que realiza e quando
este ndo o satisfaz, atitudes de mudancas sdo deliberadas (ROBBINS, 2005). Nesse sentido, a
satisfacdo pode ser compreendida como “um sentimento experienciado pelo trabalhador em
resposta a situacdo total do trabalho” (MARTINEZ E PARAGUAY, 2003, p. 61, apud
HARRIS, 1989, p. 13).

O estado emocional do trabalhador exerce influéncia sobre a avaliacdo que o
mesmo faz sobre o trabalho que realiza, sendo a satisfacdo no trabalho o produto dessa
analise. O componente cognitivo, que diz respeito a opinido do individuo sobre o trabalho e, o
componente afetivo ou emocional, que faz referéncia ao sentimento de bem-estar em relagéo
ao trabalho reforca a tese de que a satisfacdo toma por base o que o trabalhador pensa e sente
(MARTINEZ E PARAGUAY, 2003, apud WRIGT & CROPANZANO, 2000; ZALEWSK,
1999).

3.1 Niveis de satisfacdo no trabalho

A satisfacdo no trabalho ndo é uniforme entre as pessoas, nem tampouco ao
individuo em relacdo aos aspectos do trabalho, ou seja, diferentes trabalhadores podem estar
satisfeitos ou ndo satisfeitos em relacdo a mesma empresa e, um trabalhador pode estar
satisfeito com as fungbes atribuidas ao cargo e nédo satisfeito com o ambiente do trabalho,
havendo assim, niveis de satisfacdo no trabalho.

A relagéo de satisfacdo com a remuneracdo e beneficios pode ser compreendida
como o primeiro nivel a ser estabelecido, pois “partindo do contrato de trabalho, o trabalhador
despende energia para produzir em forca de uma remuneragédo pelo trabalho, como o qual
reproduz sua energia: o salario” (AZEVEDO E MEDEIROS, 2017, p. 5, apud OLIVEIRA,
2006, p. 82). Entretanto, a satisfacdo inicial pode se tornar em insatisfacdo quando as



condigdes sobre o trabalho e a possibilidade de promog¢éo néo sdo claramente divulgadas pela
empresa (MARQUEZE E MORENO, 2005).

O relacionamento entre o trabalhador e sua lideranca, também resulta em niveis
de satisfacdo no trabalhador, pois o lider é o responsavel por influenciar e conduzir as pessoas
em direcdo a determinadas metas organizacionais. Nesse sentido, a chefia cumpre um papel
de suma importancia podendo trazer resultados positivos ou negativos para o empreendimento
(ROBBINS, 2005).

O ambiente corporativo e a natureza do trabalho também sdo fatores
determinantes dos niveis de satisfagdo. O trabalho que promove desafios alcancaveis,
independéncia de acdes, liberdade de propor ideias criativas e inovadoras e, a0 mesmo tempo,
estimule o desenvolvimento e crescimento do profissional, sdo os que mais satisfazem os
trabalhadores (ROBBBINS, 2005).

3.2 Modelos de avaliacéo da satisfacdo no trabalho

A satisfacdo no trabalho apresenta compreensdes diversas, 0 que conduz a
diferentes métodos de avaliacdo. Dentre os instrumentos propostos para medir o grau de
satisfacdo no trabalhado, trés se estacam, sendo o primeiro a Escala de Satisfacdo no Trabalho
(EST) e o segundo a Escala de Indicadores de Prazer Sofrimento no Trabalho (EIPST) e por
Gltimo, mas ndo menos importante, o indice de Felicidade no Trabalho (IFT).

A EST é uma medida multidimensional para auferir o grau de contentamento do
trabalhador. Trata-se de um questionario fechado com escala de 7 pontos, variando de 1 para
totalmente insatisfeito até 7 para totalmente satisfeito. Este método compreende as dimensfes
de satisfacdo com os colegas de trabalho, com o salario, com a chefia, com a natureza do
trabalho e com as promocGes. Apds a coleta de dados, é calculado um escore médio para cada
dimensao e classificado conforme o resultado obtido, sendo de 1 a 3,9 insatisfacdo, de 4 a 4,9
auséncia de satisfacdo e insatisfacdo e de 5 a 7 satisfagdo (FIGUEIREDO, 2012, apud
SIQUEIRA, 1995, 2008).

O meétodo de EIPST tem como objetivo analisar quatro fatores e sua relagdo com
o risco de adoecimento. O fator realizacéo refere-se ao orgulho e gratiddo com o trabalho, ja o
fator liberdade diz respeito a estar livre para expor opinido e pensamentos, o fator
desvalorizacdo faz referéncia ao sentimento de incompeténcia de realizar a funcdo e, por
ultimo o fator desgaste é composto pela fadiga e desanimo.

Este método avalia a vivéncia do trabalhador em relacdo aos fatores a cada seis
meses de trabalho. O resultado compreende os fatores de realizacéo e liberdade como fatores
de prazer e os fatores de desvalorizacdo e desgaste como fatores de sofrimento
(FIGUEIREDO, 2012, apud MENDES, 1997).

O IFT é um instrumento proposto pela Serasa Experian, com base no Programa
das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), que desde 1972 utiliza o indicador de
Felicidade Interna Bruta (FIB) para mensurar, ndo a producdo e 0 consumo, mas sim, a
qualidade de vida e o bem-estar social da populacdo. O IFT mede o grau de satisfacdo do
trabalhador com o trabalho na &rea de atuacdo, com o seu lider direto, com o ambiente de
trabalho e com a qualidade da gestdo de pessoas, hierarquizando as empresas por pontuagéo.
(RHPORTAL, 2015; VOCES/A, 2016).



4 MELHORES EMPRESAS PARA SE TRABALHAR

Analisar a relagdo do trabalhador com o ambiente corporativo e identificar fatores
que contribuem para a promoc¢éo da satisfacdo do trabalho, qualidade de vida e aumento da
produtividade, tem sido objeto de estudo de pesquisadores e area de trabalho de empresas que
se especializam na classificacdo dos empreendimentos no quesito melhores organizacGes para
a promocao do desenvolvimento profissional.

O Top Employers Institute fundando em 1991, é uma instituicdo de certificacdo
global que promove o reconhecimento de empresas que empregam as melhores préticas e
condicdes de trabalho para seus colaboradores. O programa tem como objetivo atestar a
existéncia de iniciativas de exceléncia nas organizagdes participantes da avaliacdo e, apesar de
ndo ter como objetivo o estabelecimento de um ranking das melhores firmas, sua metodologia
contribui para a implementacdo de programas de recursos humanos que aumentam a
satisfacdo do trabalhador e conferem maior visibilidade para o empreendimento
(TOPEMPLOYERS, 2017).

Para obter a certificacdo do Top Employers Institute, a empresa precisa ter, no
minimo, 250 funcionérios nacionais ou 2.500 funciondrios internacionais. A pesquisa
compreende a gestdo de pessoas e condi¢cdes de carreira nas areas de estratégia, prioridades,
funcdes, geréncia executiva, praticas especificas, medidas, indicadores de desempenho
(KPI's) especificos e apoio tecnoldgico. Apds o questionario, é realizado uma auditoria
externa na empresa que é certificada caso alcance a pontuagdo exigida internacionalmente
(TOPEMPLOYERS, 2017).

Outro importante instrumento € a pesquisa VOCE S/A que completou em 2017,
20 anos de existéncia e 10 anos de parceria com a Fundacdo Instituto de Administracao (FIA)
consolidando-se como referéncia de classificagdo de empresas, por meio de criteriosos
processos de diagndstico de clima organizacional e de oportunidade para o desenvolvimento
da carreira profissional. Tratam-se de duas pesquisas cujo objetivo e estabelecer um ranking
das melhores empresas.

O processo é realizado anualmente e compreende a pesquisa das 150 Melhores
Empresas para Trabalhar (MEPT), instituida em 1997, “com a missdo de valorizar as
empresas que melhor cuidam de seus colaboradores” (VOCES/A, 2016) e a pesquisa das
Melhores Empresas para Comecar a Carreira (MECC), criada em 2011 e destinada para
jovens profissionais de até 26 anos de idade, sendo “a primeira, e a Unica, pesquisa no mundo
gue busca entender quais sdo as expectativas dos jovens que estdo iniciando sua trajetéria no
mercado de trabalho” (VOCES/A, 2016).

SETOR EMPRESA CAMPEA DO SETOR IFT
Agronegocio Monsanto 78,9
Bancos Itat-Unibanco 77,4
Bens de consumo - alimentos e bebidas Améndos do Brasil 80,8
Bens de consumo - higiene e beleza Grupo Boticario 76,4
Construcéo civil Pormade Portas 81,7
Cooperativas Unimed Federacdo Rio 86,2

E-commerce Clearsale 77,0



Educacéo Sebrae Parana 81,5
Empresa de beneficios Sodexo 80,3
Energia Elektro 94,7
Fabricantes de embalagens Termotécnica 78,0
Fabricantes de moveis Cozimax 77,9
Farmacéutico MSD Saude Animal 82,9
Industria automotiva Caterpillar 80,6
Industrias diversas Sama 90,5
Logistica e transporte Transpes 89,6
Quimica e petroquimica Dow 83,6
Servico de satde Laboratdrio Sabin 85,3
Servicos diversos Grupo Rio Quente 75,9
Servigos financeiros Cielo 81,8
Siderurgia Aperam 85,1
Tecnologia e computacao Sap Labs Latin America 86,2
Varejo Gazin 87,8

Tabela 1 — As 150 melhores empresas para trabalhar edi¢do 2016
Fonte: VOCE S/A (2016) adaptado pelas autoras

A participacdo das empresas é gratuita, porém exige o cumprimento de alguns
requisitos. As pesquisas contemplam 23 setores e sdo destinadas as organizagdes privadas,
instituicBes publicas, cooperativas e empresas sem fins lucrativos. E necessério ter, no
minimo 100 funcionarios do regime celetista com atividade comprovada de pelo menos 3
anos no Brasil ou no exterior. Os critérios sd0 0s mesmos para 0s dois programas, porém o
MECC, exige o nimero minimo de 50 funcionarios jovens para empresas de até 500
funcionarios ou dez por cento do quadro para empresas a partir de 501 colaboradores. As
empresas participantes tém acesso a “um relatorio de benchmark preparado pela FIA com
todas as métricas de cada companhia em relagdo as médias das Melhores” (VOCES/A, 2016),
contribuindo para a evolucédo de seus indicadores.

4.1 O ativo intangivel comum as melhores empresas

Indiferente da escolha do programa, todas as certificagbes sdo baseadas nos
cuidados que as empresas tém com os seus colaboradores (VOCES/A, 2016), explicitos por
meio de programas e iniciativas de exceléncia que contribuam para o desenvolvimento e a
satisfacdo do trabalhador no ambiente empresarial e no exercicio de suas atribuicbes
(TOPEMPLOYERS, 2017).

Empresas como a Serasa Experian, monitora constantemente a satisfacdo do
trabalhador no ambiente do trabalho e a contribuicdo da organizacéo para o cumprimento das
metas pessoais de cada individuo que da empresa faz parte (SERASAEXPERIAN, 2010).
Este estilo preocupa-se com os funcionarios e foca em programas de retencdo e
desenvolvimento de seus talentos humanos (ZANINI, 2016).



O homem como um agente ativo e dotado de sentimentos e emocdes indissollveis
a pessoa, influencia e ¢é influenciado pelas experiéncias pessoais e profissionais vivenciadas.
Dessa forma, programas de certificacdo das melhores préaticas sdo reconhecimentos publicos
de agdes pensadas e implementadas internamente. Assim, “as empresas que de fato investem
em suas equipes buscam o estilo de gestdo das “melhores empresas para se trabalhar”,
procurando medir sua eficiéncia por meio de niveis de qualidade e sustentabilidade com base
no médio e longo prazo" (ZANINI, 2016, p. 14).

5 METODOLOGIA

Para a realizacdo do presente trabalho, tomou-se como base a taxionomia proposta
por Vergara (2007), que classifica a pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos
fins, a pesquisa foi explicativa, pois se almejou conhecer a relacdo entre confianca e
satisfacdo no trabalho. Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliogréafica e de estudo de caso.
Bibliogréfica, porque foi realizada uma investigacdo da literatura referente aos temas da
pesquisa, utilizando para analise os estudos da metanalise realizada por Dirks e Ferrin (2001).
O estudo foi de caso, porque desejou a compreensdo do contexto com mais profundidade e
detalhamento.

6 O CASO EM ESTUDO

Para atingir o objetivo do presente trabalho, tomou-se com estudo de caso o
Laboratdrio Sabin de Andlise Clinicas. Trata-se de uma empresa de medicina diagnostica, que
oferece servicos de andlises clinicas, check-up executivo, vacinacdo e diagnostico por
imagem. A empresa iniciou suas atividades em 1984 em Brasilia (DF) e ap6s uma ousada
estratégia de expansdo, se faz presente em 20 cidades, abrangendo as cinco regies do Pais e
empregando mais de 4.000 colaboradores.

Em todas as unidades do Sabin ha a preocupacao constante com a disseminacao
da cultura organizacional sempre alinhada a missdao de “oferecer servigos de saude com
exceléncia” e com a visdo de “ser referéncia em saude na América Latina”, buscando
objetivos que sempre estiveram no DNA da empresa: “o sorriso dos colaboradores ¢ a
satisfacao dos clientes” (SABIN, 2017).

O Sabin, anualmente € reconhecido por instituicbes nacionais e internacionais
pela qualidade dos servicos, bem como pelas estratégias de gestdo de pessoas,
responsabilidade socioambiental e pesquisas técnico-cientificas. A exceléncia nos resultados é
suportada pelos valores que norteiam o Sabin como: credibilidade, respeito a vida, ética,
inovacéo, qualidade, responsabilidade socioambiental e simplicidade (SABIN, 2017).

6.1 A empresa



O Laboratorio Sabin nasceu em 1984 de um sonho de duas mulheres
empreendedoras Janete Vaz e Sandra Soares Costa, e se consolidou como um dos maiores
players do Brasil em medicina diagndstica. E conhecido no Brasil pela qualidade, agilidade e
exatiddao nas analises e também por figurar na lista das 100 melhores empresas para se
trabalhar no Brasil e na América Latina e entre as dez melhores empresas para trabalhar no
Brasil, segundo o ranking da Great Place to Work Institute (GPTW), Revista Exame - VVocé
S/A e Valor Carreira.

O Sabin conta com mais de 200 unidades de atendimento, onde trabalha cerca de
4.000 pessoas, realiza mais de 40 milhGes de exames e atende 3,6 milhdes clientes por ano.
“O Sabin nasceu de um sonho. Sonho este que continua a ser realizado diariamente e que, em
2016, rendeu grandes frutos” (SABIN, 2017).

O compromisso do Sabin de oferecer servicos de saude com exceléncia,
considerando os aspectos ambientais, sociais e econdmico-financeiro, garantindo a seguranga
do paciente e de sua rede de relacionamento é realizado por meio da gestdo de processos que
controlam e minimizam riscos, seguindo as seguintes premissas:

a) Engajamento da alta lideranca com a satisfacdo de clientes e colaboradores;

b) Atualizagao cientifica e tecnologica para assegurar a exatiddo dos resultados,
eficiéncia dos servigos prestados € o aperfeicoamento e controle continuo dos processos ¢ de
Seus riscos;

c) Programa de integridade que assegure o cumprimento dos requisitos legais,
éticos e a adocdo de boas praticas em seus relacionamentos;

d) Politicas de investimento socioambiental por meio do uso racional de recursos,
evitando desperdicios, e por uma gestdo consciente dos recursos naturais e dos residuos
gerados;

e) Educacdo continuada e engajamento dos colaboradores com a cultura de risco e
com o compartilhamento do conhecimento com a rede, alinhados as estratégias da empresa.

A trajetdria de sucesso vem sendo construida por meio de uma cultura forte,
valores compartilhados e por meio da implementacdo de boas praticas de governanca
corporativa.

6.2 Posicionamento estratégico e governanca corporativa

A exceléncia que resulta no sucesso do Sabin tem base no posicionamento
estratégico claro e amplamente difundido. Em seu Relatério de Sustentabilidade, a empresa
declara sua ideologia de oferecer servigos de salde com exceléncia, sustentada pelos seus
valores organizacionais e por suas praticas.

Além do posicionamento estratégico, o crescimento da empresa esta amparado
pelo pilar da governanga corporativa. A empresa alcangcou seu maior nivel de maturidade em
2013 quando as socias-fundadoras se afastaram da direcdo do Sabin e passaram a atuar no
Conselho de Administragcdo, dedicando-se mais as decisdes estratégicas da empresa. Para
ocupar os cargos de direcdo, foram nomeados profissionais com competéncias e habilidades
aderente ao negdcio e alinhados aos valores da organizag&o.



Negc')cio VALORES
Promocdo a saude

Oferecer servicos de saude com exceléncia. = Credibilidade
Etica
VISAO Inovacio
Ser referéncia em saude na América Latina. Cualidade
Respeito a vida
Responsabilidade socioambiental

Simplicidade

PRATICAS Confianca; entusiasmo; ousadia e transparéncia.

Figura 2 — Ideologia Laboratorio Sabin
Fonte: Sabin (2017)

O processo para a definicdio e implementacdo das praticas de governanga
corporativa durou seis anos e contou com a assessoria da Fundacdo Dom Cabral, por meio da
Parceria para o Crescimento Sustentavel (PCS), que também orienta a estratégia de expansédo
da empresa. Desta forma, o Sabin conta como 6Orgdos da administracdo, Conselho de
Administracdo e Diretoria. O Conselho atua como guardido do crescimento sustentavel e
compartilha da experiéncia e filosofia empreendedora do Sabin. A Diretoria compete dirigir
0s negocios da empresa, seguindo as diretrizes estratégicas definidas pelo Conselho (SABIN,
2017).

O Conselho, atualmente é composto por quatro membros, sendo que as socias-
fundadoras ocupam os assentos de Presidente e Vice-Presidente e 0os demais assentos sdo
ocupados por conselheiros externos.

Desde 2003, a empresa atende as normas SA 8000 de responsabilidade social. A
partir de 2007 tornou-se signatéario do Pacto Global, realizado entre a Organizagdo das Nagdes
Unidas (ONU) e demais empresas, para promover “politicas e pratica de sustentabilidade
socioambiental, econdmico-financeiras e desenvolvimento de pessoas” e em 2016, aderiu ao
programa da ONU Mulheres dos 7 Principios do Empoderamento das Mulheres, cujo objetivo
é fazer com que a mulher atue em todos os setores da economia.

Outra importante iniciativa adotada em 2016 foi a criagdo do Comité de
Compliance, que revisou o cdédigo de conduta ética do Sabin e a definicdo de regras e
clausulas de integridade para as relacGes contratuais, de forma que a adogdo de controle e
barreiras anticorrupcdo iniba atitudes contrarias aos principios do Sabin. A iniciativa apoiou a
publicacao do primeiro livro sobre o tema, intitulado “Compliance na salde: presente e futuro
de um mercado em busca de autorregulacao”.

6.3 Gestéo de pessoas

“A Gestdo de Pessoas do Sabin atua de forma alinhada com a estratégia da
organizacdo, sua cultura, ideologia e leva em consideracdo as expectativas e necessidades dos
colaboradores” (SABIN, 2017, p. 43).

Em 2016, para acompanhar o movimento de expansdo, foram admitidos 971
profissionais, representando um crescimento de 25,4% da forca de trabalho do Sabin. A



selecdo destes profissionais teve como premissa a promocgao da diversidade, considerada pela
Administracdo, caracteristica indispensavel para a composicdo de um time de sucesso, uma
vez que uma equipe multidisciplinar possui a capacidade de enxergar a situacdo sob
perspectivas diferentes.

A estratégia de Gestdo de Pessoas contempla programas relacionados a:

a) Salde, Seguranca e Bem-Estar: este programa visa gerar qualidade de vida
para as pessoas de forma preventiva, estimulando a busca pelo equilibrio
entre a vida pessoal e profissional. Como acdes adotadas, o programa engloba
avaliacdo constante dos locais de trabalho e mecanismos que geram habitos
de vida saudavel;

b) Educacdo Corporativa: o Sabin conta com uma Universidade Corporativa, a
Unisabin, a qual tem como objetivo a entrega do conhecimento aos seus
colaboradores. A estrutura académica foi desenhada a partir dos
desdobramentos das competéncias essenciais ao negécio. O foco é a
disseminacédo da cultura e a capacitacdo das liderancas da linha de frente, ou
seja, colaboradores que estdo em contato direto com o cliente.

Estes programas, atuando em conjunto, contribuem para melhorar a qualidade de
vida, diminuir o afastamento e reduzir o absenteismo, que representou em 2016 apenas 1,57%
de taxa anual.
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Figura 3 — Perfil Quadro de Pessoas Sabin
Fonte: Sabin (2017)

Ainda, considerando o escopo do Programa de Salde, Seguranca e Bem-Estar, em
2016, a empresa investiu 0 montante de R$ 350.000,00 em agdes relacionadas a busca de vida
saudavel: corridas, ginastica laboral e academia na sede. No que tange ao Programa de
Educacao Corporativa, em 2016, os colaboradores realizaram um total de 153.239 horas de



treinamento, representando a média anual de 99,1 horas por colaborador. Especificamente
com relacéo a lideranca, o Sabin realizou em 2016, a capacitacdo de 177 lideres no primeiro
Programa Nacional de Formagao de Lideres, intitulado de “Tornei-me lider, e agora?”.

Além dos treinamentos oferecidos pelo Unisabin, os colaboradores sao
estimulados a realizar cursos de graduagdo, pds-graduacdo/MBA e de idiomas, 0s quais
podem ser custeados parcialmente pela empresa. Em 2016, 161 colaboradores foram
beneficiados, totalizando um investimento de R$ 412.093,49.

A estratégia de gestdo de pessoas com foco na diversidade, formacdo e
investimento em programas de salde, seguranca e bem-estar, contribui para a motivacéo,
retencdo de talentos e satisfacdo do trabalho (SABIN, 2017).

6.3 Premiacoes

O Sabin é uma empresa constantemente reconhecida pela qualidade dos servicos
prestados, bem como pelas estratégias de gestdo de pessoas e responsabilidade
socioambiental. Com 33 anos de atuacdo no segmento de medicina diagndstica, coleciona
reconhecimentos, prémios e titulos importantes nas areas de gestdo, técnico-cientifica,
sustentabilidade, qualidade e inovacéo.
Participante ha 27 anos do Programa de Exceléncia para Laboratérios Médicos
(PELM), que atesta o nivel de controle da qualidade dos laboratérios, reconhecido pelo
Programa de Acreditacdo para Laboratorios Clinicos da Sociedade Brasileira de Patologia
Clinica (PALC/SBPC) e certificado segundo as normas ISO 9001, que estabelece um modelo
de gestdo de qualidade, e ISO 14001, que atesta a responsabilidade da empresa com o meio
ambiente. (SABIN,2017)
O segredo do sucesso do Sabin estd nos investimentos continuos em tecnologia e
inovacdo, qualidade de seus processos, no atendimento personalizado aos seus clientes e na
politica de gestdo de pessoas baseada no desenvolvimento dos colaboradores. Cabe destacar
as principais premiac@es recebidas em 2016:
a) Eleito pelo 10° ano consecutivo, entre as Melhores Empresas para Trabalhar na
América Latina, segundo o Instituto Great Place to Work (GPTW));

b) Guia VOCE S/A: conquistou pelo 5° ano consecutivo a posi¢do de Melhor
Empresa para Trabalhar no setor de Servigos de Salde;

c) Destaque na edicdo especial da revista Valor Carreira “As Melhores Empresas
na Gestdo de Pessoas”, recebendo 0 prémio de Melhor Gestdo de Pessoas no
Brasil;

d) Prémio Ser Humano 2016, concedido ao trabalho “Integrando Pessoas para

Formar Equipes de Alto Desempenho” na modalidade Gestdo de Pessoas
(ABRH-BA).

Estes prémios validam o investimento do Sabin para criar e manter um ambiente
de trabalho respeitoso, saudavel e feliz e representam na prética o resultado da implementacao
de politica de gestdo de pessoas voltada para a valorizacao de seus profissionais.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Analisar o Laboratorio Sabin com base nas teorias abordadas, ndo e suficiente
para responder se a confianga nas relagdes profissionais promove a satisfagédo no trabalho,
pois a caréncia de estudos sobre os efeitos da confianca na satisfacdo impossibilita tal
diagndstico. Entretanto, a metandlise realizada por Dirks e Ferrin (2001), que compreendeu a
investigacdo de 43 estudos empiricos sobre confianca e sua correlagdo com outros aspectos
organizacionais, contribuiu para que a relacdo entre as variaveis fosse possivel.

Em seus estudos Dirks e Ferrin (2001) destacaram as contribuicGes de Rich
(1997) ao discorrer a respeito da relacdo entre os constructos, na qual a confianca nos lideres
resulta em satisfacdo, porque sdo eles os responsaveis em grande parte dos fatores quem tem
impacto direto na satisfacdo do trabalhador, tais como avaliagdo de desempenho e orientagdes
sobre a realizacdo das atividades.

Dos 43 estudos, 12 examinaram os efeitos da confianca em varios aspectos da
satisfacdo no trabalho, como por exemplo a satisfacdo com a lideranca, com o ambiente
corporativo, como os relacionamentos, e com o trabalho em si. Desses estudos, dois foram de
suma importancia para o estabelecimento de relacdo entre confianca e satisfacdo no trabalho.
A investigagdo de O’Reilly e Roberts (1974) e de Schurr e Ozanne (1985), utilizaram
desenhos experimentais para examinar os efeitos da confianca no lider nos indices de
satisfacdo no trabalho (DIRKS E FERRIN, 2001).

No caso do Sabin os indicadores analisados em todos os programas de
certificacdo, compreendem aspectos que influenciam a satisfacdo do trabalho.

INDICADOR DE CLIMA FONTE GUIA VOCE S/A - FIA 2016
indice de felicidade no trabalho 85,3%
Indice de qualidade no ambiente de trabalho 89,7%
Se identificam com a empresa 89,2%
Estéo satisfeitos e motivados 95%
Aprovam seus lideres 87,6%
Estdo satisfeitos com as oportunidades de desenvolvimento 88%
Estdo satisfeitos com a remuneracéo e beneficios 89%

Tabela 2 — Indicadores de clima organizacional Laboratorio Sabin 2016
Fonte: Laboratério Sabin (2016) adaptado pelas autoras

INDICADOR DE CLIMA FONTE GUIA EPOCA - GPTW 2016

Avalia a comunicacao efetiva e a competéncia

indice de credibilidade : " o 90%
da lideranca na condugéo de pessoas e negocios
Avalia o0 apoio que o colaborador recebe para o

indice de respeito seu desenvolvimento profissional e o quanto ele 89%
é reconhecido

indice de imparcialidade Avalia a equidade e igualdade dentro da empresa  88%

indice de orgulho Avalia o orgulho gque o colaborador sente do seu 93%



trabalho e da imagem da empresa

Avalia o espacgo que o colaborador tem para ser
Indice de camaradagem espontéaneo, o clima amigavel e o sentimento de 91%

grupo

Tabela 3 — Indicadores de clima organizacional Laboratério Sabin 2016
Fonte: Laboratorio Sabin (2016) adaptado pelas autoras

INDICADOR DE CLIMA FONTE VALOR CARREIRA - 2016
indice de engajamento dos colaboradores com o trabalho e com a empresa 94%
indice de satisfacéo dos colaboradores com o trabalho que realizam 89%

Tabela 4 — Indicadores de clima organizacional Laboratério Sabin 2016
Fonte: Laboratorio Sabin (2016) adaptado pelas autoras

Os resultados auferidos nas pesquisas do Guia VOCE S/A, Epoca GPTW e Valor
Carreira, todos do periodo de 2016, comprovam um clima organizacional favoravel, porém,
ndo se pode inferir que a confianga, por sim s, promove a satisfacdo no trabalho. Entretanto,
a adocdo de uma gestdo que se preocupa CoOm Seus recursos humanos e que promove O
desenvolvimento e a satisfacdo de seus colaboradores, exige o relacionamento baseado em
confianca. Dessa forma, torna-se possivel compreender a confianga como um elemento
mediador, que contribui para a promocao de aspectos comportamentais que resultam na
satisfacdo do trabalho.

Apesar da auséncia de estudos que correlacionem as praticas utilizadas pelas
empresas eleitas como as melhores para se trabalhar, é perceptivel que as condi¢bes de
trabalho sdo pautadas na preocupacdo com o empregado, na comunicacdo efetiva, na
preservacdo da autoestima do trabalhador, no sentimento de pertencimento ao grupo e na
cooperacdo voluntaria, sendo estas precondicBes para que as relacdes de confianca possam ser
estabelecidas (ZANINI & MIGUELES, 2017), criando assim, um processo virtuoso de
beneficiamento entre as partes.
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