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Resumo

O presente estudo tem por objetivo verificar se empresas com alto indice de satisfacdo de
seus colaboradores tém, em seus resultados financeiros, impactos resultantes deste fator, de
maneira a explorar se é justificavel, sob o ponto de vista financeiro, a corrente preocupacao
das organizacbes em valorizar as necessidades dos profissionais, elaborando politicas de
bem-estar e de preocupacao com as varias dimensdes da vida dos empregados. Para tanto
foi utili-zado como laboratério uma disciplina aplicada na Universidade Federal Fluminense
que se utiliza de jogos de empresas simulados para que os alunos vivenciem decisdes
cotidianas de empresas num mercado especifico, nas areas de producdo, planejamento
estratégico, marketing, recursos humanos, financeira e presidéncia. A justificativa para este
estudo estd na tentativa de analisar se 0s aspectos comportamentais sdo aderentes aos
principios econdmicos, de maximizacao da riqueza para o acionista. A coleta de dados se deu
através dos relatorios de resultados empresariais divulgados pelo simulador e por
questionarios de avaliacéo do grau de satisfacdo no trabalho aplicado a todas as empresas.
Os resultados mostraram que a relacéo entre satisfagdo e desempenho existiu, uma vez que
as empresas mais bem colocadas na classificacdo das melhores empresas para trabalhar
dentro do ambiente simulado encerraram suas atividades no jogo com os melhores resultados
no que se refere a rentabilidade.

Palavras-chave: Jogos de empresa. Qualidade de vida no trabalho. Satisfacéo.
1. Introducéo

Torna-se cada vez mais relevante dentro das organizagdes a importancia do capital
humano e, com isso, 0 grau de especializacdo e capacitagdo tém sido sucessivamente mais
exigido, fator que se desdobrou na necessidade de que os objetivos individuais dos
empregados sejam alinhados aos das organizagdes, com o fim de que esta se mantenha
competitiva (HOFSTEDE, 2004).

Entretanto, € necessario observar a relacdo com o trabalho e a organizagdo sob a
perspectiva do empregado, uma vez que a vida profissional estd associada a vida humana
como um todo e, deste modo, o trabalho surge como uma forma de identidade e de construcao
do ser social (HANDY, 1976 apud MORAES, 1996).

Nas ultimas décadas, com o destaque deste enfoque, mecanismos especificos foram
desenvolvidos para a mensuracdo do contentamento dos colaboradores em seu ambiente de
trabalho. Presente em mais de quarenta paises, o Instituto Great Place to Work (GPTW) se
dedica exclusivamente a esta missdo de observar e medir estes indices, publicando no Brasil,
em parceria com a revista Epoca, a relacdo anual das melhores empresas para se trabalhar,
baseando-se em indices que englobam credibilidade, respeito, imparcialidade, orgulho e
camaradagem - as cinco dimensdes do modelo desenvolvido pelo instituto.
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Este estudo buscou inspiracdo no trabalho desenvolvido por Junqueira, Bispo e
Calijuri (2007), cuja abordagem central se baseou na tentativa de responder se as sociedades
anbnimas apresentaram retorno sobre o patriménio liquido (ROE) superiores aos das
empresas ndo selecionadas de um estudo que identificava as melhores empresas para se
trabalhar no Brasil. Esta pesquisa foi uma publicacdo do ano de 2006 de uma revista
especializada na &rea de Administragao.

O contexto do estudo refere-se a um ambiente simulado onde alunos do curso de
graduacdo em Administracdo de uma universidade publica competiram em sistemas de
oligopdlio, distribuidos em grupos que representavam empresas simuladas, dinamizado por
um jogo de empresa suportado por meio de um simulador organizacional que permite a
tomada de decisbes e o exame dos resultados produzidos.

Neste trabalho a abordagem utilizada foi desenvolvida pelo GPTW para analisar a
satisfacdo no ambiente laboral e a partir dos indicadores encontrados, verificar uma possivel
associacdo com os resultados financeiros das equipes simuladas, explorando os aspectos
relacionados ao bem estar e a qualidade de vida de seus colaboradores.

Portanto, o problema desta pesquisa encontra fundamento na tentativa de responder a
seguinte interrogativa: € possivel identificar associacdo entre resultados financeiros e
satisfacdo no ambiente organizacional de empresas simuladas?

O estudo se divide em trés partes. Num primeiro momento sdo apresentadas as
fundamentacOes teoricas pertinentes ao tema discutido no trabalho, abordando a motivacéo,
qualidade de vida no trabalho e 0 comprometimento organizacional, aspectos fundamentais
para a compreensao da satisfacdo no ambiente laboral. A segunda parte do trabalho trata da
pesquisa realizada no ambiente simulado, apresentando os resultados obtidos e o0s
relacionando aos aspectos demonstrados na fundamentacédo tedrica. Por fim, sdo expostas as
conclus@es encontradas no estudo.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. A Metodologia Great Place to Work e a Satisfacdo no Trabalho

O fator remuneracdo que por muito tempo foi 0 objeto principal que trazia sentido ao
trabalho, deu lugar a outros valores, subjetivos, que influenciam a escolha e a permanéncia do
funcionério na organizacdo. A prépria reconfiguracdo do mercado de trabalho, marcada pela
competitividade que deu origem ao RH estratégico, modificou potencialmente a forma como
o funcionario é enxergado. Do mero cumpridor de tarefas e atividades repetitivas e
robotizadas, hoje as necessidades, aspiracfes e 0 bem-estar do empregado sdo pontos tratados
com cuidado pelas empresas, que buscam prover um ambiente favoravel ao pleno
desenvolvimento individual.

E dentro desta perspectiva que despontam organizagdes focadas exclusivamente no
desenvolvimento de ambientes organizacionais de qualidade. O Great Place to Work,
consultoria americana especializada na gestdo de recursos humanos, conta com mais de 25
anos de mercado e é referéncia internacional em analises e avaliagcbes de ambiente laboral.
Lideres empresariais de todo 0 mundo adotam os modelos e as metodologias do GPTW como
uma maneira valiosa de medir e criar excelentes ambientes de trabalho. Em 1997, a
FORTUNE, nos Estados Unidos, e a Revista Exame, no Brasil, se uniram com o Instituto para
produzir as primeiras listas das 100 Melhores Empresas para Trabalhar. Desde 2006 o ranking
é divulgado no Brasil em parceria com a Revista Epoca, da Editora Globo. Presente hoje em
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mais de 45 paises, o Instituto realiza vérias pesquisas de clima laboral entre os funcionarios e
analisa as préaticas e politicas de recursos humanos das companhias participantes para a
elaboracdo dos rankings, instrumentos sélidos e reconhecidos por empresas do mundo todo na
criagéo e consolidacdo de ambientes de trabalho de exceléncia.

A abordagem do Instituto se desdobra na consideracéo de cinco fatores fundamentais:
respeito com que os funciondrios se sentem tratados, credibilidade da geréncia e
imparcialidade no tratamento sdo dimensdes ligadas ao relacionamento do colaborador com a
sua lideranga. Juntos, estes trés fatores criam o principio da confianca. Na esfera de
relacionamento do colaborador com o trabalho e a organizacdo, surge o fator orgulho.
Finalmente, uma Gltima dimensdo analisada é a que trata as relacdes interpessoais dentro da
organizacdo, denominado fator de amizade ou camaradagem. Estes fatores podem ser
observados na figura 1.

Figura 1: DimensOes abordadas no Modelo GPTW

imparcialidade @ @ respeito

relacionamento =2
com a lideranca

relacionamento refacionamento

com os colegas com o trabalho
amizade orgulho

Fonte: GRTW-Brasil (2102).

A relevancia desta metodologia criada pelo GPTW e sua ampla penetracdo nas mais
diversas empresas € reflexo da evolugdo da teoria administrativa que incutiu nas organizacées
conceitos relativos a motivacdo. Um dos grandes desafios da administracdo desde que a
Escola de Relagbes Humanas trouxe a tona o fato de que a motivacdo dos empregados
impacta diretamente seu rendimento, tem sido justamente fazer com que eles se sintam
motivados no ambiente de trabalho.

Representando um avango na abordagem das relacbes humanas nas organizagdes, a
Teoria Comportamental procura entender o comportamento do individuo através dos estudos
da motivacdo humana ao partir da ideia basica de que o homem € um animal complexo e
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dotado de necessidades. Os seguintes aspectos sdo abordados: (1) as pessoas; (2) 0 processo
decisorio; (3) a fundamentacdo no comportamento humano; e (4) o intercambio entre o
individuo e a organizacdo. Entende-se que o conhecimento das necessidades humanas leva a
compreensdo do comportamento humano e, conseqientemente, aos instrumentos necessarios
para manté-lo motivado. (JUNQUEIRA; BISPO e CALIJURI, 2007).

E com esse intuito que se desenrola a pesquisa realizada pelo GPTW, que classifica
anualmente as melhores empresas para trabalhar. A fase inicial deste processo é marcada
pelo periodo de inscrigdes, onde as empresas interessadas em se submeter as avaliagdes
entram em contato com o Instituto. Num segundo momento sdo encaminhados questionarios
aos funcionarios destas empresas, que respondem de forma objetiva a 58 afirmativas que
englobam os cinco fatores abordados conforme exposto nos paragrafos anteriores. Por fim,
sdo realizadas entrevistas individuais com pessoas em diferentes niveis hierarquicos dentro
das organizacdes.

2.2 Qualidade de Vida no Trabalho

As preocupac0es relacionadas a competitividade internacional, aliadas ao sucesso das
técnicas gerenciais dos programas de produtividade japonesas, culminaram na ascensdo do
movimento pela qualidade de vida no trabalho, enfatizando um casamento de interesses entre
empregadores e empregados, através de praticas gerenciais com foco na reducéo de conflitos.
Esta ascensdao se deu apés algumas décadas de estudos, que remetem aos primeiros
experimentos voltados as relacfes sociais no ambiente de trabalho realizadas por Elton Mayo,
quando foi apreendido que a produtividade é aumentada devido a fendmenos que interferem o
grupo.

Porém é apenas na década de 50 que ocorrem 0s primeiros estudos mais intima e
diretamente voltados a Qualidade de Vida no Trabalho, tendo Eric Trist e seus colaboradores
como precursores através de uma abordagem sociotécnica que pretendia estudar o trinbmio
individuo, trabalho e organizacdo (ALMEIDA, 2007; TOLFO, PICCININI, 2001; VELOSO,
BOSQUETTI, LIMONGI-FRANCA, 2005).

Ressalta-se que o conceito Qualidade de Vida no Trabalho surge somente na década
de 70 e é trabalhada por Louis Davis. Algum tempo depois da definicdo do conceito, esse
pesquisador criou o Center for Quality of Working Life na Califérnia, Estados Unidos. Davis
mantinha contato com os pesquisadores do Tavistock Institute e foi influenciado pelas
pesquisas que eles realizaram (VELOSO, BOSQUETTI, LIMONGI-FRANCA, 2005).

Observa-se, entdo, a difusdo dos estudos nesta area e o surgimento de centros de
pesquisa nos Estados Unidos, apoiados por empresas, governo e sindicato, visando a
promocdo da qualidade de vida no trabalho. Este movimento, no entanto, foi freado pela crise
que se instalava sobre a economia americana, com a crescente inflagdo e sendo agravada pela
crise do petrdleo, que fez com que as empresas deixassem em segundo plano a preocupacao
com os interesses dos funcionarios, priorizando medidas que zelassem por sua sobrevivéncia
diante do contexto adverso a que estavam submetidas (ALMEIDA, 2007; TOLFO,
PICCININI, 2001; VELOSO, BOSQUETT]I, LIMONGI-FRANCA, 2005).

A preocupacdo com a QVT é retomada em 1979, tendo como mote principal a perda
de competitividade da industria nos Estados Unidos diante do avanco da concorréncia
japonesa. Os avangos dos estudos nesta area perduram até os dias de hoje e é possivel
verificar as concepg¢des evolutivas do movimento nas fases descritas no quadro exposto a
seguir (TOLFO, PICCININI, 2001).
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Quadro 1: Evolugdo do conceito de QVT

Concepgdes Evolutivas da QVT Caracteristicas ou visao
1. QVT como uma variavel (1959 a 1972) Reacéo do individuo ao trabalho. Era investigado como
melhorar a qualidade de vida no trabalho para o individuo.
2. QVT como uma abordagem (1969 a 1974) O foco era o individuo antes do resultado organizacional;

mas, ao mesmo tempo, tendia a trazer melhorias tanto ao
empregado como a direcao.

3. QVT como um método (1972 a 1975) Um conjunto de abordagens, métodos ou técnicas para
melhorar o ambiente de trabalho e tornar o trabalho mais
produtivo e mais satisfatorio. QVT era visto como
sindbnimo de grupos autbnomos de trabalho,
enriquecimento de cargo ou desenho de novas plantas com
integracdo social e técnica.

4. QVT como um movimento (1975 a 1980) Declaracéo ideoldgica sobre a natureza do trabalho e as
relagGes dos trabalhadores com a organizagdo. Os termos —
administraco participativa e democracia industrial — eram
frequentemente ditos como ideais do movimento de QVT.

5. QVT como tudo (1979 a 1982) Como panacéia contra a competi¢8o estrangeira,
problemas de qualidade, baixas taxas de produtividade,
problemas de queixas e outros problemas organizacionais.

6. QVT como nada (futuro) No caso de alguns projetos de QVT fracassarem no futuro,
ndo passara de apenas um “modismo” passageiro.

Fonte: Nadler e Lawler apud Fernandes, 1996

A conceituacdo de Qualidade de Vida no Trabalho pende para diversas interpretacdes
e visdes distintas entre diversos autores. Estas maltiplas maneiras de enxergar a QVT sdo
agrupadas em trés visdes diferenciadas de maneira tal que resumem e englobam estas
interpretacdes:

1) o enquadramento legalista — restrito ao cumprimento de regras impostas pela
legislacdo ou por obrigacdo em situacdes especificas, tais como exigéncias feitas por grandes
clientes, exigéncias de programas de certificacdo de qualidade;

2) o enquadramento paternalista - realizados no intuito de fazer com que o individuo
se sinta bem em seu ambiente laboral. A preocupacdo e o objetivo principal, neste sentido, é
exclusivamente o individuo e ndo ha, necessariamente, uma ligacdo com as estratégias da
organizacéo;

3) a visdo estratégica - 0s programas sdo percebidos como parte integrante da visao
estratégica organizacional, atrelados ao resultado planejado pela organizacdo (LIMONGI-
FRANCA, 2004).

Independente de qual das maneiras acima os programas de Qualidade de Vida no
Trabalho sdo enxergados pelas organizagdes, trés esferas ou variaveis relacionadas ao ser
humano s&o tratadas dentro destes, sdo estas as esferas social, psicoldgica e bioldgica, que
compdem o modelo biopsicossocial proposto por Limongi-Franca (1996), onde toda pessoa é
um complexo biopsicossocial, ou seja, é dotado de potencialidades biologicas, psicologicas e
sociais que respondem simultaneamente as condi¢cdes de vida. Estas respostas apresentam
variadas combinagdes e intensidades nestes trés niveis e podem ser mais visiveis em um deles,
embora todos sejam sempre interdependentes (LIMONGI-FRANCA, 1996 apud VELOSO,
BOSQUETTI, LIMONGI-FRANCA, 2005).

Entende-se que, ao considerar a perspectiva biopsicossocial exposta por Veloso,
Bosquetti e Limongi-Franca (2005), as acOes gerenciais relacionadas a promocdo da
Qualidade de Vida no Trabalho e a implementacdo de seus respectivos programas deverdo
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considerar as trés dimensdes explicitadas no modelo apresentado. Dessa forma, tomando-se a
perspectiva bioldgica, os programas deverdo atentar para aspectos relacionados a higiene e
salde dos funcionarios, por meio de acGes preventivas no que tange a riscos de acidentes e
atividades que possam expor os individuos a insalubridade ou lesdes por esforcos. E dentro
desta dimensdo que se estabelece o zelo pelo bem-estar fisico do colaborador. Na dimensao
psicoldgica entra em pauta o bem-estar emocional, onde questdes como motivagdo e auto-
realizacdo sdo levadas em conta de maneira a promover o desenvolvimento das capacidades
pessoais e profissionais e garantir a saudavel execucao do trabalho. Por fim, na esfera social, a
preocupacdo estd no grupo e na maneira como este constréi e mantém suas relacdes. E
possivel observar no quadro 2 como se desdobram os programas de QVT levando em
consideracao as trés dimensdes descritas anteriormente.

Quadro 2: Ac¢des especificas da empresa na perspectiva biopsicossocial

Area Descri¢do Programas Especificos Setores que desenvolvem
Investigada Indicadores
Social Ac0es que oferegcam * Direitos legais * Servigo Social
beneficios sociais * Atividades associativas e * Grémio Esportivo
obrigatdrios e espontaneos esportivas * Fundagdes especificas
e criem oportunidade de * Eventos de turismo ¢ cultura * Recursos Humanos
lazer e cultura. * Atendimento a familia
Psicoldgica Acbes que promovam a * Processos de selecéo e * Recrutamento e Sele¢do
auto-estima e 0 avaliagcdo de desempenho * Treinamento de Pessoal
desenvolvimento de * Carreira * Cargos e Salarios
capacidades pessoais € * Remuneragdo * Relagdes Industriais
profissionais. * Programas participativos e/ou RH
Biologica Ac0Oes que promovam a » Mapa de riscos * Segurancga do Trabalho e
salde, que controlem os * SIPAT Medicina Ocupacional
riscos ambientais e * Refeigdes * Ambulatorio
atendam as necessidades * Servigo Médico * Nutrigdo
fisicas. * Melhorias ergondmicas * Relagdes Industriais
* Treinamentos especificos e/ou RH

Fonte: Limongi-Franca (1996) apud Veloso, Bosquetti, Limongi-Franga (2005)

Veloso, Bosquetti e Limongi-Franca (2005) argumentam, a partir dessa visdo, que, a
legislacdo que regulamenta as relacdes de trabalho no Brasil enfatiza quase que
exclusivamente os aspectos bioldgicos, tornando-os obrigatdrios para as organizagcbes como
parte da preservacdo da vida por meio da reducdo de acidentes de trabalho e diminuicdo de
geradores de problemas a saude fisica do trabalhador. Embora, as dimensdes psicoldgica e
social estejam ganhando terreno nas discussdes legais, ainda podem ser consideradas
dimensGes insipientes, sendo exploradas apenas por iniciativas de gestores que venham
considera-las importantes.

2.2.1 O Modelo de Walton (1973)
Estudiosos desenvolveram diversos métodos para relacionar aspectos do trabalho que
afetam a Qualidade de Vida no Trabalho. Richard Walton propée um modelo em oito

dimensdes atreladas a seus respectivos indicadores, definidos segundo Vieira (1996) da
seguinte maneira:
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e Compensacdo justa e adequada: relaciona-se a justica do sistema de compensacao,
tratando a remuneracdo recebida pelo trabalhador em troca da realizacdo do seu
trabalho. Trata também no que se refere a equlidade interna (imparcialidade e
equilibrio na remuneracdo dos trabalhadores dentro de uma mesma organizacdo) e
equidade externa (imparcialidade e equilibrio na remuneracdo em comparagcdo com
outros profissionais da mesma categoria no mercado de trabalho);

e CondicOes de trabalho: considera a salde e 0 ambiente em que o trabalhador esta
inserido, compreendendo fatores como jornada de trabalho e seguranca do ambiente
fisico, que ndo devem exceder em periculosidade ou ser prejudiciais a saude do
trabalhador;

e Uso e desenvolvimento de capacidades: relativo as oportunidades oferecidas ao
trabalhador para utilizacdo de suas habilidades e conhecimentos no cotidiano
organizacional, desenvolvimento de sua autonomia, autocontrole e obtencdo de
informacdes sobre o processo total do trabalho, bem como de retroinformagdes quanto
ao seu desempenho;

e Chances de crescimento e seguranca: compreende as oportunidades que a
organizagao oferece ao trabalhador para seu crescimento e desenvolvimento pessoal e
para sua seguranca no trabalho;

e Integracdo social na empresa: trata da mensuracdo da integracdo entre
colaboradores e da auséncia de diferencas hierarquicas demasiadamente marcantes.
Apoio mdatuo, franqueza interpessoal e auséncia de preconceito sdo pontos
fundamentais para o estabelecimento de um bom nivel de companheirismo nas
empresas;

e Constitucionalismo: garante o respeito da organizacdo no que se refere ao direito
dos trabalhadores para que se estabeleca um clima de democracia e ndo haja
cerceamento da liberdade de expressao;

e Trabalho e espaco total de vida: trata do equilibrio entre vida pessoal e profissional
do trabalhador, uma vez que o trabalho ndo deve absorver todo o tempo e energia do
trabalhador em detrimento de sua vida familiar, suas atividades de lazer e
comunitarias;

¢ Relevéancia social da vida no trabalho: refere-se a percepc¢éo do trabalhador quanto
a atuacdo da empresa perante a sociedade e a geracdo de orgulho, que pode ser
influenciado por fatores como imagem, responsabilidade social, responsabilidade
pelos produtos, praticas de emprego, regras bem definidas de funcionamento e
administracdo eficiente.
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Quadro 3: Modelo de Walton para Aferigdo da QVT

Fatores Dimensoes

1. Compensacéo justa e adequada . Renda adequada ao trabalho
. Equiidade interna
. Equiidade externa

. Jornada de trabalho
. Ambiente fisico seguro e saudavel

2. Condic6es de trabalho

. Autonomia

. Significado da tarefa

. Identidade da tarefa

. Variedade da habilidade
10. Retroinformacgéo

3. Uso e desenvolvimento de capacidades

O OO ~NOOOTRAWN -

4. Chances de crescimento e seguranca 11. Possibilidade de carreira
12. Crescimento profissional
13. Seguranga de emprego

5. Integracéo social na empresa 14. Igualdade de oportunidades
15. Relacionamento
16. Senso comunitario

6. Constitucionalismo 17. Respeito as leis e direitos trabalhistas
18. Privacidade pessoal

19. Liberdade de expressdo

20. Normas e rotinas

~

. Trabalho e espaco total de vida 21. Papel balanceado do trabalho

8. Relevancia social da vida no trabalho 22. Imagem da empresa

23. Responsabilidade social pelos servigos
24. Responsabilidade social pelos produtos
25. Responsabilidade social pelos
Empregados

Fonte: Walton (1973) apud Vieira (1996)
2.3 Comprometimento Organizacional

Para a compreensdo do comportamento humano no trabalho, o estudo do
comprometimento tem superado o de satisfacdo, por seu carater mais estavel ou menos sujeito
a flutuacdo, viabilizando, teoricamente, de forma mais assertiva Vvéarias reagdes e
comportamentos do individuo no contexto de trabalho, a exemplo de rotatividade,
absenteismo e qualidade do desempenho (BASTOS, 1993).

Muito embora a definicdo de comprometimento parta do pressuposto de tomar a
organizacdo como fonte de vinculo, pouca concordancia existe quanto ao significado do
termo. Mowday, Porter e Steers (1982) apud Bastos (1993) listam dez diferentes defini¢des
oriundas das pesquisas sobre comprometimento organizacional, concluindo: ‘“dessas
definicdes, fica claro que ndo existe um consenso com relagdo a definicdo do construto”. O
gue ocorre, na verdade,é que podem ser identificadas distintas abordagens do construto que
implicam em conceituacdo e propostas de mensuracdo diferenciadas.

Allen e Myer (2000) apud Rego e Souto, (2004) definem de forma simples o
comprometimento organizacional como o “lago psicologico que caracteriza a ligacdo do
individuo & organizacdo e que reduz a probabilidade de ele a abandonar”. Isto justifica o
grande interesse em se estudar e pesquisar a respeito deste fendmeno comportamental, visto
que ¢ a forca deste elo psicolégico que o individuo cria com a organizacdo uma das principais
determinantes de reflexos relacionados ao desempenho do funcionario e a qualidade da
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relacdo que este constroi com a empresa. Produtividade, pontualidade, abandono, negligéncia,
dentre outras, sdo atitudes intimamente relacionadas ao nivel de comprometimento
organizacional (REGO, SOUTO, 2004).

Rego e Souto (2004) apontam para as diferenciacGes no peso das vertentes de pesquisa
apresentadas, que concentram seus esforgcos principalmente no enfoque afetivo-atitudinal, e
no enfoque instrumental. Entretanto, as demais vertentes apresentam contribui¢des igualmente
valiosas no que tange aos desdobramentos relacionados ao comprometimento organizacional.
A seguir sdo apresentados separadamente estes enfoques que, apesar de suas marcas bem
distintivas entre si, partem de um pressuposto comum, que é a inevitabilidade da existéncia do
vinculo do individuo com a organizacao.

2.3.1 O Enfoque Afetivo

Desenvolvida a partir dos trabalhos de Mowday, Steers e Porter (1982), esta
perspectiva enfatiza a identificacdo afetiva do individuo com as metas organizacionais. Bastos
(1993) enumera, além da nocdo de identificacdo, outras trés dimensfGes que permeiam este
enfoque, sdo estas:

e O sentimento de lealdade;
e O desejo de permanecer; e,
e De se esforcar em prol da organizacao.

Uma vez compreendido como resultado da ligacdo emocional a organizacdo, o
comprometimento afetivo defende a possibilidade de que “os individuos afetivamente
comprometidos estejam motivados a contribuir mais vigorosamente para a organizacdo, com
um menor turnover, absenteismo mais baixo, desempenho mais elevado e comportamentos
superiores de cidadania organizacional.” (REGO, SOUTO, 2004).

Portanto, o comprometimento afetivo acontece a medida que o individuo se sente
envolvido com a organizacgdo, reconhecendo valor nesta relacdo e incorporando uma postura
ativa motivada pelo desejo de contribuir para a mesma se doando para o alcance dos objetivos
organizacionais que, a esta altura, encara como seus proprios objetivos (BASTOS, 1993;
REGO, SOUTO, 2004).

2.3.2 O Enfoque Instrumental

“O comprometimento instrumental desenvolve-se quando o individuo reconhece
perdas em consequéncia de um eventual abandono da organizacdo ou sente que ndo tem
alternativas atrativas fora dela” (REGO; SOUTO, 2004).

Originado nos trabalhos de Becker, (1960) apud Bastos (1993), este enfoque assume
gue o trabalhador permanece na empresa enquanto percebe beneficios na mesma. Rego e
Souto (2004) salientam para divergéncias em torno da questdo de saber se o
comprometimento instrumental deve ser considerado um construto unidimensional ou
dividido em duas dimensfes — a primeira, a percep¢do de sacrificios causados pela saida da
organizacédo; e a segunda, a percepcdo de auséncia de alternativas atrativas de emprego fora
da atual organizacéo.

Bastos (1993), observando comprometimento sob o enfoque instrumental, o
caracteriza como “um mecanismo psicossocial cujos elementos side-bets ou conseqiiéncias de
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acOes prévias (conseqliéncias e custos) impdem limites ou restringem ac@es futuras. No caso,
uma linha consistente de acdo seria, por exemplo, a permanéncia do individuo na
organizacdo”; side-bets (ou trocas laterais) seriam os mdaltiplos investimentos feitos pelo
individuo (desenvolvimento de habilidades, contribui¢fes para fundos de pensdo, por
exemplo) que tornam custoso o abandono da organizagao.

Uma das principais conseqiiéncias comportamentais observada neste enfoque é que
pessoas instrumentalmente comprometidas ndo terdo nenhuma tendéncia para desempenhos
que ultrapassem o minimo esperado. Alids, se esse for o lago predominante, podem dai
resultar comportamentos de trabalho pouco desejaveis. (REGO, SOUTO, 2004)

2.3.3 O Enfoque Normativo

O comprometimento normativo emerge quando o individuo interioriza as normas
organizacionais por meio da socializacdo, ou quando recebe beneficios e experiéncias que 0
induzem a sentir vontade de agir reciprocamente (REGO, SOUTO, 2004).

“Assim, individuos comprometidos apresentam certos comportamentos ndo porque
eles calculam que, em os apresentando, obterdo beneficios pessoais, mas porque eles
acreditam que é certo e moral fazé-lo” (WEINER, VARDI, 1990 apud BASTOS, 1993).

Rego e Souto (2004) defendem que individuos normativamente associados a
organizacdo tendem a contribuir positivamente para ela. Todavia, o sentimento de obrigagéo
ndo suscita 0 mesmo entusiasmo e o envolvimento que resultam do lago afetivo.

2.3.4 O Enfoque Socioldgico

Advindo da Sociologia, esta perspectiva denota, segundo Bastos (1993) o surgimento
do comprometimento por meio da relagdo superior versus subordinado, sendo esta relagéo
validada a partir do momento que o trabalhador aceita a lideranca sobre ele exercida. Halaby
(1986) apud Bastos (1993) afirma que, “dentro deste quadro de referéncia, o ‘apego’ do
trabalhador ndo estd na dependéncia do ‘amor’ nem do ‘dinheiro’ e sim na percep¢do da
legitimidade do regime de governo do empregador”.

Este enfoque parte do pressuposto de que a subordinacdo do trabalhador é elemento
intrinseco nas relagdes de emprego enquadradas nas economias capitalistas. Portanto, Halaby
(1986) apud Bastos (1993) conclui que “os trabalhadores trazem para o contexto de trabalho,
além de uma orientacdo basica para os seus papeis de subordinados, um conjunto de codigos
normativos que especificam maneiras moralmente corretas de dominacéo”.

2.3.5 O Enfoque Comportamental

Da psicologia social emergiu o enfoque comportamental, que vé& comprometimento
como “sentimentos de auto-responsabilidade por um determinado ato, especialmente se eles
sdo percebidos como livremente escolhidos, publicos e irrevogaveis” (BASTOS, 1993).

De acordo com Salancik (1991) apud Bastos (1993) as pessoas se tornam
comprometidas pelas implicagdes de suas proprias acdes. Ele discorre sobre uma espécie de
pressdo psicologica para que o individuo se comporte em consonancia com as implicacdes de
seu comportamento prévio. Para observar os niveis de comprometimento, trés aspectos destes
comportamentos prévios sao tomados:
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e \Volicdo: a percepc¢do de que a acdo foi desempenhada por livre escolha faz com
que o individuo se sinta pessoalmente responsavel pelo ato;

e Reversibilidade: quanto mais o individuo percebe que o comportamento ndo pode
ser revertido ou que isso envolve altos custos, maior o seu comprometimento com
determinado curso de agéo; e,

e Carater publico ou explicito do ato: a percepcdo de que outras pessoas
significativas (familia, amigos, colegas, etc.) tomam conhecimento do seu
comportamento aumenta a probabilidade de vir a se comportar de forma
congruente.

3. DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA
3.1 Problema de Pesquisa

Em estudo anteriormente tratado por Junqueira, Bispo e Calijuri (2007) tentou-se
analisar a relagéo entre satisfagéo no trabalho e desempenho financeiro. Este estudo inspirou a
replicacdo da proposta num ambiente simulado para apoiar a relevancia dos jogos de
empresas como ambiente de realizagdo de pesquisa aplicada.

Neste sentido o dilema tedrico e empirico trata a satisfacdo no trabalho das empresas
no ambiente simulado e os resultados financeiros neste mesmo ambiente. Entende-se que
neste campo ha mdaltiplas relacGes de causa e efeito. Assim o estudo buscou identificar se ha
associacdo entre estes fatores.

3.2 Método de Pesquisa

O presente trabalho caracteriza-se como do tipo exploratério e descritivo. A pesquisa
exploratdria busca proporcionar maiores informacdes sobre o tema abordado, facilitando a
delimitacdo de uma temaética de estudo e definindo objetivos ou formulando hip6teses de uma
pesquisa. Dessa forma, a pesquisa exploratoria visa trazer uma maior proximidade do objeto
de estudo ou propiciar nova percepcao sobre o mesmo (GODOY, 1995).

O método de pesquisa utilizado foi o método qualitativo que envolve a obtencdo de
dados descritivos sobre pessoas, lugares, processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a
perspectiva dos participantes da situacdo de estudo. A pesquisa qualitativa, portanto, nao
procura medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos
dados (GODOQY, 1995).

Para desenvolvimento do trabalho, foram coletados dados sobre a populagdo alvo
constituida por quarenta participantes de jogos de empresas simuladas e foi a partir dessa
amostra que foi avaliada, por meio de questionario baseado nas dimensdes desenvolvidas pelo
Instituto Great Place to Work (GPTW), a satisfagdo dos membros em relacdo as empresas
simuladas que integravam. Com relacdo ao procedimento técnico da pesquisa, trata-se,
portanto, de levantamento.

De maneira complementar os dados de uma empresa em especifico foram coletados
por observagdo participante, pois um dos diretores da equipe simulada também é autor do
estudo, 0 que permite o detalhamento dos resultados, mas promove limitacdes de conflitos e
vieses cognitivos.
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3.3 Descricdo da Pesquisa e Coleta de Dados

O presente estudo se ambientou no contexto gerado pela disciplina Laboratorio de
Gestdo Simulada I1. Durante o segundo semestre do ano de 2011 na Universidade Federal
Fluminense, no curso de Administracdo da Escola de Ciéncias Humanas e Sociais de Volta
Redonda. As aulas s&o, na verdade, uma imersdo na gestdo empresarial através do simulador
SIMULAB (SAUAIA, 2008).

O Simulador organizacional representa um instrumento didatico constituido por um
conjunto de regras econdmicas a serem praticadas para exercitar teorias, conceitos e técnicas.
Tem por finalidade propiciar a tomada de decisdo e, em seguida, 0 exame dos resultados
produzidos, dadas as condicOes iniciais das variaveis do simulador e as relacdes de causa e
efeito sob teste, apoiando o jogo de empresas (SAUAIA, 2008).

Os alunos competiram em sistemas de oligopdlio, distribuidos em sete grupos que
deram origem as seguintes empresas simuladas: FLADICC, MEGATECH, UFF TECH,
BALUMIS, GREEN GROUP, NEW TECH E CLICK. A estrutura organizacional de cada
empresa se estabeleceu nas figuras dos diretores de producéo, financas, marketing, recursos
humanos, planejamento e da presidéncia.

Um dos instrumentos utilizados na coleta de dados foram os relatérios gerados pelo
SIMULAB, apontando os resultados finais de todas as empresas no periodo referente a doze
trimestres simulados. Informagfes como lucro liquido e a taxa de retorno serviram para
ranquear as empresas tomando por escala os resultados financeiros apos todas as rodadas de
decisbes empresariais vivenciadas pelas empresas ao longo de dois semestres da disciplina.

Para confrontar os resultados financeiros, foram aplicados, ao final da ultima rodada
de decisbes dos jogos, questionarios individuais a cada diretor em todas as empresas para
avaliar o grau de satisfacdo no ambiente de trabalho simulado. Com o objetivo de equiparar 0s
resultados de satisfagdo aos rankings mundialmente reconhecidos e langados anualmente pelo
GPTW, foram tomados como indicadores da pesquisa as dimensGes desenvolvidas e
abordadas pelo instituto. Sua metodologia se baseia em cinco critérios: credibilidade, respeito,
imparcialidade, orgulho e camaradagem. De forma adaptada, os questionarios aplicados aos
alunos que compuseram a amostra continham dezesseis questdes distribuidas entre os critérios
acima, conforme é possivel observar no Apéndice 1. Neles cada um pode pontuar as
afirmacdes de um a cinco, conforme o grau de aderéncia da afirmacéo a realidade vivenciada
dentro de sua empresa.

Com base neste levantamento foi calculado o indice de satisfacdo (IS) por empresa,
conforme equagdo 1. A pontuagdo maxima no questiondrio € de duzentos e quarenta pontos e
equivaleria a cem por cento de satisfacdo. Por média simples, através dos questionarios
respondidos por todos os membros das empresas simuladas, chegou-se ao ranking de
satisfacdo no ambiente de trabalho simulado.

Is = &4 (1)

n

E possivel tracar um paralelo entre os critérios que baseiam as pesquisas aplicadas
pelo GPTW e que, de maneira simplificada, serviram de base para os questionarios aplicados

79




REVISTA LAGOS Y
o st Laboratério de Gestio Organizacional Simulada
LAGOS www.revistalagos.uff.br : g

no ambiente simulado, e os fatores de Qualidade de Vida no Trabalho apresentados pelo
modelo de Walton.

O critério credibilidade, dentro da Otica apresentada pelo GPTW, estd ligado as
percepcOes dos funcionarios quanto:
e A comunicagéo dentro do ambiente de trabalho, verificando se esta se estabelece
de maneira aberta e acessivel;
e A competéncia observada no gerenciamento de recursos materiais e de pessoas;
€,
¢ A integridade e consisténcia na conducéo da viséo.

E possivel aproximar este critério ao fator “Chance de crescimento e seguranga”,
observado no modelo de Walton e que se desdobra em dimensdes que tratam da possibilidade
de carreira, crescimento profissional e seguranca de emprego. Possibilidade de carreira e
crescimento profissional sdo fatores que se relacionam com a competéncia e cuidado, por
parte da organizacgdo, no gerenciamento de seu pessoal. Além disso, num ambiente onde a
comunicacdo é estabelecida de forma clara e aberta, cria-se uma atmosfera de seguranca,
minimizando a ocorréncia de decisdes que tomem de surpresa os funcionarios.

Respeito é o segundo critério levado em consideracdo pelo GPTW em suas pesquisas.
Busca-se neste quesito observar a percepcao existente nas organizagdes quanto:

e A criacio de oportunidades para desenvolvimento;

e Ao ambiente de trabalho e ao reconhecimento pelo trabalho bem feito; e,

e Ao grau de envolvimento nas decisdes relevantes para a corporacao e ao respeito
pelo individuo.

Ao relacionar este ponto da pesquisa GPTW aos fatores apresentados por Walton
(1979), pode-se identificar congruéncias tanto no fator ja exposto acima, que se refere a
chances de crescimento e seguranca, COmo a mais outros quatro pontos do modelo, séo estes:
constitucionalismo, uso e desenvolvimento de capacidades, condi¢fes de trabalho e trabalho
versus espaco total de vida. Sob a luz destes fatores desdobram-se algumas dimens6es como
autonomia, significado da tarefa, jornada de trabalho, ambiente fisico seguro e agradavel,
entre outras que podem encontrar amparo nos itens observados pelo Instituto.

O terceiro critério, imparcialidade, trata de pontos como equilibrio entre remuneracao
e trabalho, auséncia de favoritismo e mecanismos de apelacdo, e sobre discrimina¢do no
ambiente laboral. Tomando o modelo de Walton (1979), pode-se tracar um paralelo deste
critério ao primeiro fator, “compensagéo justa e adequada”, que engloba as dimensdes:

¢ Renda adequada ao trabalho;
e Equidade interna; e,
e Equidade externa.

Orgulho, proximo ponto abordado na pesquisa, surge dentro do padrdo GPTW ao
verificar a percepc¢éo, dentro da organizacdo, deste sentimento quanto ao trabalho pessoal, da
equipe e da corporagdo, abordando também como € vista a imagem da empresa junto a
comunidade. O altimo fator do modelo de Walton (1979) aborda justamente estas questdes de
imagem da empresa, além de dimensGes como responsabilidade social pelos servicos,
produtos e empregados, dentro de “relevancia social da vida no trabalho”.
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Por fim, camaradagem, aspecto avaliado pelo GPTW, analisa a hospitalidade da
organizagdo, comemoracdes e celebragOes, observa nos colaboradores o sentimento de
pertencimento a uma comunidade e avalia, também, como se estabelece a comunicacao
interna. Camaradagem se relaciona, no modelo de Walton, com o fator “Integracdo social na
empresa”, que ¢ composto pelas dimensoes:

e Senso comunitario;
¢ lgualdade de oportunidades; e,
e Relacionamento.

O quadro abaixo busca apresentar estas relacfes entre os dois modelos, um proposto
por Walton para estudar a Qualidade de Vida no Trabalho, e outro desenvolvido pelo GPTW
para medir a qualidade dos ambientes laborais em empresas de todo o0 mundo e identificar as
Melhores Empresas para Trabalhar.

Quadro 4: Modelo de Walton para aferi¢do da QVT associado aos aspectos GPTW

Fatores de Walton (1979) DimensOes de Walton Aspectos GPTW

. Renda adequada ao trabalho
. Eqliidade interna Imparcialidade
. Equiidade externa

1. Compensacdo justa e adequada

. Jornada de trabalho

2. Condigges de trabalho . Ambiente fisico seguro e saudavel

Respeito

. Autonomia

. Significado da tarefa
. Identidade da tarefa Respeito
. Variedade da habilidade
. Retroinformagao

3. Uso e desenvolvimento de capacidades

O 00N BWN -

[y
o

[EEN
[EEN

. Possibilidade de carreira
. Crescimento profissional Credibilidade
. Segurancga de emprego

[y
N

4. Chances de crescimento e seguranca

[y
w

[y
IS

. Igualdade de oportunidades
. Relacionamento Camaradagem
. Senso comunitario

[y
(S}

5. Integracéo social na empresa

[y
[op}

[y
~

. Respeito as leis e direitos trabalhistas

N . 18. Privacidade pessoal :
6. Constitucionalismo 19. Liberdade dgexpresséo Respeito
20. Normas e rotinas
7. Trabalho e espaco total de vida 21. Papel balanceado do trabalho Respeito
22. Imagem da empresa

N
w

. Responsabilidade social pelos servicos
. Responsabilidade social pelos produtos
. Responsabilidade social pelos empregados

8. Relevancia social da vida no trabalho Orgulho

()
~

N
(&)

Fonte: Elaborado pelo autor.
4. ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS

Para eleger as empresas com melhores resultados ao final das doze rodadas de deciséo,
0 posicionamento foi estabelecido em funcéo da taxa de retorno obtida por cada uma delas.
Estes dados sdo gerados pelo simulador através do processamento das decisGes emitidas por
cada empresa e, ao final de todas as rodadas, chegou-se aos resultados conforme descreve a
tabela a seguir:
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Tabela 1: Resultados Financeiros no Ambiente Simulado
EMPRESA TAXA DE RETORNO COLOCACAO

GREEN GROUP 4.0177 1
BALUMIS 0.9760 2
UFF TECH -1.7714 3
NEWTEC -2.0497 4
FLADICC -6.5627 5
MEGA TECH -7.4521 6
CLICK -91.0233 7

Fonte: Elaborado pelo autor

A taxa de retorno € um indicador de rentabilidade que iguala a zero o valor atual
liquido dos fluxos de caixa. Como se observa, apenas GREEN GROUP e BALUMIS
alcancaram taxa positiva, 0 que as algou as primeiras posi¢cdes no desempenho no jogo de
empresas. Por outro lado, MEGA TECH e CLICK configuram nas Gltimas colocag6es, tendo
encerrado o Gltimo trimestre de atividades simuladas com expressivos prejuizos.

A partir das dezesseis afirmacdes respondidas em questionario por todos o0s
participantes das empresas simuladas, chegou-se a classificacdo pelo grau de satisfacdo com o
trabalho, conforme a pontuacgéo apresentada a seguir:

Tabela 2: indice de Satisfacdo no Ambiente de Trabalho Simulado

EMPRESA INDICE DE SATISFACAO  COLOCACAO
BALUMIS 93,3% 1
GREEN GROUP 87,6% 2
UFF TECH 80,3% 3
NEWTEC 72,4% 4
FLADICC 71,8% 5
CLICK 57,1% 6
MEGA TECH 48,0% 7

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da tabela é possivel observar que a BALUMIS se destacou como a melhor
empresa para se trabalhar ao serem aplicados os critérios de satisfagdo no ambiente de
trabalho no cenério simulado vivenciado no segundo semestre de 2011. Com grau elevado de
satisfacdo, a primeira colocada foi seguida de perto pela segunda empresa melhor avaliada por
seus funciondrios, a GREEN GROUP. Na outra ponta é possivel observar o baixo
desempenho da companhia MEGA TECH na missdo de gerar um ambiente favoravel ao
desenvolvimento de seus lideres, alcancando com sua pontuacdo uma taxa de satisfagdo
inferir a cinquenta por cento. Um pouco acima, mas também em posicao delicada, a empresa
CLICK obteve taxa de satisfacdo de cinqiienta e sete por cento.

A andlise dos resultados, ao cruzar os dados financeiros com as coloca¢fes das
melhores empresas para se trabalhar, permite que seja tracado um paralelo relacionando os
indices avaliados por este trabalho. GREEN GROUP E BALUMIS, as empresas com
melhores resultados financeiros ao fim das rodadas, sdo também as empresas com melhores
indices de satisfacdo no ambiente de trabalho, embora em posicdes invertidas, conforme é
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possivel observar na tabela comparativa abaixo, onde as empresas foram distribuidas em trés
grupos para melhor anélise de comparacao entre 0s resultados.

Tabela 3: Comparativo Satisfacdo x Resultado Financeiro

RESULTADO FINANCEIRO

RESULTADO SATISFACAO

EMPRESA RETORNO COLOCACAO EMPRESA SATISFACAO COLOCACAO
GREEN GROUP 4.0177 1 BALUMIS 93,3% 1
BALUMIS 0.9760 2 GREEN GROUP 87,6% 2
UFF TECH -1.7714 3 UFF TECH 80,3% 3
NEWTEC -2.0497 4 NEWTEC 72,4% 4
FLADICC -6.5627 5 FLADICC 71,8% 5
MEGA TECH -7.4521 6 CLICK 57,1% 6
CLICK -91.0233 7 MEGA TECH 48,0% 7

Fonte: Elaborado pelo autor.

Num segundo grupo, composto por UFF TECH, NEWTEC E FLADICC, é possivel
auferir que tais empresas alcangaram exatamente a mesma colocacdo nos dois indices
distintos: respectivamente terceiro, quarto e quinto lugares tanto em resultado financeiro
como em resultado de satisfacdo dos empregados. Por fim, no terceiro grupo se encontram
MEGA TECH e CLICK que, em ambos os rankings, obtiveram as Ultimas colocagdes:
tiveram desempenho ruim no clima organizacional e nos resultados financeiros. E importante
observar o posicionamento invertido de ambas em seu grupo: apesar do resultado financeiro
ter sido o pior na classificacdo geral, em relacdo ao grau de satisfacdo a empresa CLICK
alcanca a sexta posic¢éo, se colocando um pouco acima da MEGA TECH neste indice.

Outro dado que merece atencdo se refere ao resultado de cada dimensdo avaliada na
média geral das empresas. O GPTW aborda o contentamento dos empregados com relacdo a
empresa e ao trabalho levando em consideracdo a percepcdo do funcionario quanto a
credibilidade, respeito, imparcialidade, orgulho e camaradagem. O grafico a seguir mostra a
distribuicdo da pontuacao destes fatores levando em conta os resultados de todas as empresas.

Figura 2: Dimens6es do indice de satisfacdo nas empresas simuladas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Credibilidade e respeito foram os fatores melhor pontuados nas empresas, o que reflete
uma boa politica de comunicacédo, integridade e consisténcia na conducdo da visdo e uma
percepcdo de que h& reconhecimento pelo trabalho realizado e envolvimento em decisdes
relevantes na media de todas as empresas pesquisadas. Por outro lado, o quesito
imparcialidade apresenta a pior avaliagdo, o que pode apontar a existéncia de discriminacgéo e
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favoritismo dentro das organizacdes. Esta baixa pontuacdo pode também estar relacionada ao
desequilibrio da carga de trabalho dentro da empresa.

Ainda no questionario, foi solicitado a cada diretor em todas as empresas que elegesse
uma pontuagéo de zero a dez ao desempenho da diretoria de recursos humanos dentro da sua
organizacdo. O objetivo desta avaliacdo € atrelar o resultado das melhores empresas para
trabalhar a pontuacgdo atribuida ao setor de recursos humanos, historicamente responsavel nas
organizacOes pelo desenvolvimento de politicas que incrementem e favorecam o ambiente
organizacional e sua relacdo com as pessoas, a fim de verificar se ha relagdo direta entre o
trabalho da diretoria de recursos humanos e o bem-estar corporativo apreendido na pesquisa.
O gréfico apresentado na figura 5 apresenta a aprovacéo da diretoria de RH em cada empresa.

Figura 3: Avaliacdo das Diretorias de RH nas Empresas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que a BALUMIS, melhor empresa para se trabalhar conforme os
resultados observados anteriormente possui 0 melhor indice de aprovacédo do setor de recursos
humanos. A CLICK, que durante as rodadas de decisdo simuladas obteve desfalque em seu
corpo diretor, ndo possuindo um diretor dedicado exclusivamente a esta diretoria, possuiu a
pior avaliacdo deste departamento e encontra-se também dentro do ultimo grupo na
classificacdo das melhores empresas para trabalhar. Porém, ndo existe linearidade entre os
resultados de satisfacdo no ambiente de trabalho e desempenho do RH nas organizacdes, o
que, a principio, denota alguma influéncia e relagdo entre os resultados, porém o sucesso do
departamento responsavel pela gestdo de pessoas ndo deve ser encarado como um fator
preponderante na construcao de uma empresa agradavel aos seus empregados.

3.4 DISCUSSAO

Ao tomar lugar num ambiente de remuneracdo homogénea (todos os diretores em
todas as empresas estavam propensos a mesma remuneracdo em forma de nota na disciplina
em questdo), a pesquisa reforca a idéia de que o retorno financeiro, embora importante, ndo é
a base da criagdo de um sentimento de contentamento no participante, que busca em valores
mais subjetivos o alento as suas aspiracdes reforcando as argumentagdes de Junqueira, Bispo
e Calijuri (2007) no campo da motivagdo humana.

O comprometimento mostrou-se preponderante na geracdo de uma empresa
vencedora. Nas organizacfes em que a afetividade abordada por Bastos (1993) foram mais
desenvolvidas, através de um clima que permitisse a satisfacdo do ambito social, lealdade,
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pertencimento e colaboracdo dos componentes da organizacdo, verificou-se indice maior de
satisfacdo e produtividade, como aborda a Teoria do Comprometimento Organizacional.

O gréfico abaixo apresenta os resultados da empresa Balumis, apontando o grau de
satisfacdo identificado em cada uma das variaveis abordadas pela pesquisa.

Figura 4: Resultados BALUMIS por aspecto GPTW
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na empresa camped, observa-se que 0s aspectos relacionados a credibilidade se
destacam com o maior indice de aprovacdo por parte dos funcionérios. Este resultado é
justificado pela intensa troca de informacdes e comunicacao aberta que foi estabelecida pelos
participantes da empresa, conforme observacéo participativa do autor. A BALUMIS criou um
grupo de e-mails onde foram incluidos todos os diretores para a discussdo diéria dos
resultados obtidos nos ultimos trimestres e para debates sobre as novas decisfes a serem
tomadas.

Esta ferramenta simples obteve sucesso dado a facil aderéncia dos participantes, que ja
cultivavam o habito de checar seus e-mails diariamente. Isto possibilitou que o grupo se
mantivesse coeso, inteirado sobre a situacdo da organizacdo, e deu voz a todos, que podiam se
manifestar livremente sobre qualquer ponto que tangesse a BALUMIS. Isto eliminou o
problema de horarios que dificultava reunides presenciais da diretoria e permitiu que a
empresa chegasse aos encontros semanais da disciplina LGS com suas decisdes ja discutidas e
embasadas. Além disso, o grupo de e-mails permitiu momentos de descontracdo e
informalidade que aproximaram os diretores e tornaram o0 convivio mais prazeroso e
harmonioso na empresa simulada.

O fator credibilidade, como previamente tratado neste trabalho, também engloba a
percepg¢do dos funcionarios quanto a integridade e consisténcia na conducao da viséo, e este
foi outro ponto bem trabalhado na BALUMIS, visto que a diretoria de planejamento
estratégico nesta empresa desenvolveu um papel de destaque ao longo do jogo, ajudando a
equipe a tomar decisfes sempre em consonancia com o0s objetivos tragcados no planejamento
elaborado antes que as rodadas de decisdes simuladas tivessem inicio. O planejamento
estrategico da BALUMIS foi, o tempo todo, um instrumento observado e utilizado a exaustdo
por todas as diretorias.

Uma terceira dimenséo do critério credibilidade refere-se a capacidade da empresa em
coordenar pessoas. Levando em conta que a diretoria de RH desta empresa, setor responsavel
pelo gerenciamento de pessoas, foi o melhor avaliado entre todas as demais empresas
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simuladas, obtendo, inclusive, pontuacdo maxima que consiste numa aprovacdo de cem por
cento do corpo da diretoria, conforme observado no gréfico 2, pode-se enxergar um paralelo
entre estes resultados Walton (1979) apud Vieira (1996) expde em seu modelo a importancia
de que seja oferecido ao trabalhador um ambiente que propicie seu desenvolvimento e
estimule a utilizacdo de suas capacidades.

Dadas as consideracfes expostas acima e ao clima organizacional observado na
empresa camped no ranking de satisfacdo, foram identificados tracos de comprometimento
entre os diretores e presidente que remetem principalmente ao enfoque afetivo. Apesar de
nem todos os componentes da empresa simulada fazerem parte da sua composi¢éo inicial,
uma vez que num mddulo anterior desta mesma disciplina, a BALUMIS ja existia com outros
diretores, houve uma forte e imediata identificagio dos membros com a organizacdo,
despertando uma agucada sensacao de pertencimento em todos os participantes.

O fato de grande parte dos membros da BALUMIS apresentarem fortes tracos de
competitividade contribuiu para que os membros apresentassem atitudes de esfor¢o em prol
da organizacdo, caracteristica tipica do comprometimento afetivo abordado por Bastos (1993).

O sentimento de lealdade e o desejo de permanecer na organizacdo Sao outras
caracteristicas que se destacam no comprometimento afetivo. A camaradagem, outro aspecto
bem avaliado na BALUMIS, encontra relacdo, no modelo de Walton (1979) para Qualidade
de Vida no Trabalho, com o fator “Integracdo Social na Empresa”. Este fator, que se distribui
em dimensBes que tratam sobre relacionamento e senso comunitario, teve forte apelo dentro
desta empresa simulada — um churrasco, inclusive, foi organizado para reunir os membros da
empresa fora do ambiente de decisGes. Iniciativas como esta, além de outras ja apresentadas
no ambito da comunicacdo intraorganizacional, conduziram a uma aproximacao dos membros
entre si e em prol da visdo da organizacdo, o que reforgou aspectos como lealdade e o desejo
de permanecer na organizacao. Vieira (1996) discorre sobre a relevancia do apoio mdtuo com
um dos pontos fundamentais na construcdo de um nivel de companheirismo saudavel para a
empresa.

A observacdo destes fatores sugere a convergéncia das organizacdes para a cada vez
maior valorizacdo das pessoas. Numa sociedade do conhecimento, onde a riqueza das
organizacGes € cada vez mais intangivel, os recursos humanos sdo reconhecidamente
encarados como impulsionadores e dos resultados e, portanto, geradores de impacto na
posicdo do Patriménio Liquido e do Ativo das organizagBes, juntamente com os demais
recursos usados no processo produtivo.

4. CONCLUSOES

A partir da analise dos resultados obtidos, pode-se identificar que ha associacdo entre
satisfacdo dentro da organizacdo e resultados no retorno dos investimentos no ambiente
simulado observado. Conforme os dados dispostos nos resultados observados anteriormente,
verificou-se que empresas que estabeleceram uma boa relacéo interna, forjando um ambiente
organizacional agradavel se sairam melhor nos resultados financeiros, ocupando posi¢des de
lideranca no mercado simulado em que estavam inseridas.

Com isso 0 objetivo da pesquisa foi alcangado, uma vez que foi possivel tragcar uma
associacao entre resultado financeiro e satisfacdo no trabalho. E possivel, portanto, justificar
os esforgos das equipes simuladas nas constantes melhorias no bem-estar percebido entre seus
integrantes e a preocupacdo em atender suas necessidades, uma vez que esse esforco esta
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associado ao grau de satisfacdo dos diretores e sugere, consequentemente, melhorias no que se
refere ao retorno.

Este estudo contribui para trazer luz a fatores subjetivos e intangiveis que tém poder
de agregar valor ao produto e aos processos das empresas simuladas. Enquanto decisdes
organizacionais de investimentos e producdo sdo tomadas com base em fatores numéricos
como preco, lucratividade, market share, custos de méo de obra e matéria-prima, existem
outros fatores ndo quantificaveis influenciando da mesma forma os resultados que serdo
colhidos pelos grupos.

Ao estabelecer esta associacdo, o estudo justifica a atencdo ao desenvolvimento de
politicas que tornem o ambiente de trabalho simulado mais satisfatério sob o ponto de vista de
seus integrantes e adequado as expectativas individuais, sempre alinhando as mesmas aos
objetivos da organizagdo. Aprimorar a comunicagdo interna, prover equilibrio na demanda de
trabalho entre as areas, planejar eventos que promovam a integracdo dos diretores, entre
outras, sdo agdes pertinentes ao caminho rumo ao alcance dos objetivos tracados no plano
estratégico da empresa.

Pode-se destacar como limitacdo do presente trabalho a baixa penetracdo da
metodologia de pesquisa em aspectos mais intrinsecos da organizacdo, que poderiam fornecer
maiores dados e explicacbes ao desempenho assistido nas empresas simuladas. Outra
limitacdo se relaciona ao fato de a pesquisa ter tomado lugar apenas no periodo final das
rodadas do jogo, dessa forma ndo foi possivel observar variagdes nos critérios de satisfacdo
verificados e, também, o fluxo de causa e efeito no tempo da relacdo satisfacdo e resultado,
uma vez que as respostas podem identificar que a satisfacdo a priori ocorreu devido aos bons
resultados.

Naturalmente o autor por ser um dos participantes do jogo de empresas, traz consigo
um conjunto de vieses cognitivos que diminuem a analise imparcial dos dados, mesmo que a
observacdo participante promova uma riqueza de anélise.

Além disso, o fato de os dados serem retirados de uma simulacdo torna limitados os
resultados e as observagdes. Outra caracteristica limitadora esta relacionada ao instrumento de
coleta de dados, que ndo foi profundamente testado e, assim, abre precedentes para
inconsisténcias internas.

Sugere-se que, em desdobramentos posteriores, a realidade das empresas seja
acompanhada mais de perto, através da observacdo e de entrevistas. O modelo de avaliacdo
GPTW, que inspirou e fundamentou esta pesquisa, possui uma dimensdo mais complexa,
composta por visitas as organizacfes e outras entrevistas que compdem pesos diferentes na
formulacdo da média final atribuida as empresas.

Além disso, as variaveis podem ser mais bem exploradas, destacando que critérios
sobressaem positivamente e negativamente em cada organizacdo e propondo planos de acdo
para correcdo a fim de verificar tais impactos nos resultados financeiros posteriores das
empresas.

E possivel também, avancar na pesquisas que desenvolvam mecanismos para testar a
relacdo entre o indice de satisfagdo e os resultados financeiros. E finalmente, propbe-se a
identificacdo da validade interna do ambiente simulado com estudos empiricos reais, como
exemplo o realizado por Junqueira, Bispo e Calijuri (2007).
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APENDICE 1 — Modelo de Questionario

SATISFAGAO NO AMBIENTE DE TRABALHO

Este formulario visa medir o indice de satisfagdo no ambiente de trabalho das empresas que compuseram o cenario do
Brazol durante a simulagdo realizada no segundo semestre de 2011 na disciplina LAGOS 2. As respostas sao sigilosas e
servirdo apenas para constru¢do de relagdes entre resultados financeiros e satisfagdo dos diretores. Seja critico em suas
respostas e leve em consideragado o decorrer de todas as rodadas para construir sua opinido. Obrigado pela disponibilidade.

Levando em consideracgdo o aspecto CREDIBILIDADE, como

vocé avalia os seguintes fatores dentro de sua empresa?

Quanto maior a percepgio deste fator, atribuir maior
pontuagdo.

Comunicagdo aberta e acessivel:

1F ZF 3F 4F SF

Competéncia em coordenar pessoas e recursos materiais:
1F ZF 3F 4F SF

Integridade e consisténcia na condug¢do da visdo:

1F ZF 3F 4F SF

Levando em consideragdo o aspecto RESPEITO, como vocé
avalia os seguintes fatores dentro de sua empresa?

Quanto maior a percepgio deste fator, atribuir maior
pontuagao.

Criacdo de oportunidades para desenvolvimento:

1T ZF 3F 4F SF

Ambiente de trabalho/Reconhecimento pelo trabalho bem
feito:

1F ZF 3F 4F SF

Envolvimento em decisdes relevantes/Respeito pelo
individuo:

1F ZF 3F 4F SF

Levando em consideracio o aspecto IMPARCIALIDADE,
como vocé avalia os seguintes fatores dentro de sua
empresa?

Quanto maior a percepgio deste fator, atribuir maior
pontuagao.

Equilibrio entre remuneracao e trabalho:
1F ZF 3F 4F SF

Auséncia de favoritismo/Mecanismos de apelagido:

1 C 2 e 3 C 4 e 5 C
Auséncia de discriminagio:
1F ZF 3F 4F 5F

Levando em consideragdo o aspecto ORGULHO, como vocé
avalia os seguintes fatores dentro de sua empresa?

Quanto maior a percepgio deste fator, atribuir maior
pontuagao.

Do trabalho pessoal:

1F ZF 3F 4F 5F

Da equipe:

1 C 2 C 3 C 4 C 5 C

Da corporagdo e imagem da empresa junto a comunidade:
1F ZF 3F 4F SF

Levando em consideragdo o aspecto CAMARADAGEM, como
vocé avalia os seguintes fatores dentro de sua empresa?

Quanto maior a percepg¢do deste fator, atribuir maior
pontuagdo.

Hospitalidade:

1F ZF BF 4F SF
Comemoracdes e celebragdes:

1F ZF BF 4F SF

Sentimento de pertencer a uma comunidade:
1F ZF BF 4F SF

Comunicagdo interna:

1 C 2 C 3 C 4 C 5 C

SUA EMPRESA:

SUA DIRETORIA:
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