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RESUMO

Um sistema de avaliagio de desempenho (SAD) adequado e efetivo é essencial para a
implantacdo e acompanhamento de boas estratégias nas organizagdes, e por isso é tao importante
aprofundar-se no tema. Todavia, apenas implantar um bom SAD nio garante a perenidade e o
sucesso das organizagoes; assim, ¢ primordial incluir novos fatores para analise. Este estudo teve
por objetivo investigar a amplitude dos sistemas de avaliagdo de desempenho em uma empresa
adepta do capitalismo consciente, e sua associagdo com o engajamento dos funcionarios. Para
atingir o objetivo principal, os objetivos secundarios buscaram avaliar as relagdes entre
capitalismo consciente, trabalho com sentido, lideranga transformacional e engajamento dos
funcionarios. Por meio de um estudo de caso na empresa Mol, foi realizado um estudo empirico
qualitativo que utilizou seis proposi¢coes (P1 a P6) que nortearam a analise dos achados, a luz das
teorias discutidas no referencial tedrico. Para isso, foram aplicados trés métodos de coleta de
dados (analise documental, entrevistas e questionario eletronico), que propiciaram uma
compreensio ampla do tema. Os resultados sugerem que se pode considerar a existéncia de
indicios de uma relagdo positiva entre capitalismo consciente e lideranga transformacional (P1).
Também foi possivel encontrar evidéncias de que o capitalismo consciente pode ser associado ao
trabalho com sentido (P2). A possivel relagao positiva também foi verificada na relacio entre a
lideranca transformacional e o trabalho com sentido (P3). As relagbes entre trabalho com sentido
e engajamento dos funcionarios (P4), entre lideranga transformacional e engajamento dos
funcionarios (P5), e entre engajamento dos funcionarios e amplitude dos sistemas de avaliagao de
desempenho (P6) foram parcialmente evidenciadas. Este estudo traz como contribuicao, para a
academia e para as empresas, que é possivel uma empresa almejar lucro para seus acionistas, sem
que este seja a sua principal razao de existir Além disso, demonstra que a sociedade é uma parte
interessada importante nos negocios, talvez até a principal.

Palavras-chave: Capitalismo Consciente; Trabalho com sentido; Lideranca transformacional;
Engajamento; Sistema de avaliagao de desempenho.



ABSTRACT

An adequate and effective performance measurement system (PMS) is essential for the
implementation and monitoring of good strategies in organizations, and that is why it is so
important to delve into the subject. However, just implementing a good PMS does not guarantee
the continuity and success of organizations, so it is essential to include new factors for analysis.
This study aimed to investigate the breadth of the performance measurement systems in a
company that is adept of conscious capitalism, and its association with employees’ engagement.
In order to achieve the main objective, the secondary goals sought to evaluate the relationships
between conscious capitalism, meaningful work, transformational leadership, and employees’
engagement. Through a case study at the company Mol, we conducted a qualitative empirical
study that used six propositions (P1 to P6) that guided the analysis of the findings, in light of the
theories discussed in the theoretical framework. To do this, we applied three data collection
methods (documental analysis, interviews and electronic questionnaire) that provided a broad
understanding of the subject. The results suggest that there may be evidence of a positive
relationship between conscious capitalism and transformational leadership (P1). We also found
evidence that conscious capitalism can be associated with meaningful work (P2). We also
observed a possible positive relationship between transformational leadership and meaningful
work (P3). The relationship between meaningful work and employees’ engagement (P4), as well
as between transformational leadership and employees’ engagement (P5) and between employees’
engagement and breadth of performance measurement systems (P6) were partially demonstrated.
This study contributes to academia and companies by showing that it is possible for a firm to
seek profit for its shareholders, even if it is not the main reason for its existence. It further shows
that society is an important stakeholder in businesses, possibly the main.

Keywords: Conscious capitalism; Meaningful work; Transformational leadership; Engagement;

Performance measurement systems.
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1. INTRODUGAO
1.1. Contextualizagao do tema

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2019), por meio da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD) divulgada em junho de 2019, no Brasil
falta trabalho para 13 milhdes de pessoas, e ha 28,5 milhdes de pessoas subutilizadas, ou seja,
milhGes de brasileiros estaio em busca de recolocagdo, de aumento de carga de trabalho ou do
primeiro emprego. Outra pesquisa realizada pelo mesmo 6rgio em 2017 demonstrou que a
desigualdade de renda no pais continua elevada, ou seja, 10% da populacio com maiores
rendimentos concentra 43% de todas as fontes de renda recebidas no Brasil IBGE, 2017).

Estes nimeros tao expressivos demonstram que o pafs enfrenta um grande problema
estrutural, no qual uma grande massa continua lutando pela sobrevivéncia, enquanto uma minoria
possui quase metade da riqueza do pais. Com isso, surge o medo do desemprego por parte
daqueles que ainda estao empregados. De acordo com a pesquisa divulgada em julho de 2018
pela Confederagao Nacional da Industria (CNI), o medo do desemprego aumentou, e é um dos
maiores registrados nos ultimos 22 anos. Além disso, segundo a mesma pesquisa, a satisfagao
com a vida também diminuiu (Agéncia de Noticias CNI, 2018). Ou seja, uma vez que essa massa
teme o desemprego, acredita-se que muitos trabalhadores se sujeitem a situagées degradantes de
emprego. Os resultados de uma pesquisa realizada por Barros, Alvaro e Borges (2018, p. 1) com
44 operarios sugerem que:

as condi¢coes de trabalho precarias e a escassez de dinheiro estruturam os modos de
enfrentamento da realidade, além da wvalorizacio dos beneficios alcancados, da
naturalizacio e do conformismo, decorrentes da dureza e limitagdo de oportunidades
experimentadas pelos trabalhadores (Barros ez al,, 2018, p. 1).

E isso também ¢ observado pelo Doutor em Direito do Trabalho e professor da PUC-SP
Ricardo Pereira de Freitas Guimaraes, que, em uma entrevista ao jornal digital A Tribuna, da
Baixada Santista, informou que ha um crescimento do indice de afastamento de empregados em
funcao de quadros depressivos e sindromes causados por estresse e exaustao, como as sindromes
do panico e a de burnout (A Tribuna, 2017). Para Maslach, Schaufeli e Leiter (2001), o
engajamento no trabalho ¢é a antitese positiva do burnout, ou seja, o burnout envolve a erosao do
engajamento no trabalho de uma pessoa.

As organizagdes continuam a priorizar a maximiza¢ao do lucro e o alcance de indicadores
financeiros, que resultam da velha mentalidade da cenoura e do chicote, na qual as unicas coisas
que motivam os seres humanos sio a recompensa financeira e o atendimento de seus proprios
interesses, que sempre se sobrepdem aos interesses coletivos (Silveira, 2018). Dois pensamentos
amplamente difundidos corroboram essa logica: o shareholder value, que parte da premissa de que a
empresa ¢ um ativo financeiro que visa a prosperidade e maximiza¢ao da riqueza dos acionistas
(Rappaport, 19806), e o conceito de homus economicus, que se baseia na ideia de que os seres
humanos agem sempre racionalmente, no intuito de maximizar sua utilidade pessoal, ou seja, o
objetivo ¢ obter maior ganho financeiro para si (Persky, 1995).

Na contramio deste cenario, todavia, ha um crescente nimero de pessoas que buscam
outros fins, além da sobrevivéncia, do recebimento de um salario, e do atendimento de interesses
proprios. Tais pessoas sio movidas pela necessidade de trabalhar por outros propésitos, além do
financeiro, e, com isso buscam dar outros significados a seu trabalho. Steger e Dik (2010)
afirmam que o trabalho desempenha um papel poderoso na maneira como as pessoas enxergam
suas vidas, o mundo a seu redor, e o nicho unico do qual elas fazem parte e onde cumprem sua
missao. Também concordam com esse pensamento Sverko e Vizek-Vidovic (1995), para quem as
pessoas desejam que suas carreiras e seu trabalho sejam mais do que simplesmente uma maneira
de ganhar um salario ou passar seu tempo; elas querem que seu trabalho signifique algo. Blustein
(2008) complementa que o trabalho importa, e desempenha um papel relevante na saude
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psicoldgica das pessoas. Hackman e Oldham (1975) demonstraram que existe uma relagao entre a
qualidade de vida no trabalho e o sentido do trabalho.

Embora, atualmente, ainda nao exista consenso sobre o que ¢, afinal, o trabalho com
significado ou com sentido, para este estudo os termos serdo considerados equivalentes (Tolfo &
Piccinini, 2007). As pessoas que afirmam ter um trabalho com significado alcangam um melhor
ajuste psicolégico no desempenho de suas atividades e, consequentemente, conseguem
apresentar qualidades que sao desejaveis para as organizagdes (Steger, Dik, & Dufty, 2012). Para
Rosso, Dekas e Wrzesniewski (2010, p. 91):

Havendo oportunidade, qualquer pessoa procurara um trabalho que, além de pagar um
salario, contribua para o seu crescimento pessoal e profissional, que tenha significado para
si e para sua vida, sentindo, no final do dia, que, de alguma forma, fez uma diferenca
positiva no mundo (Rosso ¢ al., 2010, p. 91).

Todavia, para que as pessoas encontrem um trabalho com sentido, as organizacées onde
tais pessoas encontrardo esse tipo de trabalho também precisam ter um propésito diferenciado.
Gartenberg, Prat e Serafeim (2019) e Henderson e Van den Steen (2015) consideram o propésito
da organizacio como o significado do trabalho de uma empresa, que vai além de medidas
quantitativas de desempenho financeiro e da maximiza¢iao do lucro. Hawken (1993, citado por
Visser, 2012) adverte que o proposito principal do negécio ndo é, ou niao deveria ser,
simplesmente fazer dinheiro. A promessa do negocio é aumentar o bem-estar da humanidade por
meio de servicos, inovacdo criativa e filosofia ética. Handy (1997, citado por Visser, 2012, p.
2321) complementa:

Individuos e organizagdes tém um desejo nato de encontrar uma finalidade
superior, muito além daquela de fazer dinheiro e obter lucros (esses sao
simplesmente meios para um fim). A busca por propdsito em nosso negdcio e em
nossa vida pessoal implica tentativa de deixar o mundo em melhor estado do que
o encontramos (Visser, 2012, p. 2321).

Baseados nesse pensamento, surgem, apesar de timidamente, movimentos contrarios a
essa teoria da maximizacao dos lucros apenas para os acionistas. Dentre eles esta o movimento
do capitalismo consciente, que surgiu nos anos de 1980, mas ganhou for¢a em 2013, com o
langamento do livto com o mesmo nome, escrito pelo empresario John Mackey e pelo professor
Raj Sisodia. Esse movimento objetiva fazer com que as organizagdes passem a operar sob uma
perspectiva mais ampla do que os interesses financeiros dos acionistas, ou seja, almejem a criagao
de valor de longo prazo para todos os publicos de interesse (Mackey & Sisodia, 2013). O
capitalismo consciente esta baseado em quatro pilares: propésito elevado, também conhecido
como propédsito evolutivo, orientagdo para os stakeholders, cultura consciente e lideranca
consciente.

Nesse contexto do trabalho com sentido em organizagdes com propédsito evolutivo, ou
seja, empresas conscientes, a lideranga ganha destaque, pois contribui para o melhor desempenho
dos funcionarios e, consequentemente, da organizacao. Segundo Steger e Dik (2010), lideres que
sentem que seu trabalho ¢ significativo sio mais propensos a ter uma missao clara e precisa dele.
Os autores também salientam que o engajamento em um trabalho com significado é um ativo
forte e potente para os lideres, complementando outras caracteristicas da lideranca. Esta lideranca
com uma dimensao ampliada ¢ intitulada “lideranca transformacional”, e se refere ao processo de
influéncia dos profissionais que desempenham tais papéis, ao transformarem as atitudes e
pressupostos dos colaboradores e desenvolverem seu comprometimento com a missio e
objetivos da organizagao (Yukl, 1994, citado por Beveren, 2015).

Embora seja possivel argumentar que as organizagoes com proposito evolutivo tém uma
obrigagao ética ou moral de ajudar os trabalhadores a experimentar um trabalho com significado,
uma razao mais tangivel para que o trabalho com significado também importe é sua associagdo
consistente com beneficios para trabalhadores, e também para as organizag¢Ges; ou seja, devera
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impactar o desempenho dos funcionarios, e estes o desempenho das organizacées, o que
somente pode ser assegurado por meio de um amplo e efetivo sistema de avaliagdio de
desempenho da empresa (Michaelson, 2005; Chenhall & Langfield-Smith, 1998). Segundo Silveira
(2018) e Guiso, Sapienza e Zingales (2015), vem crescendo o numero de pesquisas que
demonstram que administrar empresas com base em propositos e valores elevados ¢ algo realista
e vantajoso financeiramente. Além disso, estudos mostram que a experiéncia de trabalho com
sentido por parte dos funcionarios afeta positivamente os resultados pessoais e aqueles
relacionados ao trabalho (Holbeche & Springett, 2004; May, Gilson e Harter 2004; Milliman,
Czaplewski & Ferguson, 2003; Olivier & Rothmann 2007). Ou seja, funcionarios que percebem
que seu trabalho tem sentido sdo, entre outras coisas, mais comprometidos com a organizagao e
menos propensos a deixa-la. Eles também sdo mais engajados e mais produtivos do que os
funcionarios que nao consideram seu trabalho particularmente significativo (Van Wingerden &
Van der Stoep, 2018). Assim, um sistema de avaliagio de desempenho efetivo, que ¢é essencial
para a implantagdo e acompanhamento das estratégias das organizagoes, devera considerar, além
das medidas financeiras, as medidas nao financeiras citadas acima.

1.2. Objetivo Geral

Este estudo teve por objetivo investigar a amplitude dos sistemas de avaliagdo de
desempenho em uma empresa adepta do capitalismo consciente, e sua associagdo com O
engajamento dos funcionarios.

1.3. Objetivos Secundarios

Para atingir o objetivo principal, os objetivos secundarios buscaram avaliar as relagoes
entre capitalismo consciente, trabalho com sentido, lideranca transformacional e engajamento dos
funcionatrios.

1.4. Questio de pesquisa

A questao de pesquisa que direcionou o trabalho foi: Qual o impacto do engajamento dos
funcionarios na amplitude dos sistemas de avaliacio de desempenho, em uma empresa adepta do
capitalismo consciente?
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Trabalho com sentido

Os primeiros estudos sobre o sentido do trabalho sdo dos psicologos Hackman e Oldham
(1975). Eles demonstraram a relagdo entre a qualidade de vida no trabalho e o sentido do
trabalho. Todavia, esse campo de estudos ganhou forca nos anos de 1980 com a publicagao do
livro sobre o significado do trabalho (meaning of work, conhecido pela sigla MOW), que teve como
base uma pesquisa que avaliou culturas, ocupagoes e condi¢des de trabalho (MOW, 1987).

Morin (2001) define o sentido do trabalho como uma estrutura afetiva formada por trés
componentes:

a) o significado: refere-se as representagoes que o sujeito tem de sua atividade, assim
como o valor que lhe atribui;

b) a orientagdo: sua inclinagao para o trabalho, o que ele busca, e 0 que guia suas agoes; e
¢) a coeréncia: a harmonia ou equilibrio que ele espera de sua relagio com o trabalho.

Segundo Bendassolli e Borges-Andrade (2011, p. 221), com base em Morin (1997, 2003 e
2007) “sentido diz respeito ao fato de que o sujeito, na realizagio de seu trabalho, identifica
elementos ou fatores que tornam seu trabalho uma atividade vivenciada como algo com
proposito, direcdo e finalidade, estando ainda em sincronia com a autorrepresentagao que ele tem
de si mesmo, sua identidade”.

Pesquisas realizadas pelo grupo Meaning of Work International Research Team [MOW]
em 1987 e por Morin (2001) mostram que a maioria das pessoas, mesmo que tivessem condi¢des
de viver o resto da vida confortavelmente, sem trabalhar, seguiriam trabalhando, pois para elas o
trabalho, além de ser uma fonte de sustento, é um meio de se relacionar com os outros, de se
sentir como parte integrante de um grupo ou da sociedade, de ter uma ocupacio, e de ter um
objetivo na vida (Morin, 2001).

Para Rosso ez al. (2010), o trabalho com significado é aquele que é sentido como
particularmente significativo para um individuo. Outras pesquisas também vinculam o trabalho
com significado ao bem-estar e ao desempenho do funcionario (Grant, 2008; Van Wingerden &
Van der Stoep, 2017).

Para Steger, Dik e Duffy (2012), existem trés caracteristicas intrinsecas a concepgao do
trabalho com significado:

a) Significado positivo no trabalho: esta relacionado a significancia psicologica atribuida
as caracteristicas do trabalho; sendo uma experiéncia subjetiva, esta relacionada ao
sentido que as pessoas dao ao seu trabalho, de forma que este tenha importancia e seja
significativo;

b) Criacdo de significado por meio do trabalho: o trabalho é importante para que as
pessoas sintam que suas vidas tém significado; contudo, existe uma sobreposi¢ao entre
o trabalho e as outras dimensdes da vida (como saude e realizagoes pessoais). Quando
alguém se sente realizado no trabalho, usualmente essa realizacao passa a fazer parte da
realizagao pessoal como um todo;

¢) Motivagdes para um bem maior: prendem-se ao desejo de ter um impacto positivo no
bem maior para a organizagdo, e estao diretamente relacionadas as experiéncias de
significado; isto ¢, as pessoas tendem a sentir que o seu trabalho é mais significativo se
tiver um impacto positivo mais amplo sobre os outros.

Significado no trabalho sugere um estado inclusivo de ser. E a maneira como
expressamos o significado e o propésito de nossas vidas por meio das atividades no trabalho, e
que compoem a maior parte de nossas horas de vigilia (MOW, 1987).

Steger e Dik (2010) propuseram um modelo de trabalho com significado, conforme
apresentado na Figura 1. Segundo estes autores, entender o proprio eu, a organizacio, € como o
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seu eu se encaixa nessa organizacao dio origem a compreensao no trabalho, o que, por sua vez,
leva ao desejo de buscar um ou mais propositos congruentes no trabalho. O propésito no
trabalho compreende o propésito especifico atribuido por individuos e organizagoes, e ¢
promovido através de uma lideranca organizacional eficaz. O trabalho com significado ajuda as
pessoas a trespassar seu proprio interesse e trabalhar em direcido ao bem maior, e a
autotranscendéncia ajuda as pessoas a buscar o trabalho com significado.

Trabalho
com
significado

Servir a um

bem maior

Sucesso
Trabalho com

propdsito

Trabalho com e

compreensao

Entender a
Entender o Entender a conformidade
seueu organizagdo com a
organizagdo

Propdsito Propésita

T Lideranga
pessoal organizacional

Figura 1 - Um modelo teérico de trabalho com significado
Fonte: Adaptado de Steger & Dik (2010, p. 135).

De acordo com Penna (2007), o significado do trabalho pode ser uma maneira valiosa de
aproximar empregadores e funcionarios para beneficio de ambos, em que os funcionarios
experimentam um senso de comunidade, o espaco para serem eles mesmos, ¢ a oportunidade de
contribuir; ou seja, eles encontram um significado. Morin (2001) e Oliveira, Piccinini, Fontoura e
Schweig (2004) enfatizam que o trabalho com sentido faz com que o trabalhador conhega mais
sobre sua atividade, e possibilita que a organizacdo alcance a eficicia sem a preocupacio de
constantes reforcos ao trabalhador, mediante programas motivacionais para estimula-lo a gerar
melhor desempenho. Para Tolfo e Piccinini (2007), para que as pessoas encontrem sentido no
trabalho sdo necessarios alguns fatores, tais como autonomia, reconhecimento, desenvolvimento
e crescimento, 0 que nem sempre as organizagoes oferecem.

Os resultados de pesquisas realizadas no Brasil, com gestores e alunos de cursos de
especializagao, confirmam que o trabalho continua a ser essencial na vida das pessoas, e que estas
buscam, a0 mesmo tempo, utilidade para suas atividades dentro das organizagoes e também para
a sociedade (Morin, Tonelli & Pliopas, 2007; Oliveira ez al., 2004; Tolfo & Piccinini, 2007).

2.1.1. Sentido e significado

Apesar de os termos sentido ou significado nao apresentarem consenso entre diversos
autores, etimologicamente, ambos surgem do termo latino sensos, que se refere a percepgao,
significado ou interpretacdo, sentimento e empreendimento (Harper, 2005, citado por Tolfo,
2015). O termo sentido refere-se a significado, e vice-versa, ambos relacionados a percepg¢ao,
sentimento e cogni¢ao (Tolfo, 2015).

No Brasil, ha diversos autores que diferenciam significados e sentidos em suas pesquisas
(Aguiar, 2007; Morin et al., 2007; Tolfo, Coutinho, Almeida, Baasch, & Cugnier, 2005; Tolfo &
Piccinini, 2007; Tolfo, Coutinho, Baasch & Cugnier, 2011, citados em Bendassolli & Gondim,
2014); todavia, uma das principais referéncias sobre significado do trabalho ainda é o grupo de
investigacilo MOW (1987). Confere-se a esse grupo as maiores contribui¢des para a compreensao
do fenémeno ‘significado do trabalho’ em nivel mundial (Tolfo, 2015). Com isso, mesmo estudos
sobre sentido no trabalho utilizam essa referéncia, pois a equipe MOW conceituou o significado



25

do trabalho como um construto psicolégico multidimensional e dinamico, formado pela
interacdo entre variaveis pessoais e ambientais, e influenciado pelas mudangas no ser humano, ao
seu redor ou no trabalho (Ruiz-Quintanilla & Claes, 2000, citados por Tolfo e Piccinini, 2007).
Assim, para este estudo os conceitos de significado e sentido serdao tratados como sinénimos,
conforme fazem alguns autores (Tolfo & Piccinini, 2007).

2.1.2. Escalas de medidas de trabalho com sentido

Steger et al. (2012) propuseram um instrumento para afericao do significado do trabalho,
que eles chamaram de WAMI — Work and Meaning Inventory. Esse instrumento multidimensional
aborda, além do senso de vocagido para o trabalho, a orientacio para o trabalho, comportamento
de cidadania organizacional, inten¢do de deixar o trabalho, comprometimento com a carreira e
com a organizagao, satisfagdo com o trabalho, motivagao intrinseca e extrinseca ao trabalho,
satisfagdo com a vida, depressao, ansiedade e hostilidade, e sentido da vida.

Borges (1997), com o intuito de adaptar a métrica as peculiaridades da realidade brasileira,
elaborou o IST (Inventario do Significado do Trabalho), que se mostrou adequado para as
reflexdes sobre o significado do trabalho em nivel nacional. A autora analisou a estrutura fatorial
das crengas sobre o trabalho, a partir da diferenciacao entre atributos valorativos e descritivos.

Bendassolli e Borges-Andrade (2011) construiram a Escala do Trabalho com Sentido
(ETS), que foi baseada no modelo conceitual desenvolvido no Canada por Morin (1997, 2003,
2007), Mortin e Cherré (1999), e Morin e Dassa (2006). O objetivo desta escala é demonstrar que
as pessoas encontrarao mais sentido no trabalho quanto mais avaliarem positivamente algumas de
suas caracteristicas. E ao encontrarem sentido, essa situagdo sera propicia ao seu
desenvolvimento psicologico, bem-estar, e satisfagdo no trabalho. Esta métrica foi a escolhida
para a avaliagdao do trabalho com sentido nesta dissertaciao, em func¢ao de sua praticidade e por ja
ter sido testada e validada no Brasil. Ela ¢ apresentada no Apéndice E.

2.2. Capitalismo consciente
2.2.1. Proposito

Bartlett e Ghoshal (1994, p. 88) definem propédsito como “a declaragao da resposta moral
de uma empresa as suas responsabilidades amplamente definidas, nio um plano amoral para
explorar oportunidades comerciais”. Thakor e Quinn (2013, p. 4) o definem como “algo que é
percebido como produtor de um beneficio social, para além do pagamento pecuniario tangivel
que é compartilhado pelo principal e pelo agente”. Henderson e Van den Steen (2015) descrevem
o propdsito como uma meta ou objetivo concreto para a empresa, que vai além da maximizagao
do lucro. Gartenberg, Prat e Serafeim (2019) adotam a visio de proposito corporativo como um
conjunto de crengas sobre o significado do trabalho de uma empresa, além de medidas
quantitativas de desempenho financeiro. Como exemplo, citam Paul Polman, CEO da Unilever,
que ha muito reconhece a importancia do propésito nos negocios descreve o proposito de sua
organiza¢ao: “Nos comprometemos a fornecer boa higiene, agua potavel e melhor saneamento
para os milhdes de pessoas em todo o mundo. ...Trata-se de oportunidade de alinhar nosso
proposito nos negocios com essa oportunidade” (Gartenberg, Prat & Serafeim, 2019, p.9).

Para este estudo, sera utilizada a definicao de Mackey & Sisodia (2013), de que o
proposito, razao de existéncia da empresa, traduz-se em algo mais do que gerar lucro e criar valor
somente para o eventual titular do exercicio da atividade. Os autores sugerem a existéncia de um
impacto positivo maior quando as empresas se baseiam em um propésito evolutivo.
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2.2.2. Capitalismo consciente e seus principios

No entendimento de Sisodia (2009), o mundo tem sofrido grandes modificagdes, o que
levou os seres humanos a uma constante evolucdo, alcancando estados mais elevados de
consciéncia; todavia, tal processo nao ocorreu nas empresas no mesmo ritmo. Segundo o autor,
varios fatores contribuiram para esse aumento da consciéncia, sendo os principais:

a) Envelhecimento da populagdo, e com isso maior preocupagao com o significado da
vida, o foco em retribuir, o declinio do materialismo, a preocupagio com o legado, e
malor interesse em temas espirituais;

b) Ascensio dos valores femininos na sociedade, levando a uma abordagem mais suave,
mais cuidadosa e carinhosa de lideranca;

¢) Disseminacdo da world wide web, que, segundo o autor, foi a inovagao mais significativa
do século passado; isto permitiu que milhares de pessoas se conectassem em torno de
interesses e preocupagoes compartilhados, dando inicio a uma era de transparéncia
sem precedentes, na qual as agoes de governos e corporagoes raramente poderao ser
protegidas do escrutinio publico.

Para Sisodia (2009), em resposta a essas mudancas radicais, as empresas precisam praticar
o que ele chamou de ‘capitalismo consciente’, para alcancar o sucesso sustentavel, que
compreende trés elementos, a saber:

a) as empresas necessitam de um proposito que transcende a maximizag¢ao do lucro;

b) elas sdo geridas para o beneficio de todos os interessados em seu ecossistema, ¢ Nao
apenas dos acionistas; e

c) elas sdo lideradas por lideres servos espiritualmente evoluidos e discretos.

Kofman (2006, p. 7) complementa que “um negdcio consciente promove a paz € a
felicidade no individuo, respeito e solidariedade na comunidade, e realizagdo da missao na
organizagao”.

O capitalismo consciente é um movimento com base nos trabalhos de Edward Freeman
(pai da teoria dos stakeholders’) que surgiu nos anos de 1980, mas ganhou for¢a em 2013 com o
langamento do livro de mesmo nome escrito pelo empresario John Mackey e pelo professor Raj
Sisodia.

A filosofia do capitalismo consciente é fundada em principios como o proposito elevado,
também traduzido como ‘propédsito evolutivo’ e a integracao dos stakeholders. O primeiro propde
a existéncia de um impacto positivo mais forte quando as empresas se baseiam em um proposito
evolutivo. A segunda diz respeito a necessidade de reconhecimento da importancia e interesses
de outras partes afetadas pelas atividades da empresa, e que ela deve otimizar a criagao de valor
para essa rede abrangente, harmonizando tais interesses (Mackey & Sisodia, 2013).

Para Mackey e Sisodia (2013, p. 22), “o capitalismo de livre iniciativa tem de estar
enraizado em um sistema ético baseado na criagdo de valor para todos os stakebolders”, o que
indica a necessidade de uma reflexdo mais profunda sobre a razao da existéncia das empresas, e
como elas podem criar mais valor.

E importante salientar que o capitalismo consciente ndo é o mesmo que responsabilidade
social corporativa (RSC). Segundo Sisodia (2009), a ideia de RSC é um passo intermediario
louvavel, porém, em geral, as empresas que se concentram na RSC costumam se envolver em
negocios que criam efeitos prejudiciais significativos para a sociedade, e a RSC é uma forma de
minimizar tais externalidades. Empresas conscientes, por outro lado, partem da premissa de que a
sociedade é uma parte interessada importante, até mesmo a principal, nos negécios. E ser

VEm seu livro Strategic management: a stakeholder approach, R. E. Freeman discute o conceito de stakebolders no
ambito organizacional. O autor define stakeholder como “(...) qualquer grupo ou individuo que pode afetar, ou é
afetado, pelo alcance dos propésitos de uma organizagao” (Freeman, 1984, p. 46).
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socialmente responsavel é fundamental para esses negdcios (Sisodia, 2009). De acordo com
Sisodia (2009), o capitalismo consciente esta baseado em quatro pilares:

a) Proposito evolutivo: as empresas tém um proposito que transcende a maximizagao do
lucro, ou seja, aquelas que praticam o capitalismo consciente incorporam a ideia de que
o lucro e a prosperidade andam de maos dadas com a justi¢a social e a administragdao
ambiental;

b) Orientacdo para os stakeholders: um negécio deve gerar diferentes valores para todas as
partes interessadas, os chamados stakebolders, ou seja, para o beneficio de todos os
interessados em seu ecossistema, e nao apenas dos acionistas;

c) Lideranca consciente: é responsavel por servir ao proposito da organizacdo, criando
valor para todos os seus stakeholders e cultivando uma cultura consciente de confianga e
cuidado;

d) Cultura consciente: é a incorporagao dos valores, principios e praticas subjacentes ao
tecido social de uma empresa. Ela conecta os stakebolders uns aos outros, e também ao
seu propodsito, pessoas e processos. A sociedade é vista como a principal parte
interessada; as empresas existem para promover o bem-estar da sociedade como um
todo. Elas sao motivadas por um desejo genuino de ajudar a resolver grandes
problemas sociais em parceria com governos, outras empresas € organizagdes nao
governamentais (ONGs). Elas nao repassam os custos para a sociedade, mesmo
quando isso ¢ legalmente permitido. Elas acreditam que fazer as coisas certas, em
ultima analise, traz bons resultados. O lucro é visto como o resultado natural de fazer
as coisas certas, nao o foco unico de todas as atividades da empresa.

2.2.3. Beneficios do capitalismo consciente

Segundo pesquisa de Sisodia (2009), as empresas que aderem aos principios do
capitalismo consciente superaram o mercado em uma propor¢ao de 9 para 1, ao longo de um
periodo de dez anos (1.111% versus 123%, segundo a S&P 500). Além do bem financeiro, essas
empresas também criam muitos outros tipos de riqueza social: sao inovadoras, seus empregados
sao muito mais engajados e satisfeitos, os clientes sio fiéis e confiantes, possuem fornecedores
inovadores e adaptaveis, comunidades prosperas e ambientalmente saudaveis (Sisodia, 2011).

A dimensdo financeira do desempenho corporativo depende da capacidade de uma
empresa aumentar sua receita ¢ melhorar sua eficiéncia. Para Sisodia (2011), as empresas
conscientes sao superiores em ambas as dimensoes, porque estio mais bem alinhadas com as
verdadeiras necessidades dos clientes, investem dinheiro onde isso faz diferenga (como em
funcionarios e fornecedores de alta qualidade), e economizam em areas com menor ou sem valor
agregado (como custos excessivos de marketing e altos niveis de rotatividade de funcionarios).

2.2.4. Escalas de medidas do capitalismo consciente

Sisodia (2017) propoe um instrumento para avaliar se as empresas que se declaram com
proposito evolutivo seguem os principios do capitalismo consciente. Esse questionario (Conscions
Business: Summary Audif), composto por 20 afirmag¢des, ¢ dividido em quatro pilares: Propésito,
Integracao dos Stakeholders, Lideranca Consciente e Cultura Consciente. Essa métrica encontra-se
no Apéndice D, e foi escolhida para avaliar as empresas conscientes, devido a relevancia do
primeiro autor no tema, e por ja haver uma versao em portugués (Sisodia, Henry & Eckschmidt,
2018), que foi validada por Paro (2018) em sua tese de doutorado.
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2.3. Lideranga Transformacional
2.3.1. Defini¢ao de lideranga

Segundo Bass (1997), ndo existe nenhuma sociedade em que se constate a auséncia
completa de lideranga; além disso, toda lideranga é influenciada pelas organizacbes e pela
sociedade que a envolve. O tema lideran¢a tem sido muito estudado, com grande produgiao em
meados do século XX (Judge & Bono, 2000). Todavia, Hampton (1990) salienta que de todas as
fun¢oes da administragao, a liderancga parece ser a mais estudada e a menos compreendida.

Yukl (1994) definiu lideranca como um processo de influéncia que afeta a interpretagao
dos eventos dos subordinados, a escolha dos objetivos e a motivagaio dos mesmos para cumpri-
los, a manutencao das relacdes de cooperagao e do espirito de equipe, e a obtengao de apoio e
cooperagao de pessoas exteriores a0 grupo ou a organizag¢ao. Reddin (1970, p. 23) destaca que:

Um lider nao ¢é, na verdade, um gerente no sentido formal. Ele é alguém que os outros
consideram como principal responsavel pela realizagdo dos objetivos do grupo. Sua
eficiéncia ¢ avaliada pelo grau de influéncia aos seus seguidores na realizagio dos objetivos

do grupo (Reddin, 1970, p. 23).
Para Bass (1990, pp. 19-20):

Lideranga é uma interacdo entre dois ou mais membros de um grupo, que frequentemente
envolve a estruturagdo ou reestruturacio de uma situagdo e as percepgdes e expectativas
dos membros. Os lideres sio agentes de mudanga — pessoas cujos atos afetam outras
pessoas, mais do que as outras pessoas afetam os atos deles (Bass, 1990, pp. 19-20).

A influéncia e a confianca, de acordo com Dorfman (1996), sio consideradas
caracterfsticas universais dentro do estudo da lideranca. Para Jung e Avolio (2000), os
colaboradores, ao se identificarem com os valores de seu lider, aumentam a motivacio e,
consequentemente, seus niveis de desempenho. Assim, a lideranga, de forma mais ou menos
consciente, é levada em consideragdo na selecdo, promogao e avaliagio do desempenho dos
colaboradores (Atwater, Penn, & Rucker, 1991; Bass & Avolio, 1990b; Waldman, Bass, &
Yammarino, 1990).

2.3.2. Defini¢do de Lideranga Transformacional

Segundo Bass (1985), o foco principal das teorias existentes de lideranga era tornar claros
o objetivo e o papel do colaborador, e a forma como o lider recompensava ou sancionava o seu
comportamento. Este tipo de lideranca, designada por ‘lideranca transacional’, induzia apenas
trocas basicas entre o lider e os seus colaboradores, e a maioria dos pesquisadores referiam-se ao
refor¢o contingente transacional como um componente nuclear do comportamento de lideranga
eficaz.

Com o aumento da velocidade das mudangas e da competicao entre as organizagdes, nos
anos de 1980, houve a necessidade de uma lideranga mais adaptavel e flexivel (Beveren, 2015).
Devido aos novos desafios enfrentados, tanto por lideres quanto por colaboradores, surgiram
lideres que trabalhavam de forma mais eficiente em ambientes de rapida mudanga (Bass, Avolio,
Jung, & Berson, 2003). Para isso, foi necessaria a compreensao de como os lideres influenciam
seus colaboradores a transcender seus proprios interesses para o bem comum de suas unidades e
organizagoes, de forma a atingir niveis otimos de desempenho (Antonakis, Avolio, &
Sivasubramaniam, 2003).

Neste contexto, surge a teoria da lideranga carismatica, uma das perspectivas que
constituem a Escola da nova lideranca (Day & Antonakis, 2012). O sociélogo Max Weber (1947)
usou o termo ‘carisma’ para descrever um tipo de influéncia, baseada nao na autoridade do cargo
ou na tradi¢do, mas na percepcao dos subordinados das qualidades extraordinarias que o seu lider
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possui. Essa teoria se baseia, primeiramente, no estudo de House (1977) e, posteriormente, nos
trabalhos de Conger e Kanungo (1987) e Shamir, House e Arthur (1993). De acordo com esses
autores, carisma ¢ um fator de influéncia atribuido pelos seguidores a um lider. Lideres
carismaticos tém, geralmente, um vinculo emocional unico com seus seguidores, baseado,
essencialmente, em valores compartilhados. Dessa forma, o impacto oriundo de suas habilidades
carismaticas estimula o engajamento dos seguidores (House, 1977; Shamir ez al, 1993). Além
disso, a grande maioria desses lideres tem uma forte autoconfianga e convicgao em seus proprios
ideais e crengas, assim como uma alta necessidade de poder (Yukl, 1994).

Também surgiu na década de 1980 a ideia de lideranga transformacional como uma forma
eficaz de dar resposta a esse contexto cada vez mais global e competitivo (Bass, 1999). Conforme
destacado por Robbins (2002), essas teorias deixam de lado a complexidade tedrica e veem a
lideranca com o leigo enxerga o assunto. De acordo com esse enfoque, a lideran¢a nio esta no
individuo, mas decorre da atribuicio a ele feita pelos demais. A teoria da lideranca
transformacional centraliza a atengdo na motivacio e desenvolvimento dos seguidores
(Northouse, 2010).

O conceito de lideranga transformacional em paralelo com o de lideranca transacional foi
criado por Burns (1978). Segundo o autor, apenas a lideranga transformacional podera ser um
fator de mudanga social, considerando este tipo de lideran¢a como uma relagio em que os lideres
e seus colaboradores fazem crescer, mutuamente, seus niveis de valores e de motivagao,
resultando num efeito transformador mutuo. O conceito foi refinado por Bass (1985), que
considera a liderancga transformacional como aquela que incentiva os colaboradores a fazer mais
do que originalmente esperavam fazer, alargando e mudando os seus interesses e gerando
consciéncia e aceitacio dos propositos de missao do grupo. Para este autor, a lideranca
transformacional ¢é um conceito multidimensional. Yukl (1989) define a lideranca
transformacional como um processo de influéncia que, ao produzir fortes mudangas nos
membros de uma organizagao, permite gerar grandes mudangas na cultura e estratégias da propria
organizacao. Os lideres transformacionais tendem a dirigir suas organiza¢des no sentido de
desenvolver uma cultura comum, com valores partilhados entre todos (Bass & Avolio, 2003). Os
colaboradores de lideres transformacionais estio dispostos a interiorizar os valores do seu lider
(Brown & Trevino, 2009) e esta congruéncia de valores é obtida através de um processo de
aceitagdo e internalizagao de valores (Bosch, 2013), sendo para isto necessario os colaboradores
identificarem-se com o seu lider (Jung & Avolio, 2000).

Ao contrario das teorias tradicionais de lideranga, que enfatizam processos racionais, as
teorias de lideranca transformacional e carismatica focam em emocdes e valores e destacam a
importancia de comportamentos simbolicos e do papel do lider para tornar os acontecimentos
significativos para os seus colaboradores (Beveren, 2015). Estas teorias contribuem para a
compreensao de como o lider leva os seus colaboradores a fazerem sacrificios, comprometerem-
se com objetivos dificeis e a atingirem mais do que o inicialmente esperado (Yukl, 1989). A
lideran¢a transformacional emerge como uma abordagem que pretende levar o colaborador a
transcender os seus interesses pessoais imediatos, elevando o seu nivel de maturidade e ideais em
dire¢ao ao bem-estar dos outros, da organizagdo e da sociedade e tendo em consideragao a sua
autorrealizagao e desenvolvimento pessoal (Bass, 1999).

Pesquisas de Bass e colegas indicaram que carisma ¢ o componente mais importante da
lideranca transformacional (Bass, 1985; Yammarino & Bass, 1990). As evidéncias sugerem que a
lideranga carismatica é um importante preditor da eficacia do lider (Seltzer & Bass, 1990). Lideres
carismaticos sao vistos como confiaveis, altamente competentes e dignos de respeito (Bass &
Avolio, 1990).

A inovacao também tem sido considerada uma caracteristica de lideres transformacionais,
pois tais lideres sao inovadores ao utilizar estratégias nao convencionais para atingir suas metas
(Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1988).
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2.3.3. Beneficios da Ilideranga transformacional

A eficacia da lideranga transformacional (Bass, 1999; Yukl, 1999) é comprovada em vasta
investigacdo empirica. Uma meta-analise demonstrou que a lideranca transformacional se
encontra positivamente correlacionada com a eficacia do lider, mesmo quando a lideranca
transformacional e a eficacia constituem medidas independentes (Fuller, Patterson, Hester, &
Stringer, 1996, como citado em Judge & Bono, 2000). Outra meta-analise de confirmou que ha
uma relagao positiva entre lideranca transformacional e desempenho (Fuller, Kester & Stringer,
1995, citado por Judge & Bono, 2000). Van Beek (2011) sugere que lideres transformacionais
conseguem influenciar seus colaboradores ao promoverem niveis mais elevados de valores
intrinsecos associados ao alcance de objetivos, e pela criacio de niveis mais elevados de
comprometimento pessoal a uma visao, missio e objetivos comuns. Como evidenciado pela
pesquisa empirica realizada, relativa ao impacto positivo da lideranga transformacional no
desempenho, satisfagio e motivacdo dos colaboradores, ela é reconhecida, atualmente, como
elemento-chave para o aumento da eficicia dos colaboradores e para a satisfacio das
necessidades das organizac¢oes (Beveren, 2015).

2.3.4. Escalas de medidas da lideranga transformacional

Assim como o tema lideranca tem sido amplamente estudado, também foram
desenvolvidas diversas métricas para a lideranga transformacional, tais como:

a) O Multifactor Leadership Questionnaire IMLQ] (Bass & Avolio,1995);

b) A escala Conger-Kanungo (Conger & Kanungo, 1994);

c) Inventario de Praticas de Lideranga [LPI] (Kouzes & Posner, 2003);

d) Transformational 1eadership Questionnaire [TLQ] (Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe,
2000).

Para Carless, Wearing e Mann (2000) essas escalas, apesar de tteis para avaliar uma série
de comportamentos de lideres, sdo relativamente longas, e seu preenchimento consome muito
tempo. Com o objetivo de desenvolver um instrumento pratico, curto, e que fosse facilmente
administrado e preenchido, porém confiavel e valido, os autores desenvolveram a escala de
Lideranca Transformacional Global (Global Transformational 1 eadership Scale - GTL). A GTL mede
a liderancga transformacional como um construto unico, e mostrou elevada confiabilidade, apesar
de sua dimensdo reduzida (contém apenas sete itens baseados nos comportamentos
caracteristicos do lider transformacional citados anteriormente).

Tendo como base as teorias ja consagradas, Carless, Wearing ¢ Mann (2000) sugerem sete
comportamentos caracteristicos de um lider transformacional:

a) Comunica uma visao: desenvolve uma imagem do futuro da organiza¢ao e a comunica;

b) Desenvolve os membros da equipe: diagnostica as necessidades e capacidades de cada
colaborador e expressa um interesse individual por cada um;

c) Fornece suporte: apoia os colaboradores no alcance dos objetivos, por meio de um
trabalho de equipe coordenado;

d) Empodera: da autoridade aos colaboradores para implementarem politicas e os apoia
em suas decisoes;

) E inovador: utiliza estratégias nio convencionais para o alcance dos objetivos;

f) Lidera pelo exemplo: adota comportamentos que sio congruentes com as atitudes e
valores que defende; e

@) Tem carisma: inspira os colaboradores a transcender os interesses individuais,
desenvolvendo uma consciéncia coletiva e guiando o grupo em dire¢ao ao alcance de
objetivos extraordinarios.
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A GTL, devido a sua facilidade e confiabilidade, pode ser aplicada em diversos contextos
€ para varios propositos, tais como:

a) ferramenta de avaliagao de desempenho de superiores hierarquicos;

b) ferramenta de diagndstico, por exemplo, para identificar as necessidades de
desenvolvimento de um gestor;

c) para utilizagdo dos lideres, para obterem feedback de seus colaboradores acerca de seu
comportamento de lideranca; considera-se que o feedback dos subordinados seja
recebido positivamente pelo respectivo lider, e pode resultar numa melhoria de seu
desempenho;

d) ferramenta de selecio e promog¢iao de gestores, baseada na perspectiva de que as
competéncias de lideranca devem ser usadas na sele¢ao e promogao de gestores.

e) por pesquisadores, uma vez que fornece informagiao sobre o comportamento de
lideranca.

A escala GTL foi considerada adequada para avaliar a lideranga transformacional, devido
a quatro fatores principais (Beveren, 2015):

a) consiste num instrumento com grande confiabilidade e pratico de administrar;

b) tem por base uma vasta revisio da literatura acerca da lideranca transformacional;

c) envolveu uma amostra de sujeitos muito extensa (1.506 membros);

d) foi concebida para utilizagdo tanto em contexto de investigagdo como no ambito
organizacional.

Pelos motivos expostos, a GTL de Carless e# 2/ (2000) foi a métrica escolhida para avaliar
a lideranca transformacional nesta pesquisa. Foi utilizada a versdo adaptada e validada para a
lingua portuguesa por Beveren (2015). A métrica encontra-se completa no Apéndice G.

2.4. Engajamento
2.4.1. Defini¢cio de engajamento

O conceito de engajamento dos funcionarios apresenta diversas definicbes, e ¢
considerado multifacetado; todavia, sua primeira concepgao tem sido atribuida a Kahn (1990),
que reconheceu a ocorréncia desse fendomeno quando membros da organizacdo se expressavam
fisica, cognitiva, emocional e mentalmente, ao executarem atividades de trabalho. O aspecto
cognitivo do engajamento diz respeito as crencas dos funcionarios sobre a organizagao, seus
lideres e condi¢oes de trabalho. O aspecto emocional diz respeito a como os funcionarios se
sentem em relagao a cada um desses trés fatores, e se eles tém atitudes positivas ou negativas em
relagdo a organizagao e seus lideres. O aspecto fisico diz respeito as energias fisicas despendidas
pelos individuos para realizar seus papéis (Sandeep, Mark, Chris, Emma, & Katie, 2008).

De acordo com Kahn (1990), engajamento significa estar psicolégica e fisicamente
presente, a0 ocupar e desempenhar um papel organizacional. Para Shaufeli, Salanova, Gonzalez-
Roma e Bakker (2002), engajamento no trabalho é um estado mental positivo de realizagao
relacionado ao trabalho, que se caracteriza por vigor (altos niveis de energia mental durante o
trabalho, investimento de esforcos durante a execucao de tarefas, e persisténcia para ultrapassar
dificuldades nesse contexto), dedicagao (alto grau de envolvimento com uma atividade, durante a
qual o individuo experimenta prazer, inspiracao, entusiasmo, e reconhece significado no trabalho)
e absor¢ao (alto grau de concentragiao no trabalho, durante o qual o individuo nem percebe o
tempo passar, € muitas vezes nao distingue entre si e as tarefas realizadas). J4 para Robinson,
Perryman e Hayday (2004), é uma atitude positiva do empregado em relacdo a organizacao e seu
valor, além de ser um passo acima do compromisso. Para a Gallup, que realizou pesquisas sobre
o Employee Engagement Index em muitos paises, o engajamento dos funcionarios é o envolvimento
e entusiasmo pelo trabalho (Kompaso & Sridevi, 2010). O engajamento dos funcionarios
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também foi definido como comprometimento emocional e intelectual para a organizagio
(Baumruk 2004; Richman, 2006; Shaw 2005) ou a quantidade de esforco discricionario exibido
pelos funcionarios em seu trabalho (Frank, Finnegan & Taylor, 2004). Truss, Soane, Edwards,
Wisdom, Croll & Burnett, (2006) definem engajamento de funcionarios, simplesmente, como
paixao pelo trabalho.

Para Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma e Bakker (2002) engajamento no trabalho é um
estado mental positivo de realizacdo relacionado ao trabalho, que se caracteriza por vigor (altos
niveis de energia mental durante o trabalho, investimento de esforgos durante a execugdao de
tarefas e persisténcia para ultrapassar dificuldades nesse contexto), dedicag¢ao (alto grau de
envolvimento com uma atividade, durante a qual o individuo experimenta prazer, inspiragao,
entusiasmo, e reconhece significado no trabalho) e absor¢ao (alto grau de concentra¢io no
trabalho, durante o qual o individuo nem percebe o tempo passar, muitas vezes nao percebe
distin¢ao entre si e as tarefas realizadas).

Conforme apresentando na introducdo desse trabalho, um modelo alternativo de
engajamento vem da literatura sobre burmount, que descreve o engajamento no trabalho como a
antitese positiva do burnout, observando que o bumont envolve a erosao do engajamento com o
trabalho de alguém (Maslach ez 4/, 2001). Leiter e Maslach (1997) salientam que pessoas engajadas
sao caracterizadas por energia, envolvimento e eficacia, que sao aspectos positivos opostos as
dimensoes classicas do conceito de burnout (exaustao, cinismo e queda no senso de eficacia
profissional). Para os autores, seis areas de trabalho e vida levam ao burnont ou ao engajamento:
carga de trabalho, controle, recompensas e reconhecimento, apoio social e comunitario,
percepcao de justica e valores.

Ha autores que associam o engajamento ao trabalho com significado (May ez a/, 2004,
Maslach ez al., 2001). De acordo com Holbeche e Springett (2004), as percepgdes das pessoas
sobre o significado em relagdo ao local de trabalho estao claramente ligadas aos seus niveis de
engajamento e, em ultima analise, a0 seu desempenho. Eles argumentam que os funcionarios
buscam ativamente o significado por meio de seu trabalho e, a menos que as organizagdes tentem
fornecer um senso de significado, os funcionarios provavelmente desistirao. Os autores
argumentam que altos niveis de engajamento s6 podem ser alcangados em locais de trabalho
onde existe um senso compartilhado de destino e propdsito, que conecta as pessoas em um nivel
emocional e aumenta suas aspiragoes pessoais.

De acordo com pesquisa da Gallup (2000), citada em Robertson-Smith & Markwick
(2009), os funcionarios podem ser classificados como engajados (completam o trabalho com
paixdao), nao engajados (“sonambulismo durante o dia”, colocando tempo, mas realizando
pouco), e ativamente desengajados (“queimam” os funcionarios que agem contra sua infelicidade,
ao prejudicar seus colegas de trabalho). Sao os trabalhadores engajados que melhoram a
eficiéncia, a eficacia e os resultados (Perrin, 2009).

2.4.2. Beneficios do engajamento

Praticantes e académicos tendem a concordar que as consequéncias do engajamento dos
funcionarios sao positivas (Saks, 2006). Segundo Kahn (1992), altos niveis de engajamento levam
a resultados positivos para os individuos (por exemplo, qualidade do trabalho das pessoas e suas
proprias experiéncias), bem como resultados positivos no nivel organizacional (por exemplo, o
crescimento e a produtividade das organizacoes). Schaufeli e Bakker (2004) e Truss ef al. (2000)
observam que funciondrios engajados tendem a ter maior apego a sua organizagdo e menor
tendéncia a desistir. Evidéncias também sugerem que o engajamento dos funcionarios esta
relacionado a experiéncias emocionais e bem-estar (May ez a/., 2004).

Virios estudos mostram uma conexao entre o engajamento do funcionario e resultados
do negécio. Um meta-andlise realizada por Harter, Schmidt, & Hayes (2002) confirma esta
conexdao. Os autores concluiram que a satisfagdo e o engajamento dos funcionarios estao
relacionados a resultados de negdcios significativos, em uma magnitude que é importante para
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muitas organizagdes. Markos e Sridevi (2010) complementam que o engajamento dos
funcionarios se entrelaga de maneira significativa com os resultados de importantes negocios.
Outros estudos encontraram uma relagao positiva entre o engajamento dos funcionarios e os
resultados do desempenho organizacional: retencao de funcionarios, produtividade, lucratividade,
lealdade do cliente e seguranca. Essas pesquisas também indicam que o engajamento esta
positivamente relacionado a satisfacao do cliente (Coffman, 2000; Ellis & Sorensen, 2007; Perrin,
2003; Hewitt Associates, 2004; Heintzman & Marson, 2005; Coffman e Gonzalez-Molina, 2002,
citados por Markos e Sridevi (2010)). A Gallup Organization (2004), como citado em Kular,
Gatenby, Rees, Soane, e Truss (2008), encontrou relagdes entre o engajamento dos funcionarios,
a fidelidade dos clientes, o crescimento dos negocios e a lucratividade. A equipe da International
Survey Research (ISR) encontrou, da mesma forma, evidéncias encorajadoras de que as
organizagoes s6 podem atingir seu pleno potencial por meio de funcionarios e clientes
emocionalmente engajados (Meere, 2005). Ja para Robinson e a4/ (2004), um funcionario
envolvido esta ciente do contexto do negdbcio, e trabalha com os colegas para melhorar o
desempenho dentro do trabalho, em beneficio da organizagao.

2.4.3. Como alcangar o engajamento dos funciondrios

Por ser um conceito multifacetado, nio ha um consenso entre os autores sobre como
alcangar o engajamento dos funcionarios. Meere (2005) identificou quatro fatores globais na
gestao do engajamento: desenvolvimento de carreira, lideranca, capacitacio e imagem (que se
refere a imagem da empresa para os clientes e o publico). Robinson e# /. (2004) identificaram
comportamentos-chave, que se associavam ao engajamento dos funcionarios: a crenga na
organiza¢ao, o desejo de trabalhar para melhorar as coisas, a compreensio do contexto do
negodcio e o quadro geral, ser respeitoso e util para os colegas, disposi¢ao para ir além, e manter-
se atualizado com desenvolvimentos no campo. Além disso, a pesquisa descobriu que o
engajamento dos funcionarios estava intimamente ligado a sentimentos e percepgoes sobre
valorizagdo e envolvimento, e que os principais impulsionadores do engajamento inclufam
lideranca eficaz, comunicagao bidirecional, altos niveis de cooperagdo interna e foco no
desenvolvimento dos funcionarios, compromisso com o bem-estar dos funcionarios, e politicas e
praticas de recursos humanos claras e acessiveis, com as quais os gerentes de todos os niveis
estavam comprometidos.

Segundo Lawler e Worley (2006), para que uma pratica de trabalho de alto envolvimento
seja eficaz e tenha um impacto positivo no engajamento dos funcionarios, os funcionarios devem
receber o poder. A pesquisa de Truss ez a/. (2006) sugere que o fortalecimento da voz dos
funcionarios pode fazer a diferenca no desempenho organizacional. A importancia do bem-estar
¢ ainda reforcada pelos pesquisadores da Towers Perrin (2003), como citado em Kular, Gatenby,
Rees, Soane, & Truss (2008), que descobriram que o mais importante impulsionador do
engajamento era o interesse da alta administragdo pelo bem-estar dos funcionarios. Para Saks
(20006), os funcionarios escolherdo engajar-se, em graus variados, como uma resposta aos
recursos que recebem de sua organizagao, ou seja, uma forma de o funcionario reembolsar sua
organiza¢ao ¢ através do seu nivel de engajamento. No entanto, o estudo de Purcell e a/ (2003,
citado por Mehta e Mehta, 2013), constatou que o envolvimento em decisdes que afetam o
trabalho é um fator importante, que foi fortemente associado a altos niveis de engajamento dos
funcionarios.

As percepgoes das pessoas sobre o significado em relacio ao local de trabalho tém
conexdes com o grau de engajamento e com o nivel de desempenho (Holbeche & Springett,
2003). As descobertas sugerem que as pessoas buscam mais significado no seu dia a dia no
trabalho do que em suas vidas pessoais. Isso implica que os empregadores devem procurar tornar
o trabalho significativo ao descobrir o que ¢ importante para seus funcionarios, especialmente
porque as evidéncias sugerem que o significado impacta nao apenas o individuo, mas também o
resultado final.
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Segundo Saks (2006), um raciocinio tedrico mais forte para explicar o engajamento dos
funcionarios pode ser encontrado na teoria da troca social (SET). A SET argumenta que as
obrigagoes sao geradas por meio de uma série de interagdes entre partes que estao em um estado
de interdependéncia reciproca. Um principio basico da SET é que as relagdes evoluem ao longo
do tempo para compromissos confiaveis, leais e mutuos, desde que as partes observem certas
regras de troca (Cropanzano & Mitchell 2005).

No entanto, o achado mais critico ¢ que a maneira pela qual as pessoas sao geridas tem o
maior impacto nos niveis de engajamento (Truss e al, 2006). Cufaude (citado por
Lanphear,(2004) argumenta que, quando os gerentes empregam uma filosofia de lideranga
servidora, em que o principal papel de um gerente é apoiar e servir os que o rodeiam, o meio
ambiente torna-se altamente engajado. Soltis (citado por Lanphear, 2004, p. 2) argumenta que,
para criar um ambiente altamente engajado, os gerentes devem estar engajados. Segundo o autor,
“se os gerentes nao estiverem envolvidos, seus funcionarios muito provavelmente nao
responderio a qualquer esfor¢o para engaja-los”. Pesquisas demonstraram que o engajamento de
funcionarios tende a se basear em fatores como o relacionamento que eles tém com seus gerentes
(Blizzard, 2003).

Enfim, o engajamento precisa ser visto como uma ampla estratégia organizacional que
envolve todos os niveis da organizacao (Frank, Finnegan, & Taylor (2004), uma série de agdes
que exigem a contribuicao e envolvimento dos membros da organizacio (Robinson ez al., 2004),
bem como comunicacbes consistentes, continuas e claras (Truss ez al., 2006). De acordo com
Perrin (2003, citado por Kular ez a/, 2008), construir engajamento ¢ um processo que nunca
termina, e repousa sobre a base de uma experiéncia de trabalho significativa e emocionalmente
enriquecedora.

2.4.4. Escalas de medidas de engajamento

Leiter e Maslach (1997) sugerem avaliar o engajamento por meio de uma medida de
burnont denominada Maslach Burnout Inventory (MBI) (Maslach, Jackson, Leiter, 1996). Segundo
essa medida, haveria engajamento se fossem observados baixos escores nos fatores relativos a
exaustao e cinismo, e altos no fator eficacia. Com tal concepgao, engajamento no trabalho
assumiria o papel oposto ao burnout.

Penna e colegas (2007) também criaram um modelo que chamaram de Hierarquia de
engajamento, que se assemelha ao modelo de hierarquia das necessidades de Maslow. Na linha de
base, ha necessidades fundamentais de remuneracdo e beneficios. Uma vez que um funcionario
seja atendido nessas necessidades, ele olhara para as oportunidades de desenvolvimento, a
possibilidade de promogao e, em seguida, o estilo de lideranga sera introduzido no modelo.
Finalmente, quando todas as aspiragoes de nivel inferior forem satisfeitas, o funcionario se
voltara para um alinhamento de significado de valor, que é exibido por um verdadeiro senso de
conexao, um propodsito comum e um sentido compartilhado de significado no trabalho.

Os autores Schaufeli e Bakker (2003) elaboraram a escala de medida intitulada Ufrech?
Work Engagement Scale (UWES). Este instrumento, composto de 17 itens, ¢ subdividido em seis
itens referente a vigor, cinco referentes a dedicagao e seis a absorcao.

A Escala de Engajamento no Trabalho (EEGT) ¢ uma medida construida e validada no
Brasil por Bendassolli e Borges-Andrade (2015), e inclui em sua estrutura apenas duas das trés
dimensoes contidas na UWES de Shaufeli e Bakker (2003): vigor e absor¢ao. Foi desconsiderada
a dimensio “dedicacao”, contida na estrutura da UWES, devido a razdes conceituais ou
empiricas. Esta foi a métrica escolhida para avaliar o engajamento de funcionarios, devido a sua
praticidade e por ja ter sido aplicada e validada no Brasil. Esta disponivel no Apéndice F.
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2.5. Sistemas de Avaliagdao de Desempenho (SAD)

De acordo com Porter (1985), identificar um conjunto preciso e claro de estratégias é um
aspecto critico de um gerenciamento eficaz. No entanto, boas estratégias, por si s6, nao garantem
o sucesso de um negdcio, a menos que possam ser implementadas com sucesso com o apoio
apropriado de sistemas de controle gerencial, incluindo medidas de desempenho e sistemas de
remunera¢ao (Chenhall & Langfield-Smith, 1998).

Micheli e Mari (2014) mencionam diversas pesquisas que sugerem que, mediante medidas
apropriadas de gestao de desempenho, as organiza¢des podem se beneficiar nas seguintes areas:

a) formulacdo, implementagio e revisao da estratégia organizacional (Ahn, 2001;
Chenbhall, 2005; Euske ¢7 /., 1993; Govindarajan & Gupta, 1985; Veliyath, 1992);

b) comunicacio dos resultados alcancados aos stakeholders e fortalecimento da marca e
reputagao (Atkinson ez a/., 1997, McKevitt e Lawton, 1996; Neely ez a/., 2002; Smith,
1995);

c) motivagao dos empregados em todos os niveis, criagdo de uma cultura de melhoria
de desempenho e fomento da aprendizagem organizacional (Gittell, 2000; Henri,
2006; Malina & Selto, 2001; Roos & Roos, 1997).

Diversas pesquisas tém mostrado a adogio de SAD para medir o resultado das
organizagoes em diferentes conjunturas (Ceretta & Quadros, 2003; Hourneaux, Carneiro da
Cunha, & Corréa, 2017, citados por Severgnini, Galdamez, Vieira, & Baiochi, 2017). Entretanto,
outros estudos demonstram que a implantacio do SAD falha em 70% dos casos (McCunn, 1998),
por razoes de carater contextual (Hacker & Brotherton, 1998), de processos (Schneiderman,
1999), ou de formulagdo das métricas (Kaplan & Norton, 1996). Segundo Rummler e Brache
(1994), quando nao ha uma avaliacdo de desempenho adequada, os gestores de uma empresa
podem encontrar dificuldades para:

a) comunicar as expectativas desse desempenho a seus subordinados;

b) saber o que, de fato, se passa na organizagao;

¢) identificar as falhas, analisa-las e elimind-las;

d) fornecer feedbacks, identificar o desempenho que deve ser recompensado, e ter um
processo decisorio baseado em informagoes efetivas.

A necessidade de estabelecer vinculos entre planejamento, decisao, agdo e resultados
gerou interesse substancial na avaliagdo do desempenho organizacional (Micheli & Mari, 2014).
“Uma metodologia que avalie de modo correto o desempenho de uma empresa passa a ser vista
como um elemento crucial para a consecuc¢ao da estratégia definida para a companhia” (Corréa &

Hourneaux, 2008 p. 51).

Viarios modelos de avaliagdo de desempenho foram desenvolvidos, os quais também incluem
indicadores ndo-financeiros, conforme mostra a Tabela 1 - Evolucio da Avaliacio do
Desempenho Organizacional

. O modelo dos 7 S da McKinsey, desenvolvido no final dos anos 1970 nos EUA, é uma
das primeiras abordagens nao financeira e organizacional. Ele foi um avanco, ao considerar a
organizacao de forma mais ampla, pois leva em conta sete elementos organizacionais,
subdivididos em objetivos (estratégia, estrutura e sistema) e subjetivos (habilidades, valor
compartilhado, estilo e pessoas), de uma forma sistémica e descritiva (Tezza, Bornia & Vey,
2010).
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Tabela 1 - Evolugdo da Avaliagdo do Desempenho Organizacional

fluxos de caixa

PERIODOS 1960 1970 1980 1990
Principal . i . i Financeira e Financeira e
~ Financeira Financeira . . .
Enfase Gerencial Nio-financeira
Rendimentos ) Custo unitario .
o Rendimentos ’ Balanced Scorecard,
contibeis, o orcamentos . .
Estruturas . contabeis, lucro L valor econémico
. rendimentos por . conjuntos, lucros g )
Utlizadas residual, retorno ’ - adicional, custeio
setor, retorno de . . sobre operacoes,
: i de investimentos !
investimentos

baseado na atitvidade

Nota. Fonte: Luitz & Rebelato (2003 p. 2)

A Tabela 2 apresenta tipos de uso e finalidades do SAD, sob a ética de alguns autores
relevantes no tema.
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Tabela 2 - Classificagdo dos tipos de uso do SAD

Autores Tipo de uso Finalidade
S keeping (C indo? Relacionar indicadores aos processos padronizados (tempo de
core keeping (Como estou indo?) entrega, quantidade de matéria-prima, qualidade etc.).
Simon et Atencao direcionada (Para quais Oferecer prioridade aquelas quest6es que estdo fora dos padroes
al. problemas devemos olhar?) estabelecidos.
(1954) Resolucéo de problemas (Entre as Expandir a viséo dos gestores e gerar aprendizado em relacéo a
vérias alternativas de se realizar o apresentacéo de solugBes de problemas.
trabalho, qual é a melhor?)
Maquina de resposta Acompanhar rotinas predeterminadas.
Burchell Mé&gquina de aprendizado Resolver problemas e analisar solucdes.
e;gaélo Maquina de municao Enfatizar questdes que levem a atingir a misséo da empresa.
( ) Maauina d ionalizacs Justificar ou legitimar uma deciséo, usando as informagdes de
aquina de racionalizagao forma racional.
Uso diagnéstico Oferecer feedback, corrigir desvios, manter padroes.
. . Focar em incertezas e incentivar o surgimento de novas iniciativas
Simons Uso interativo estratégicas.
(1994) Uso d Propor um guia para a busca de oportunidades, por meio de
SO de crencas propésito ou de valores.
Uso de limites Limitar alguns comportamentos, por meio de regras ou de sancdes.
N Dirigir e coordenar a atencao para os objetivos principais da
Coordenagéo organizacéo.
Atkinson Monitoramento Medir e relatar o desempenho.
etal. Compreender as relacdes de causa e efeito entre 0 desempenho de
(1997) Diagnéstico processos, a aprendizagem organizacional e o desempenho do
negocio.
. Conferir se 0 minimo de desempenho das tarefas esta sendo
Assegurar o cumprimento cumprido.
Neely Verifi i Diagnosticar o desempenho da organizacéo e analisar a viabilidade
(1998) enncar a saude do negécio no longo prazo.
) Identificar oportunidades e adaptar-se as mudangas ao longo dos
Desafiar pressupostos anos
Hansen & Planejamento operacional Planejar as operag6es de curto prazo.
Vgt” ((jjer Avaliacdo de desempenho Mensurar se a estratégia esta sendo cumprida.
(2(?05) Formacéao da estratégia Criar novas estratégias de longo prazo.
Comunicagao de objetivos Comunicar a estratégia da empresa.
Monitoramento Acompanhar se as metas estdo sendo alcangadas.
Atengao no foco Direcionar a atencéo a questdes-chave de desempenho.
Henri T da de decisa - Escolher solug@es estratégicas, buscar oportunidades e analisar e
(2006) omada de decisao estrategica avaliar a implementacéo da estratégia.
. ~ Justificar agdes passadas, oferecer credibilidade e suportar agoes
Legitimacéo futuras.
Avaliacdo do desempenho Avaliar o alcance de metas e objetivos.
Franco- Gestéo estratégica Implementar a estratégia.
Santos et Comunicagao interna e externa Comunicar a estratégia.
al. (2007) Influénci Motivar os individuos para o alcance dos objetivos, por meio de
nfluéncia no comportamento regras ou de recompensas.
Aprendizagem e aprimoramento Buscar solucdes de problemas.
. s Guiar as decisdes e a¢des gerenciais, por meio do exame
Veen-Dirks Facilitador de decisao retrospectivo e de futuro dos resultados.
(2010) Infl iador de decisa Motivar e controlar gestores e empregados por meio de
niluenciador de decisao monitoramento, avaliagdo, e recompensa.
Speklé & U racional Realizar planejamento operacional, processo de monitoramento, e
Verbeeten S0 operacional provisdo da informag&o.
(2014)

Uso exploratério

Permitir formagdo e comunicagdo da estratégia.

Nota. Severgnini, Galdamez & Baiochi (2017)

Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) sugerem que o SAD afeta significativamente o
comportamento, as capacidades organizacionais e o desempenho das pessoas, pois exerce um
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papel fundamental nos processos de estratégia, comunicagao e gerenciamento da companhia, e
portanto, gera capacidades organizacionais que podem levar a empresa a se sobressair em seu
mercado de atuagdo. Segundo os autores, tais sistemas facilitam o desenvolvimento, a
implementa¢do e a revisido de estratégias de negocios da empresa, passando a concentrar as
decisbes e agdes das pessoas que a compoem em relacdo as metas estratégicas organizacionais.
Também incentivam um didlogo continuo sobre empreendimentos estratégicos, afetando assim
os processos de comunica¢ao organizacional, ao exigir e fornecer informagoes relevantes que
influenciam a forma como as pessoas envolvidas pensam, agem e interagem — influenciando as
rotinas organizacionais e as praticas de gerenciamento, e alterando a maneira como os lideres da
empresa se comportam.

O SAD ¢ usado na tomada de decisOes estratégicas como uma maquina de aprendizado
(Burchell, Clubb, Hopwood, Hughes, & Nahapiet, 1980), ou como uma ferramenta de solugao de
problemas (Vandenbosch, 1999), e esta associado a mensuragiao e relato de desempenho no
atendimento dos requisitos dos stakeholders (Atkinson, Waterhouse, & Wells (1997). Muitos
autores também tém evidenciado a influéncia do fator humano nos sistemas de avaliacio de
desempenho. Segundo Sinclair e Zairi (1995) e Gomes, Yasin e Lisboa (2004), medir o
desempenho tem impacto direto na motiva¢ao dos individuos envolvidos, e isso forga a gestdo a
priorizar o fator humano durante a elaboracio dos SAD. Além disso, também surgiram
abordagens preocupadas em estabelecer indicadores de desempenho social e ambiental (por
exemplo, Robert, 2000; Figge et al., 2002; Hubbard, 2006; e Searcy, 2007, citados por Tezza et al.,
2010).

2.5.1 Escalas de medidas de SAD

Com um enfoque um pouco mais tatico, para identificar possiveis desvios, Dixon, Nanni,
& Vollman (1990) propéem o Performance Measurement Questionnaire (PMQ), composto por 24
questoes, para diagnosticar a efetividade e os resultados dos SADs.

Kaplan e Norton (1992) propéem o modelo Balanced Scorecard (BSC), uma estrutura
complexa que envolve quatro perspectivas, uma financeira e trés ndo financeiras (cliente,
processo de negbcio interno, inovac¢io e aprendizado). Os autores sugerem, a partir destas
perspectivas, uma estrutura que auxilia as organizag¢oes a traduzir as estratégias do negocio e, a
partir dai, focalizar os esforcos na gestio, no controle e na melhoria, utilizando conjuntos de
medidas para as atividades mais criticas da organizagao.

Controle e flexibilidade sao atributos de valores concorrentes que também foram
considerados nos estudos de SAD. Segundo Burns & Stalker (1961), empresas de valor de
flexibilidade tendem a integrar ainda mais o SAD em seus processos organizacionais, € usam mais
indicadores de desempenho do que as empresas de valor de controle. Ou seja, os tipos culturais
associados aos valores de controle promovem o controle rigido das operacoes, canais altamente
estruturados de comunicagao e fluxos restritos de informagio. Ja os tipos culturais associados a
valores de flexibilidade promovem controles frouxos e informais, canais abertos e laterais de
comunicacio, e fluxo livre de informagao por toda a organizaciao (Burns & Stalker, 1961).

Além de abordar os tipos culturais, Henri (2006) também apresenta quatro tipos de uso
do SAD: monitoramento, direcionamento de foco, tomada de decisdo estratégica e legitimacao.
O monitoramento, com o uso de metas estabelecidas previamente, procura acompanhar os
resultados alcancados pelas tarefas executadas e verificar se essas tarefas seguem os padroes
minimos estabelecidos no departamento ou na organizacao. O direcionamento de foco refere-se
ao direcionamento dado pela empresa as questoes-chave que, de fato, entregam valor ao cliente.
A tomada de decisao estratégica diz respeito a escolher solugbes estratégicas diante de
oportunidades, analisar op¢des e avaliar escolhas implementadas. A legitimacdo se refere a
capacidade que a organizacao possui de usar as informagdes geradas pelos SAD para justificar
agoes passadas, oferecer credibilidade e suportar decisGes futuras.
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Por meio de um modelo tedrico representado pela Figura 2 Henri (2006 testou as relagoes
entre cultura organizacional e sistemas de avaliacio de desempenho (SAD). Em seu estudo, dois
atributos de SAD foram examinados: a diversidade de mensuragao (ou seja, o amplo conjunto de
medidas financeiras e nao financeiras) e a natureza do uso (ou seja, monitoramento, foco de
atencdo, tomada de decisdo estratégica, legitimacao).

‘ Nature of PMS use

Monitoring

Attention focusing v "
Dominant
cultural type
Flexibility values (+) Diversity of
Control values () Strategic decision- measurement
making

Legitimization

Size i
R i Strategy i
Environmental
! uncertainty

Figura 2 - Modelo teérico de Henri (2006)
Nota. Henri, 2006

Com o objetivo de buscar uma abordagem que possibilite identificar a amplitude do
sistema de avaliagdo de desempenho de uma empresa, que é o principal vinculo desta pesquisa
com o programa de Mestrado Profissional em Controladoria e Finangas, o framework de Henri
(2000) foi escolhido para examinar o sistema de avaliacaio de desempenho, bem como a
diversidade de avaliacao de desempenho, da empresa foco do estudo de caso. As métricas podem
ser encontradas nos Apéndices H e I.

2.6. Modelo teérico da pesquisa

Como sintese dos elementos obtidos na revisao da teoria, apresenta-se na Figura 3 o
modelo tedrico, cujas relagdes pretende-se testar por meio de uma investigagdio empirica
qualitativa.
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CAPITALISMO CONSCIENTE
Sisodia (2017)
i - -/F_\‘

PMS
Henri (2006)

Bendassolli e Borges -Andrade (2011)

i
\

EEGT
Siqueira, Martins,
Orengo e Souza (2014)

Carless et al. (2000)

Figura 3 - Modelo teérico da pesquisa

O estudo empirico foi qualitativo, por meio de um estudo de caso. Por esse motivo,
devido a restricao de dados, nao se pretende avaliar efeitos estatisticos, mas utilizar uma base
conceitual e algumas proposi¢Oes para nortear a analise dos achados a luz das teorias. Dessa
forma, mesmo nao sendo utilizados testes estatisticos multivariados, a Figura 3 apresenta as
seguintes proposi¢oes norteadoras:

2)

Proposicdao 1 (P1): O capitalismo consciente esta diretamente associado a uma
lideranca transformacional.

Proposigio 2 (P2): O capitalismo consciente esta diretamente associado ao trabalho
com sentido.

Proposiciao 3 (P3): A lideranca transformacional estd diretamente associada ao
trabalho com sentido.

Proposiciao 4 (P4): O trabalho com sentido esta diretamente associado ao maior
engajamento dos funcionarios no trabalho.

Proposigao 5 (P5): A liderancga transformacional estd diretamente associada a0 maior
engajamento dos funcionarios no trabalho.

Proposigcio 6 (P6): O engajamento dos funcionarios esta diretamente associado 2
amplitude apresentada pelo sistema de avaliagio de desempenho instituido na
empresa.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Como este estudo pretende avaliar a amplitude dos sistemas de avaliagdo de desempenho
em empresas adeptas do capitalismo consciente, além da relagao dessas empresas com a lideranca
transformacional, trabalho com sentido e o engajamento dos funcionarios, optou-se pela
utilizagdo do método do estudo de caso unico. De acordo com Merriam (1988), estudos de caso
sao utilizados por pesquisadores que desejam compreender uma situagao em profundidade, com
o intuito de enfatizar seu significado para os varios envolvidos. Segundo Yin (2015):

Um estudo de caso é uma investigagao empirica de um fenémeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto nao estio claramente definidos... (Yin, 2015, p. 32).

Segundo Yin (2015), o estudo de caso é o método preferencial em situagdes nas quais: 1)
as principais questoes da pesquisa sao “como” ou “por quér”; 2) o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle sobre eventos comportamentais; ¢ 3) o foco do estudo é um fenémeno
contemporianeo (em vez de um fenémeno completamente histérico). Hartley (1995)
complementa que o método de estudo de caso tem sido amplamente utilizado na area de
comportamento organizacional, especialmente quando se quer compreender processos de
inovagao e mudangas organizacionais, a partir da complexa interagao entre as forcas internas e o
ambiente externo.

Para Yin (2015, p. 62) justifica-se a realizacao de um estudo de caso tnico com base em
cinco fundamentos logicos:

a) A teoria especificou um conjunto claro de proposi¢oes, assim como as circunstancias
nas quais se acredita que as proposi¢oes sejam verdadeiras;

b) O estudo é “aquele em que o caso representa um caso raro ou extremo’;

¢) O estudo ¢ representativo ou tipico;

d) O caso ¢ revelador; e

e) E possivel realizar um estudo de caso longitudinal (ou seja, replicar um estudo ja
realizado em outro momento).

Este estudo atende a mais de uma das condi¢oes enunciadas, pois sera possivel testar as
proposigdes, o caso é revelador, e serdo replicados estudos ja realizados, dentro e fora do Brasil,
em uma organizagao nacional que se declara adepta do capitalismo consciente.

Para Merriam (1988), ha diferentes tipos de estudos de caso: descritivo, interpretativo e
avaliativo — considerando-se a natureza de seus objetivos. Nosso estudo ¢ avaliativo, pois sua
preocupagao ¢ gerar dados e informagoes obtidas de forma cuidadosa, empirica e sistematica,
com o objetivo de apreciar o mérito e julgar os resultados e a efetividade do trabalho com
significado, da lideranca transformacional em uma empresa consciente, e a amplitude de avaliagao
de desempenho da organizacio.

Segundo Noor (2008, p. 1602), o “estudo de caso nao busca apenas estudar a empresa
como um todo, mas tem a inten¢ao de investigar um foco em particular, ou mesmo uma unidade
de analise”. Para Feagin, Orum e Sjoberg (1991, p. 3), o estudo de caso ¢ definido como “uma
investigacdo multifacetada, profunda, que usa procedimentos qualitativos para analise de um
fenémeno social”. Thomas (2011) sugere duas propostas de classificagio do estudo de caso: de
construcio de teotia ou exploratéria/avaliativa. Este artigo encaixa-se na classificacio
exploratéria/avaliativa, pois busca explorar os conhecimentos sobre o uso do SAD nas empresas
adeptas do capitalismo consciente.
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3.1. Protocolo do estudo de caso

Yin (2015) mostra a importancia da elaboragdo de um protocolo para o estudo de caso.
Segundo o autor, o protocolo contém procedimentos e regras gerais que devem ser seguidas, a
fim de assegurar a isengao do pesquisador e dos instrumentos de investigacao utilizados, para que
o estudo seja valido.

O protocolo deve apresentar as seguintes se¢oes: 1) visao geral do projeto do estudo de
caso; 2) procedimentos de campo; 3) questoes do estudo de caso; e 4) guia para o relatério do
estudo de caso. As se¢oes sao detalhadas a seguir.

3.1.1. Visao geral do projeto do estudo de caso

Yin (2015) recomenda que a visao geral deve conter as informagées prévias do projeto,
bem como as questdes substantivas, na perspectiva tedrica do que se pretende estudar. Dessa
forma, na introducao do trabalho foram contextualizados os principais aspectos que se pretendia
investigar, e foi formulada a questdo norteadora da pesquisa; em seguida foi feita ampla revisao
da literatura sobre os principais elementos da pesquisa. A Figura 4 mostra os passos adotados.

Definicdo de modelo
Tedrico e de
Mensuracao

Definicdo dos Objetivos

e Questio de Pesquisa 3 Revisdo da Literatura

Investigagcdao empirica
com a obtencgao de
evidencias por meio de
documentos,
questionarios e
entrevistas (gravadas e
transcritas)

Definicdo da estratégia
de Pesquisa (Estudo de
Caso Unico), e
estabelecimento do
Protocolo

Definigao e
desenvolvimento dos
Instrumentos de
pesquisa

Inferéncia sobre os
achados

Analise de Conteudo Conclusoes

Figura 4 - Trajetoria metodologica da pesquisa
3.1.2. Procedimentos de Campo

Yin (2015) destaca a importiancia de o pesquisador ter um conjunto de procedimentos
explicitos e bem planejados para a realizagao da pesquisa, a fim de assegurar sua capacidade de
responder prontamente aos desafios da investigacio no campo, sem, contudo, perder sua isen¢ao.
Para tanto, sugere algumas a¢oes, que foram consideradas nesta pesquisa:

a) Assegurar acesso a organizagdo e as pessoas para obter as informagdes
necessarias: Na pesquisa em questio, por meio de contato com Hugo Bethlem,
diretor do movimento Capitalismo Consciente no Brasil, obtivemos indicagoes de
empresas adeptas desse movimento. Foram enviados convites através do Linkedin para
cinco empresas, porém apenas uma aceitou o convite. Essa empresa ¢é aqui



b)

d)
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identificada como Mol, e foi contatada por meio de seu diretor-presidente, que
gentilmente aceitou a realiza¢ao da pesquisa.

Possuir os recursos suficientes e necessarios para a realizagdo da pesquisa de
campo: para a realizacdo da pesquisa, os recursos necessarios foram telefone,
Whatsapp, notebook, gravador, pacote MS Office, webmail e tablet para notas de campo.
Tomar procedimentos que assegurem que outros pesquisadores possam
replicar os passos dados por este pesquisador: ao longo da pesquisa buscou-se
clarificar o seu objetivo, a literatura que possibilitasse sustentar as premissas da
investigacdo, a definicio dos critérios pelos quais as variaveis seriam mensuradas, a
estruturacdo dos instrumentos de investigacdo, além dos critérios de avaliagao sobre
os achados.

Elaboragio de um cronograma para a pesquisa: Foi elaborado um cronograma de
pesquisa, que possibilitou avaliar sua evolucdo e os diversos desafios. Chama-se
aten¢ao para os prazos necessarios a identificacao de empresas que queiram contribuir
para pesquisas aprofundadas, pois tal atividade demandou tempo acima do esperado
incialmente, e apenas duas empresas demonstraram interesse, das quais s6 uma
aceitou, ap6s envio do convite oficial.

3.1.3. Questodes do estudo de caso

Para Yin (2015, p. 94), as questdes sao formuladas para o pesquisador e ndo para o
entrevistado, portanto “a principal finalidade das questdes de protocolo é manter o pesquisador

no rumo, 2

medida que ocorre a coleta de dados”.

Foram identificadas as principais relagdes entre as variaveis que se pretendia investigar, e
com base nelas foram identificados os construtos a serem utilizados, que buscaram responder as
seguintes questdes que moviam o pesquisador, conforme descrito na Tabela 3.

Proposigbes
(P)
P1

P2

P3

P4

P5

P6

Tabela 3 - Relagdo entre as variaveis investigadas
Questdes do Estudo de Caso Referéncias

O capitalismo consciente pode ser associado
diretamente a lideranca transformacional?

O capitalismo consciente pode ser associado
diretamente ao trabalho com sentido?

A lideranga transformacional pode ser
diretamente associada ao trabalho com
sentido?

O trabalho com sentido estd diretamente
associado engajamento  dos
funcionarios no trabalho?

A lideranca

20  maior

transformacional estar

pode

diretamente  associada a2 um  maior

engajamento dos funcionarios no trabalho?

O engajamento dos funcionarios pode estar
diretamente associado a amplitude do sistema
de avaliacio de desempenho instituido na
empresa?

Burns (1978); Mackey e Sisodia (2013); Sisodia (2009);
Sisodia (2017)

Bendassolli e Borges-Andrade (2011); Morin (1997,
2001, 2003, 2007); Morin e Cherré (1999); Morin e Dassa
(20006);; MOW (1987); Sisodia (2009); Steger e Duffy
(2012).

Bass e Avolio (2003); Bendassolli e Borges-Andrade
(2011); Beveren (2015); Brown e Trevifio (2009); Carless
et al. (2000); Morin (1997, 2003, 2007); Morin e Cherré
(1999); Morin e Dassa (2006); Steger e Dik (2010)
Holbeche e Springett (2004); Schaufeli e Bakker, 2003,
2004; Siqueira, Martins, Orengo, e Souza (2014); Truss ef
al., (2006); Tolfo e Piccinini (2007)

Cufaude (citado porLanphear, 2004); Siqueira ef al.
(2014); Truss et al. (2006)

Henri (2006); Holbeche e Springett (2003)
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3.2. Guia para o relatorio do estudo de caso

A realizacdao do estudo adota as normas da American Psychological Association (APA), pois se
trata de um padrao internacionalmente aceito e, portanto, além de incentivar, facilita a publicagao
em eventos e periddicos internacionais.

3.3. Identificacao de Construtos e Medidas

Com base na revisao da literatura foram identificados os construtos utilizados para a
realizagdo da pesquisa empirica, a saber: Trabalho com sentido (ETS, 2011), Lideranga
Transformacional (GTL, 2000), Capitalismo Consciente (Capitalismo Consciente, 2017),
Engajamento (EEGT, 2009), e Sistema de Avaliacio de Desempenho (PMS, 20006), os quais sao
apresentados a seguir:

3.3.1. Capitalismo consciente

O capitalismo consciente foi avaliado utilizando a métrica proposta por Sisodia (2017) e
traduzida para o portugués por Sisodia, Henry e Eckschmidt (2018). A escala é composta por 20
afirmagoes divididas em quatro blocos: Proposito (5), Integracio dos Stakeholders (5), Lideranca
Consciente (5) e Cultura Consciente (5). As respostas foram obtidas por meio de uma escala de 5
pontos, apresentadas abaixo:

a) 0: Parecemos incorporar o oposto disso, ou isto esta totalmente ausente

b) 2: Isto raramente é verdadeiro para nos

¢) 3:Isto é verdade para nés, mas nossa pratica geral ainda é inconsistente

d) 4: Demonstramos isto a maior parte do tempo, mas reconhecemos que sempre
podemos melhorar

e) 5: Somos excepcionalmente bons nisto, a ponto de que outros vém aprender com as
nossas praticas.

O modelo encontra-se no apéndice B, na secao 2.
3.3.2. Trabalho com sentido

O trabalho com sentido foi medido usando a Escala do Trabalho com Sentido (ETYS),
construida por Bendassolli e Borges-Andrade (2011). Esta escala foi baseada no modelo
conceitual desenvolvido no Canada por Morin (1997, 2003, 2007), Morin e Cherré (1999) e
Morin e Dassa (2000).

Bendassolli e Borges-Andrade (2011) primeiramente traduziram para o portugués a
versao da escala de Morin e Dassa (2000), que tinha 25 itens. Foi utilizada a técnica de traducio
reversa e, uma vez traduzida foi enviada a dois pesquisadores brasileiros experientes para
validagdo semantica. Apos aplicagao da versao traduzida a 406 profissionais da chamada industria
criativa, foram realizadas analises fatoriais com base na técnica dos fatores principais. Além dos
cinco fatores propostos por Morin e Dassa (20006), os autores incluiram um sexto fator.

A escala é composta por 24 afirmacdes divididas em seis blocos, conforme detalhado na
Tabela 4. As respostas foram obtidas em uma escala de 6 pontos, sendo 1 (extremamente em
desacordo) e 6 (extremamente de acordo). O modelo encontra-se no apéndice B, na secio 3.
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Tabela 4 - Estrutura da ETS

Fatores Itens Significado
Desenvolvimento 12, 8,14  Avalia a possibilidade oferecida pelo trabalho para as pessoas
e aprendizagem e 21 alcancarem seus objetivos, aprenderem e se desenvolverem.
Utilidade social 2,4, 15 . - .
do trabalho -3 Avalia a utilidade do trabalho para a sociedade.
Qualidade das 3,5,7e Avaliaa existéncia de contatos interessantes no trabalho e o apoio dos
relagées no 20 coleoas
trabalho S
Autonomia no 6,19,22  Avalia a possibilidade de o individuo exercer seu julgamento para
trabalho e 24 resolver problemas, e de tomar decises com liberdade.

9,10, 11

Etica no trabalho Avalia a existéncia de justica e equidade no trabalho.

el7

Incluido na versdo brasileira, avalia a percepc¢ao de que o trabalho
1,13,16 corresponde as competéncias que o sujeito desenvolveu e aos seus
el18 interesses profissionais, e permite que esse sujeito atinja seus objetivos
e se faca ouvir.

Nota. Adaptado de Bendassolli e Borges-Andrade (2015)

Coeréncia e
expressividade do
trabalho

3.3.3. Lideranga Transformacional

Para avaliar a lideranca transformacional, utilizou-se a escala Global Transformational
Leadership (GTL), de Carless et al. (2000), adaptada e validada para a lingua portuguesa por
Beveren (2015). A tradu¢ao do GTL para o portugués foi realizada mediante a aplicagao de trés
procedimentos técnicos: traducao da escala, reunido de peritos e aplicagao do questionario a um
grupo piloto.

Para a valida¢ao da medida foram realizadas analise fatorial exploratéria e analise fatorial
confirmatéria. Os estudos relativos as qualidades psicométricas dessa medida adaptada revelaram
bons niveis de validade e confiabilidade.

A escala GTL ¢ composta por sete itens, com sete afirmagdes, correspondendo aos sete
comportamentos de lideranga transformacional presentes no modelo de Carless e a/. (2000). As
respostas foram obtidas em uma escada de 5 pontos sendo 1 (quase nao se aplica) e 5 (aplica-se
quase totalmente). O modelo encontra-se no apéndice B, na se¢ao 5.

3.3.4. Engajamento

O engajamento no trabalho foi medido por meio da escala construida e validada no Brasil
por Siqueira, Martins, Orengo, & Souza (2014), denominada Escala de Engajamento no Trabalho
(EEGT), que inclui em sua estrutura as dimensdes contidas na Utrecht Work Engagement Scale
(UWES, Schaufeli & Bakker, 2003): vigor e absor¢ao. Foi desconsiderada a dimensio
“dedicagdo”, contida na estrutura da UWES, devido a razdes conceituais ou empiricas.
Participaram do processo de validagao fatorial da EEGT 157 trabalhadores brasileiros.

A escala é composta por dez afirmag¢oes divididas em dois blocos, conforme detalhado na
Tabela 5.
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Tabela 5 - Dimensoes da EEGT, defini¢bes e niumero de itens
Numero

Fatores de Itens

Significado

Consiste em crencas acerca da capacidade do trabalho de desencadear
Vigor 5 nos individuos sensa¢des de disposi¢do, energia e for¢a enquanto
realiza suas tarefas.
Consiste em crencas de que o trabalho pode proporcionar
Absorgao 5 concentragio, atencio e foco enquanto o individuo realiza suas
tarefas.
Nota. Adaptado de Siqueira, Martins, Orengo, & Souza (2014)

As respostas foram obtidas em uma escada de 5 pontos (1 — nunca; 2 — poucas vezes; 3 —
as vezes; 4 — muitas vezes; 5 — sempre). O modelo encontra-se no apéndice B, na se¢ao 4.

3.3.5. Sistema de Avaliagciao de Desempenho e Diversidade de Avaliagio de desempenho

Para sistema de avaliagio de desempenho e diversidade de avaliagdo de desempenho
utilizamos as escalas propostas por Henri (2000), que ainda ndo possuem adaptagao e validagao
para a lingua portuguesa. A tradugao para o portugués foi realizada mediante a aplicaciao de dois
procedimentos técnicos: tradugdo da escala por especialistas e aplicacio do questionario a um
grupo piloto.

O sistema de avaliagao de desempenho é uma escala composta por 26 itens divididos em
quatro blocos: monitoramento (4 itens), direcionamento de foco (7 itens), tomada de decisdes
estratégicas (6 itens) e legitimacao (9 itens).

A diversidade de avaliacio de desempenho é uma escala composta por 19 itens: financeiro
(6 itens), cliente (5 itens), processos internos do negocio (4 itens) e inovagao e aprendizado (4
itens). Esses itens sao baseados nas quatro dimensdes do BSC desenvolvido por Kaplan e
Norton (1992).

As respostas para ambas as medidas foram obtidas em uma escada de 7 pontos, sendo 1
(absolutamente nao usa) e 5 (usa em grande medida). O modelo encontra-se no apéndice B, nas
secoes 6 e 7.

3.3.6. Sintese do modelo tedrico e de mensuragio

A Figura 5 apresenta de forma sintetizada o modelo tedrico e de mensuragao propostos
nessa pesquisa.
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— D lvimento e aprendi — 5 questdes

—— Utilidade social do trabalho — 4 questdes
* Qualidade das relagdes no trabalho > 4 questdes
» Autonomia no trabalho e 4 questdes

» Etica no trabalho — 4 questiies

» Coeréncia e expressividade do trabalho > 4 questdes

ETS
Bendassolli e Borges-Andrade (2011)

P2

CAPITALISMO CONSCIENTE *
Sisodia (2017)

+
5 questdes «  Propésito o

P4
+
P5 P6
: i .

EEGT
GTL Siqueira, Martins, Orengo e PM5
Carless etal. (2000) Souza (2014] Henri (2006)

> 5 questdes
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v
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@ Tomada de decisd é -
« Legitimacdo -
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5 questdes «— Integragdo de Stakeholders
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5 questdes « — Lideranca Servidora -«
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5 questdes 4 Cultura consciente
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comportamentos da » Vigor
lideranga I
transformacional
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47\ Financeiro ]
6 questBes | Cliente R
P - 1 VT e
o, rocessos internos
do negécio
Inovagdioe
4 questdes — aprendizado

Figura 5 - Modelo teérico e de mensuragio

3.4. Instrumentos de Pesquisa

Foi necessaria a utilizagdo de varias fontes de dados, para realizar a triangulagao dos
dados. Com a triangulagdo, o pesquisador pode se dedicar a uma diversidade de questdes
(historicas, comportamentais e de atitudes) com maior seguranga, pois seu uso poderd revelar a
convergencia de diversos tipos de achados, além de uma base mais acurada e convincente (Yin,
2015). A seguir é descrito o processo de elabora¢ao de cada uma delas.

3.4.1. Analise documental

Pretendeu-se, primeiramente, pesquisa os documentos internos da Mol, com o objetivo
de buscar subsidios para responder as proposi¢cées do estudo sobre os construtos apresentados
na Figura 3 - Modelo tedrico da pesquisa. Porém, a Mol disponibilizou apenas documentos publicos
para analise.

Ap0s identificagdo de cada uma das evidéncias, foi feita uma andlise qualitativa delas.

Foram considerados como material para a analise documental:

a) Balanco social 2017
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b) Website da Mol
¢) Palestra no TED
d) Palestras no YouTube

3.4.2. Questiondrios

A coleta de dados foi realizada por meio de questionario eletronico criado no Google
formularios. Nesse sistema os respondentes tém acesso via /Znk. O preenchimento pode ser feito
por computadores, notebooks, celulares ou zablets. O link foi disponibilizado no dia 10 de junho
de 2019 para o presidente, que o preencheu e disponibilizou aos funcionarios da Mol. O modelo
do questionario esta no Apéndice B.

Os questionarios foram construidos com base no referencial tedrico, utilizando seis
escalas ja existentes e validadas por seus autores. Elas foram escolhidas por suas caracteristicas e
propriedades, consideradas adequadas para os objetivos deste estudo. Para isso foram utilizadas
as escalas originais, com as necessarias adaptacdes, tendo em vista as circunstancias linguisticas de
dois desses seis instrumentos. As escalas para os temas capitalismo consciente (Sisodia, 2017),
trabalho com sentido (Bendassolli e Borges-Andrade, 2011), lideranga transformacional (Catless
et al., 2000) e engajamento (Siqueira, Martins, Orengo e Souza, 2014) ja possuiam versoes
validadas em portugués, e por esse motivo foram utilizadas integralmente, conforme sugerido por
seus autores.

Os instrumentos Sistema de Avaliagdo de Desempenho e Diversidade de Avaliagao de
Desempenho, ambas de Henri (2000), foram traduzidas do inglés para o portugués. Com o
intuito de preservar o sentido original dos itens, em primeiro lugar, tentou-se fazer uma traducao
literal do maior nimero possivel de itens. Contudo, nos casos em que esta tradu¢ao nao foi
possivel, ou distorcia o sentido do item, com resultado ambiguo, estranho ou dificil de
compreender, fizemos as modificagdes necessarias, mantendo o sentido o mais préximo possivel
do original. Para o desenvolvimento da versao em portugués das escalas, foram realizados dois
procedimentos: tradugao dos instrumentos e aplicagdo de questionario a um grupo piloto (esse
procedimento foi utilizado também para as demais escalas).

3.4.2.1 Traducao dos instrumentos

O método se iniciou com a tradugdo direta da versao inglesa (original) das escalas para a
lingua portuguesa, com o auxilio de dois especialistas, sendo um professor especialista em termos
de contabilidade e finangas, ¢ o outro editor e especialista em governanca corporativa. Ambos
possuem proficiéncia em inglés.

3.4.2.2. Estudo Piloto

Seguindo com a avalia¢ao da validade e entendimento dos instrumentos, conduzimos um
estudo piloto com trés mestrandos, que também sio profissionais de mercado das areas de
contabilidade ou administracao de empresas. Com isso, verificou-se a adequa¢ao do questionario,
isto é, a clareza dos itens e sua compreensibilidade. Com o estudo piloto foi possivel identificar e
corrigir /ayouts e palavras erradas, verificar possiveis ambiguidades ou diferentes interpretagoes, e
avaliar o tempo para preenchimento do questionario, que ficou em torno de 15 minutos. Apds o
seu preenchimento, realizou-se uma reflexdo sobre o instrumento e as respetivas escalas, nao
tendo surgido qualquer duvida sobre os itens, questoes e instru¢oes especificas de cada escala, e
instrugoes gerais.
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3.4.2.3. Perfil dos respondentes do questiondrio

Os perfis das trés pessoas que responderam os questionarios nos dias 10/6 e 24/6 (apds
varios lembretes) estao resumidos na tabela abaixo.

Tabela 6 - Perfil dos respondentes

RESPONDENTE 1 RESPONDENTE 2 RESPONDENTE 3
IDADE 38 31 41
SEXO marculino feminino feminino
graduagdo em pds-graduagdo em graduagdo em
FORMACAO administragdo de controladoria e administracdo de
empresas finangas empresas
CARGO presidente executivo gerente analista
TEMPO NA FUNCAO 15anos 10 anos lano
QUANTIDADE DE LIDERADOS 5 pessoas 1 pessoa nenhuma

Devido a impossibilidade de maior adesao ao preenchimento dos questionarios, por conta
da sobrecarga de trabalho dos funcionarios para entrega de um de seus projetos, além da auséncia
de outros por conta de licenca-maternidade e férias, o presidente elegeu duas pessoas para,
juntamente com ele, preencher o questionario, com o intuito de diversificar a amostra e inserir
temas relacionados a controladotia.

3.4.3. Entrevista semiestruturada

As entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com trés colaboradores da Mol. As trés
pessoas que participaram foram as mesmas que responderam ao questionario e foram descritas
no item 3.4.2.3. A falta de adesao de outros respondentes também ja foi justificada naquele item.
Ou seja, os respondentes foram selecionados por conveniéncia.

Com base na analise de conteudo, as entrevistas objetivaram identificar argumentos que
demonstrassem que a Mol:

a) E uma empresa consciente, sua lideranca é transformacional e hd uma associacio entre
0s construtos;

b) E uma empresa consciente e existe uma associacdo com um trabalho com sentido;

¢) Sua lideranca transformacional esta associada a um trabalho com sentido;

d) O trabalho com sentido esta associado a um maior engajamento dos funcionarios no
trabalho;

e) Sua lideranga transformacional estd associada a um maior engajamento dos
funcionarios no trabalho;

f) O engajamento dos funcionarios esta associado a amplitude do Sistema de Avaliacio
de Desempenho instituido na empresa.

As trés entrevistas foram realizadas por telefone, nos dias 27 e 28 de junho, apds varias
tentativas de conciliar as agendas. A primeira entrevista foi feita com a gerente, e teve 1h02m de
duragao. A segunda foi com a analista, e durou 16minutos, e a tltima entrevista foi com o diretor
presidente, e levoul7minutos.

As trés entrevistas foram gravadas e transcritas integralmente. A entrevista com a gerente
gerou treze paginas. A entrevista com a analista tinha seis paginas, e a do presidente, sete paginas.

O roteiro da pesquisa qualitativa foi classificado como semiestruturado (Noot, 2008). Ele
foi elaborado com vinte e cinco questoes abertas, que refletiam os cinco construtos da pesquisa.
O autor sugere que as questdes do roteiro de entrevista tenham relagio com as dimensoes
teoricas que se esta estudando. O roteiro esta disponivel no Apéndice C.
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3.5. Analise de Conteudo

Aplicaram-se as técnicas de analise de conteido, com base nas proposi¢oes
metodologicas de Bardin (2009), considerando as seguintes etapas: pré-analise, codificacao,
categorizagao e inferéncia.

a)

b)

d

Pré-analise: foi composta pelos procedimentos de leitura preliminar, formulacio de
questdes investigativas e variaveis de interesse, relacionando as variaveis e construtos a
elas associados.

Codificagao: foram definidas as regras de recorte do texto a partir da forma
metodologica, para que tal conteudo fosse considerado na pesquisa quando fossem
encontradas expressdes e palavras que pudessem evidenciar satisfacdo, significado,
sentido no trabalho (ETS, 2011), ou que aludissem a importancia das liderang¢as, como
respeito e justica percebidos pelos colabores (GTL, 2000); que se pudesse identificar
que organizacio e profissionais buscam algo além do ganho financeiro e/ou
reconhecimento pessoal, , buscando o bem que se estende para além dos limites da
organizacao (Capitalismo Consciente, 2013); que evidencie a percepcao da
colaboracao, do trabalho em equipe, do alinhamento e cooperagao (EEGT, 2014); e,
por fim, da importancia de maximizar resultados e otimizar o uso dos recursos, a fim
de que a organizagao possa levar beneficios concretos para dentro e para fora de seus
limites (PMS, 2000).

Categorizagao: quando fossem identificados frases, oracOes e paragrafos que
pudessem definir um sentido especifico, e que pudessem estar relacionados a uma das
questdes e variaveis citadas no topico anterior. Ndao se buscou fazer analise de
frequéncia como base para a tomada de decisao, mas, sim, identificar a aderéncia dos
conteudos aos conceitos citados.

Inferéncia: se deu por meio da articulagdao/triangulacio entre os diferentes tipos de
achados.

3.6. Limitagdes do método

Algumas caracteristicas limitam o método do estudo de caso para esta pesquisa:

a)

b)

O tipo de metodologia, ou seja, o estudo de caso tnico. Os estudos de caso sio
generalizaveis somente para proposi¢oes tedricas e, com isso, tém baixa capacidade
para generalizagdes cientificas mais amplas, permitindo, porém, o aprofundamento no
processo de investiga¢ao de um caso unico.

Nao foi possivel obter uma amostragem por saturagdo, devido a dificuldade de
agendamento de entrevistas com os colaboradores da Mol por causa de excesso de
trabalho, férias e licenca-maternidade. Conforme Fontanella, Ricas, & Turato (2008), a
amostragem por saturacio ¢ uma ferramenta conceitual frequentemente empregada
nos relatérios de investigagoes qualitativas, utilizada para estabelecer ou limitar o
tamanho final de uma amostra em estudo, interrompendo a captagio de novos
componentes. Segundo os autores, o fechamento amostral por saturacdo tedrica ¢
operacionalmente definido como a suspensao de inclusao de novos participantes,
quando os dados obtidos passam a apresentar, na avaliagio do pesquisador, uma certa
redundancia ou repeti¢do, nio sendo considerado razoavel persistitr na coleta de

dados.
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4. ESTUDO DE CASO
4.1. Apresentagdao da empresa

As informagdes contidas neste item foram retiradas do Website e do relatério do Balanco
Social da empresa Editora Mol, objeto do estudo de caso. Para tal, a empresa sera identificada
apenas como Mol.

A Mol ¢ uma editora com sede em Sao Paulo, fundada em 2007, por meio da parceria
entre dois socios, e posteriormente ganhou mais trés socios, que atualmente comandam a
organiza¢ao. Além dos soécios, conta com 16 funcionarios no regime CLT e trés estagiarios,
conforme a estrutura organizacional apresentada na Figura 6.

Socio e Diretora executiva de redagiao
5 S tor
editorial
—1

Estag\arm de art

T T
Fotografi .
Editora de texto Editora de arte
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Figura 6 - Estrutura organizacional da Mol
Nota. Adaptado do Website da empresa (2019)

A Mol declara que seu papel no mundo ¢ criar produtos de conteudo inspirador, com
modelos de negdcio inovadores, e que apoia as causas em que acredita para gerar valor para seus
parceiros e impulsionar mudangas positivas na vida das pessoas. Para isso, adotam os seguintes
principios:

a) Seus projetos sempre doam parte do valor de capa ou de producio para apoiar ONGs
que lutam por grandes causas;

b) Seus produtos sio vendidos por pregos abaixo do mercado tradicional ou sio
gratuitos, para democratizar o acesso a leitura;

c) S6 publicam conteddo positivo: historias reais inspiradoras, jornalismo para a
cidadania e faga-vocé-mesmo pela qualidade de vida;

d) Seus modelos de negécio sio inovadores: usam recursos ja disponiveis para conectar
marcas, consumidores e causas;

e) Criam e gerenciam todos os projetos de ponta a ponta, da producio editorial as
vendas, garantindo resultados incriveis;

f) Séo transparentes e auditados do inicio ao fim: na grafica, nas vendas, nas doagdes e
na prestagao de contas publica;

@) E sempre um ganha-ganha: para a empresa, marcas, leitores, ONGs, e a sociedade -
tudo o que fazem tem de ser bom para todos.
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A Mol foca suas publicagdes em trés grandes eixos, considerados fundamentais para
tornar a vida mais feliz:

)

b)

g

w

Educagdo & cidadania: democratizar o acesso ao conhecimento, desenvolver
potenciais individuais, e estimular a construg¢ao coletiva de uma sociedade melhor.
Oferecer, principalmente as populagcdes mais vulneraveis, educacio formal e nio
formal de qualidade, como ferramenta de ascensio social, fortalecimento da
autoestima e empoderamento, para a busca da felicidade.

Saude & bem-estar: promover acesso a preven¢ao e ao tratamento de doengas e de
outros problemas de saude, oferecendo cuidados, principalmente, a quem mais
necessita. Incentivar o desenvolvimento da medicina. Estimular a pratica esportiva e a
adoc¢ao de habitos que facam bem ao corpo e a mente. Garantir dignidade e qualidade
de vida as popula¢oes de todas as idades.

Vida sustentavel: tornar mais consciente, eficiente, equilibrada e respeitosa a relagao
da humanidade com o meio ambiente, nos mais variados aspectos do dia a dia, como
o consumo, a alimentag¢ao, a geragao de lixo, o transporte e o lazer. Contribuir para a
construcao de uma economia mais justa. Proteger os animais dos maus tratos e do
abandono, oferecendo qualidade de vida e amor.

valores declarados pela Mol sao:

Significado: Acreditamos no propésito do nosso trabalho diario. A paixdo nos
inspira a criar com prazer, a cuidar das nossas relagoes, a superar desafios e a por o
coragao em absolutamente tudo o que fazemos.

Contribuigao: Nossas publica¢ées sao transformadoras. Nosso conteudo é acessivel
e inspirador, para fomentar uma sociedade mais igualitaria. Nossos modelos de
negodcio geram valor para empresas parceiras e renda para diversas causas.
Criatividade: Somos movidos por ideias e ideais. Cultivamos a iniciativa, o
aprendizado, a inova¢do e a perseveranca para empreender nossos sonhos, realizar
nossas visoes e inovar em todos os nossos trabalhos.

Equilibrio: Trabalhamos para viver. Somos um negocio pequeno e bem cuidado,
com a ambicdo de ser o melhor, e ndo o maior. Valorizamos a leveza do ambiente, a
saude das relagdes e a realizacdo pessoal, tanto quanto os resultados.

Colaboragio: Estamos comprometidos uns com os outros. Fazemos o que tem que
ser feito, compartilhamos o que temos de melhor e construimos juntos resultados
bons para todos — funcionarios, parceiros e publico.

Qualidade: S6 fazemos coisas boas. Queremos nos orgulhar de tudo o que
produzimos e de todas as relagdes construidas nesse processo. A cada dia e a cada
projeto temos que crescer e ser melhores do que fomos ontem.

Integridade: Somos responsaveis com nossos compromissos. Somos honestos em
nossas relagoes. Somos claros sobre nossos objetivos. Somos transparentes nas nossas
entregas. Somos verdadeiros na nossa dedicagao.

4.1.1. Modelo de negdcio da Mol

A empresa desenvolveu um modelo de negécio diferenciado e inovador, que nomearam
de Projetos Socioeditoriais. Um Projeto Socioeditorial é uma publicagao de conteudo positivo e
acessivel, realizada em parceria com uma marca, com grande parte da renda revertida para uma

causa.

A empresa produz impressos de conteido: revistas, livros, calendarios, guias, etc. A
Figura 7 demonstra o modelo de negdcios de um projeto socioeditorial adotado pela empresa.
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Figura 7 - Modelo de negécio da Mol
Nota. Adaptado do website da Mol (2019)

Apesar de se considerar um negbcio social, a empresa possui todos os encargos,
responsabilidade e direitos de uma empresa; por isso, para que seja sustentavel, precisa gerar
lucro. Assim, todo produto, apesar de ter uma parte de sua renda doada para uma causa, traz uma
margem de lucro, em média equivalente a 15% do custo total. Este retorno financeiro permite a
empresa empreender com seguranga, recompensar sua equipe e crescer com qualidade, sem
prejudicar seu objetivo maior, que é gerar doagdes. Entre 2007 e 2018, para cada real de lucro
operacional obtido, foram doados em média cinco reais para as causas apoiadas pela empresa.

Dos diferentes projetos socioeditoriais da Mol, a grande maioria nao recebe subsidio
financeiro, isengao, publicidade ou patrocinio publico ou privado. Ou seja, grande parte de sua
receita é gerada pelo volume de vendas de seus produtos, por meio de uma rede de parceiros
varejistas (correalizadores), que vendem os produtos sem margem de lucro. Os correalizadores
sao redes de farmacias, supermercados, per shops, lojas de brinquedos ou de material de
constru¢ao, que mobilizam sua estrutura logistica e seus pontos de venda, oferecendo aos seus
clientes as publicagdes da Mol em troca de uma atuagido social de grande impacto. Ou seja, sua
receita é gerada pelo modelo de microdoa¢ao. A Mol também recebe alguns patrocinios de
empresas, que investem diretamente na produc¢ao dos projetos. Como contrapartida para a marca,
sao feitas tiragens exclusivas customizadas, distribui¢ao gratuita de livros, eventos educativos e
conteudo digital para espalhar a causa e a inspiragao.

Desde 2008 até a metade de 2019, a Mol ja doou R$ 30.120.897,75 para 61 ONGs e
projetos sociais. Mesmo assim, a empresa se considera um negocio social rentavel e generoso,
pois trabalha com a distribuicao: com 5 reais doados para cada 1 real de lucro operacional,
conseguiu distribuir 2 salarios extras como participagiao nos dividendos a todos os funcionarios,
nos ultimos anos. A Figura 8 demonstra o valor doado ano a ano pela Mol.
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Figura 8 - Valor doado ano a ano (em milhdo R$)
Nota. Adaptado do website da Mol (2019)

A Mol planeja, produz e mantém cada projeto Socioeditorial seguindo os seguintes
passos:

a) Criagdo do projeto (o que vao lancar?): desenvolvem publica¢io sob medida para o
universo da empresa parceira;
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Modelo de negdcio (custos e receitas?): pensam na férmula mais segura e agil para
viabilizar a produ¢ao e maximizar as doagoes;

Doagao (como sera calculada e para onde irda?): definem o melhor método de
arrecadacao e escolhem as instituicdes beneficiadas;

Estratégia (como vamos vender?): planejam formas imbativeis de engajar o time e
levar o produto aos leitores;

Operagao (o projeto ganha vida): produzem, lancam e monitoram as vendas para
atingir o melhor desempenho possivel.

4.1.2. Certificagoes e associagoes da Mol

A Mol possui certificagdes que atestam suas boas praticas e seu impacto positivo na
sociedade. Além disso, faz parte de associagdes que compartilham seus valores. Sao elas:

a)

b)

d)

Empresa B: As empresas que se certificam assumem um compromisso de melhoria
continua e colocam o propésito empresarial no cerne de seu modelo de negdbcio.
Além disso, as agbes da empresa sio consideradas em cinco areas: Governanga,
Trabalhadores, Clientes, Comunidade ¢ Meio ambiente. Esta certificacio é uma
revisao detalhada de todas as areas da empresa. Seu intuito ¢ ajudar a identificar todas
as possiveis areas de melhoria e oportunidades para ser um agente de mudanga na
economia, protegendo a missio e potencializando o triplo impacto positivo (Sistema
B, 2019).

Great place to work: a Certificagao ¢ um servico que permite empresas de qualquer
porte realizar uma pesquisa on/ine para diagnosticar o seu clima organizacional. Ou
seja, ¢ um instrumento para analisar o nivel de satisfacdo dos funcionarios em relagao
ao ambiente de trabalho e que, ao final da pesquisa, concede uma certificagao (selo) a
organiza¢ao que atingiu a amostra minima de respondentes uma nota igual ou superior
a 70. Este selo atesta uma companhia como um excelente lugar para trabalhar
(GPTW, 2019).

Quintessa: aceleradora de negocios de impacto que impulsiona novas formas de
empreender, no intuito de dar um novo significado ao papel das empresas, como um
instrumento de geracdo de impacto, e estimular que tenham uma gestdo consciente e
humana (Quintessa, 2019).

Instituto Capitalismo Consciente Brasil: organizacao sem fins lucrativos que tem
como objetivo incentivar, inspirar e ajudar empresarios, empreendedores e lideres a
aplicar os principios do capitalismo consciente em suas organizacdes, por meio de
palestras, eventos, workshops, compartilhamento de casos de sucesso e publicagcdes
(ICCB, 2019).

Os sécios da Mol também venceram duplamente o Prémio Empreendedor Social 2018:
na avaliacdo do jari e na escolha dos leitores. Maior reconhecimento ao empreendedorismo social
no Brasil, o prémio ¢ concedido anualmente pela Folha de S. Paulo e Schwab Foundation”.

4.1.3. Contexto prévio a ser considerado para o entendimento das evidéncias

O inicio do processo de pesquisa de campo deu-se com o envio de uma carta solicitando
permissao para a realizagdo da pesquisa na empresa, sob a denominagao “Termo de Solicita¢ao
para Realizacio de Pesquisa na Empresa Mol’, enviada em 7 de junho de 2019, e disponivel no
final deste trabalho no Apéndice A, e com a autoriza¢ao concedida pela empresa no mesmo dia.

2 Organizagio sem fins lucrativos, com sede em Genebra, na Suiga, que tem como objetivo fornecer uma
plataforma global para disseminar modelos socioambientais inovadores e sustentaveis.
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Conforme previsto na metodologia de pesquisa, foram obtidas evidéncias por meio de
trés tipos de fontes: pesquisa documental, questionarios e entrevistas, que aconteceram nos dias
subsequentes a autorizagao da empresa, cuja analise é apresentada nos proximos topicos.

4.2. Apresentagio dos resultados da pesquisa de campo

Por meio da analise documental foi possivel entender o contexto histérico e delinear os
questionarios, que possibilitaram, a partir da percep¢ao de um grupo, triangular diversas questoes
evidenciadas pelos documentos e entrevistas. Por fim, as entrevistas complementaram as
informag¢oes colhidas pelo levantamento dos documentos, e possibilitaram abordar algumas
questoes que nao foram respondidas pelos questionarios, nem atendidas pela analise documental.

4.2.1. Pesquisa documental

Com base nos documentos disponibilizados no website da Mol, a seguir sao descritas
evidéncias de possiveis relagdes positivas nas seis proposi¢oes apresentadas na Tabela 3. As
evidéncias sdo frases retiradas dos documentos disponibilizados.

4.2.1.1. Evidéncia documental para P1 - O capitalismo consciente pode ser associado diretamente a lideranca
transformacional?

1 - Produzir publicacbes que apoiam causas sociais sempre foi o ideal de vida da
Editora MOL. Mas, durante boa parte da nossa historia, fizemos muito mais do que
isso. Até 2014, a empresa era composta por dois nucleos: o social, responsavel
pelos projetos com renda revertida para ONGs, e o corporativo, voltado a

producao de conteudo de comunicagao institucional. ... No fim [desse] ano,
passamos a nos dedicar apenas aos projetos socioeditoriais (Balanco social, 2017, p.
11).

2 - Nao somos uma empresa tradicional, nem uma ONG: somos um negdcio
social. Ou seja: um empreendimento que tem como objetivo causar impacto
positivo na sociedade, de forma ética e sustentavel (Website, 2019).

3 - Apoiamos o Capitalismo Consciente Brasil e a constru¢io de uma economia
inovadora, sustentavel e com propdsito além do lucro. (Website, 2019).

4 - A Editora MOL ¢ formada por cinco sécios unidos pela satisfagao de trabalhar
em uma empresa que lhes traz propésito e realizagao (Balango social, 2017, p. 15).

5 - Estamos comprometidos uns com os outros. Fazemos o que tem que ser feito,
compartilhamos o que temos de melhor, e construimos juntos resultados bons para
todos — funcionarios, parceiros e publico (Website, 2019).

6-E sempre um ganha-ganha: para a empresa, as marcas, os leitores, as ONGs, a
sociedade - tudo o que fazem tem de ser bom para todos (Balango social, 2017, p.
7)

7 - E um privilégio trabalhar em um lugar cujos valores eu compartilho, e saber que
contribuo para um propésito maior (Balango social, 2017 p. 17).

Conforme pode ser observado nos itens 1 e 2, a Mol ndo utiliza a doagdo como
Responsabilidade Social Corporativa, mas a doagao ¢ a principal parte do seu negécio. Com isso,
esta em consonancia com Sisodia (2009), segundo o qual empresas conscientes partem da
premissa de que a sociedade é uma parte principal no negécio. Nos itens 5 e 6 também é possivel
encontrar evidéncias de que a Mol tem uma orientacio para os stakeholders, uma vez que se
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declara como um modelo ganha-ganha, ou seja, tudo o que fazem tem que ser bom para todos.
Isso vai ao encontro do que prega Mackey e Sisodia (2013), de que o capitalismo tem que estar
enraizado em um sistema ético baseado na criacao de valor para todos os stakebolders.

Conforme o item 1, ao decidir transformar o negdcio em 100% social, a lideran¢a da Mol
demonstra o que é defendido por Burns (1978), ou seja, apenas a lideranca transformacional
podera ser um fator de mudanga social.

Os itens 3 e 4 estao em acordo com dois principios propostos por Sisodia (2009),
proposito evolutivo e lideranga consciente, ou seja, a empresa tem um proposito que transcende a
maximiza¢do do lucro e os lideres sao servos espiritualmente. Os itens 5 e 6 estio em
consonancia com o principio de orientagdo para os stakeholders, no qual as empresas sio geridas
para o beneficio de todos os interessados, e nao apenas os acionistas (Sisodia, 2009).

Os itens 5 e 7 vao ao encontro do que sugerem Carless ez /. (2000), de que o lider
transformacional tem carisma: inspira os colaboradores a transcender os interesses individuais,
desenvolvendo uma consciéncia coletiva e guiando o grupo em dire¢do ao alcance de objetivos
extraordinarios.

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relacio positiva entre Capitalismo Consciente e Lideranca Transformacional, conforme
enunciado em P1.

4.2.1.2 Evidéncia documental para P2 - O capitalismo consciente pode ser associado diretamente ao trabalho com
sentido?

8 - Significado: Acreditamos no propésito do nosso trabalho diario. A paixdo nos
inspira a criar com prazer, a cuidar das nossas relagdes, a superar desafios e a por o
coracao em absolutamente tudo o que fazemos (Website, 2019).

9 - Os principios éticos da empresa sdo muito préximos aos meus, ¢ vejo valor e
proposito em cada pequena tarefa que realizo (Balango Social, 2017, pp. 16 e 17).

10 - Saber que estou mudando a vida de tanta gente é muito gratificante. Poder
fazer isso durante o meu horirio de trabalho da uma satisfagio maior ainda.
(Balango Social, 2017, pp. 16 e 17).

Os itens 8, 9 e 10 demonstram que ha satisfagiao, propodsito e paixdo da equipe Mol.
Segundo Sisodia (2009), as empresas que aderem aos principios do capitalismo consciente criam
muitos outros tipos de riqueza social: sao inovadoras, seus empregados sao muito mais engajados
e satisfeitos. Além disso, Morin (2001) define que um dos componentes do trabalho com sentido
¢ o significado que se refere as representagoes que o sujeito tem de sua atividade, assim como o
valor que lhe atribui.

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relagao positiva entre Capitalismo Consciente e trabalho com sentido, conforme enunciado em
P2.

4.2.1.3. Evidéncia documental para P3 - A lideranca transformacional pode ser diretamente associada ao
trabalho com sentido? Como? Por qué?

11 - A Editora MOL ¢ formada por cinco sbcios, unidos pela satisfacio de
trabalhar em uma empresa que lhes traz proposito e realizacio (Balango social,
2017, p. 15).
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12 - Estamos comprometidos uns com os outros. Fazemos o que tem que ser feito,
compartilhamos o que temos de melhor e construimos juntos resultados bons para
todos — funcionarios, parceiros e publico (Website, 2019).

13 - Significado: Acreditamos no proposito do nosso trabalho diario. A paixdo nos
inspira a criar com prazer, a cuidar das nossas relagdes, a superar desafios e a por o
coragao em absolutamente tudo o que fazemos (Website, 2019).

O item 11 esta em sintonia com Steger e Dik (2010), a respeito de o propdsito no
trabalho compreender o propodsito especifico atribuido por individuos e organizagdes, e ser
promovido por meio de uma lideranga organizacional eficaz. Os lideres transformacionais
tendem a dirigir a sua organizac¢ao no sentido de desenvolverem uma cultura comum com valores
partilhados entre todos (Bass & Avolio, 2003), conforme demonstrado nos itens 12 e 13.

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relagao positiva entre Lideranca Transformacional e trabalho com sentido, conforme enunciado
em P3.

4.2.1.4. Evidéncia documental para P4 - O trabalho com sentido estd diretamente associado ao maior
engajamento dos funciondrios no trabalho?

15 - Nao sabemos trabalhar sem paixao. S6 embarcamos em um projeto se ele
representar nossa visao de mundo, e esse alinhamento de propédsitos nos enche de
energia para entregarmos o nosso melhor (Balango social, 2017, p. 13).

16 - Saber que estou mudando a vida de tanta gente ¢ muito gratificante. Poder
fazer isso durante o meu horirio de trabalho dd uma satisfacio maior ainda”
(Balango Social, 2017, pp. 16 e 17).

17 - Na MOL tive o privilégio de descobrir que é possivel ter um trabalho com
significado, e que o sonho de um jornalismo transformador ¢é real (Balanco Social,
2017, pp. 16 e 17).

18 - Clima saudavel, leve e divertido, que estimula conversas e trocas. Trabalho com
proposito, que da orgulho e traz alegria e aprendizado. Assim ¢ o ambiente da
Editora MOL, segundo as pessoas que fazem parte da nossa histéria (Balango
social, 2017, p. 16).

O item 15 esta de acordo com Truss e al, (2006), que definem engajamento de
funcionarios simplesmente como paixao pelo trabalho. Os itens 16, 17 e 18 vdo ao encontro do
proposto por Holbeche e Springett (2004), pois as percepgoes das pessoas sobre o significado em
relagdo ao local de trabalho estio claramente ligadas a seus niveis de engajamento. Os itens
também estao de acordo com o que propdem Schaufeli e a/. (2002), de que engajamento no
trabalho é um estado mental positivo de realizacdo relacionado ao trabalho, em que uma de suas
caracteristicas é a dedicagdo, ou seja, alto grau de envolvimento com uma atividade, durante a
qual o individuo experimenta prazer, inspiragcao, e entusiasmo, e reconhece significado no
trabalho.

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relagao positiva entre trabalho com sentido e engajamento dos funcionarios, conforme enunciado
em P4.
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4.2.1.5. Evidéncia documental para P5 - Lideranca transformacional pode estar diretamente associada a um
maior engajamento dos funciondrios no trabalho?

17 - Planejamos formas imbativeis de engajar o time e levar o produto aos leitores
(Balango social, 2017, p. 19).

18 - Campanha de endomarketing e treinamentos para engajamento interno
(Balango social, 2017, p. 19).

19 - Campanhas de metas e de premiacao (Balango social, 2017, p. 19).

20 - A Editora MOL ¢ formada por cinco socios, unidos pela satisfacao de
trabalhar em uma empresa que lhes traz proposito e realizagao (Balango social,
2017, p. 15).

21 - Estamos comprometidos uns com os outros. Fazemos o que tem que ser feito,
compartilhamos o que temos de melhor e construimos juntos resultados bons para
todos — funcionarios, parceiros e publico (Website, 2019).

Os itens 17, 18, 19 e 20 estdo de acordo com Catless e al. (2000), pois dois dos sete
comportamentos caracteristicos de um lider transformacional sao: desenvolver os membros da
equipe e fornecer suporte, ou seja, apoiar os colaboradores no alcance dos objetivos, por meio de
um trabalho de equipe coordenado. Os itens 20 e 21 estdo em sintonia com Cufaude (citado por
Lanphear,2004), pois quando os gerentes empregam uma filosofia de lideranca servidora, em que
o principal papel de um gestor ¢ apoiar e servir os que o rodeiam, os funcionarios se tornam
altamente engajados. Soltis (citado por Lanphear, 2004, p. 2) também argumenta que, para criar
um ambiente altamente engajado, os gestores devem estar engajados.

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relagdo positiva entre lideranca transformacional e engajamento dos funcionarios, conforme
enunciado em P5.

4.2.1.6. Evidéncia documental para P6 - Engajamento dos funciondrios pode estar diretamente associado a
amplitude do sistema de avaliacao de desempenho instituido na empresa?

22 - Somos um Great Place To Work, ajudando a construir uma sociedade melhor,
desde dentro da nossa empresa (Website, 2019).

23 - Produzimos, lancamos e monitoramos as vendas para atingir o melhor
desempenho possivel (Balanco social, 2017, p. 19).

24 - Somos especialistas em elaborar o planejamento ideal, para que o produto
chegue ao consumidor final de forma eficiente. Nessa etapa, algumas das tarefas
que realizamos sio (Balango social, 2017, p. 19):

e captacao de recursos e parcerias estratégicas;

e contratos e questoes juridicas;

e definicio do modelo fiscal;

e desenvolvimento de materiais de PDV;

e cstratégia logistica — estoque, manuseio e distribui¢ao;

e campanha de endomarketing e treinamentos para engajamento interno;
e campanhas de metas e de premiagao;

e plancjamento das a¢oes de lancamento;
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e gestio da operagao dentro do varejo;
e acompanhamento permanente das vendas por meio de Bl e CRM ;

e vendas e proje¢ao em outras plataformas, como redes sociais, e-commerce
canal de assinaturas;

e assessoria de imprensa, RP, SAC e a¢des com influenciadores.

25 - Quando o lancamento acontece, passamos a etapa de acompanhamento das
vendas no varejo. Nossa equipe de operagdes monitora a performance das lojas e
da suporte as equipes, controla os estoques, e usa diversas ferramentas de
projecao e agOes motivacionais para promover resultados incriveis. No fim do
periodo de vendas, fazemos o acerto com o varejo, pagamos Os Impostos,
subtraimos os eventuais custos devidos, e efetuamos as doagdes proporcionais —
tudo auditado por uma empresa externa e independente. A presta¢ao de contas do
projeto é publicada em detalhe na edi¢io seguinte do préptio produto e/ou nos
canais oficiais da Editora MOL (Balango social, 2017, p. 19).

A Mol demonstra que possui o selo Great place to work (item 22), ou seja, um instrumento
para analisar o nivel de satisfagdo e engajamento dos funcionarios em relacio ao ambiente de
trabalho. Esse instrumento estd em consonancia com a medida Inova¢do e aprendizado, item
Satisfacio do empregado, abordado por Henri (2006). Esta certificagio demonstra o que ¢é
observado por Holbeche e Springett (2003), de que as percepgoes das pessoas sobre o significado
em relagdo ao local de trabalho tém conexdes com o grau de engajamento e com o nivel de
desempenho.

Os itens 23 e 24 demonstram que a Mol procura acompanhar os resultados alcangados,
conforme proposto por Henri (2006). E possivel notar que a Mol utiliza trés dos quatro tipos de
uso do Sistema de Avaliagao de desempenho, que sio:

a) Monitoramento: com o uso de metas estabelecidas previamente, procura acompanhar
os resultados alcangados pelas tarefas executadas, e verificar se essas tarefas seguem os
padroes minimos estabelecidos no departamento ou na organizagao;

b) O direcionamento de foco: refere-se ao direcionamento dado pela empresa as
questoes-chave que, de fato, entregam valor ao cliente;

c) Legitimagao: utiliza as informag¢oes geradas pelo SAD para justificar agdes passadas e
oferecer credibilidade;

Nao foram encontradas evidéncias do uso de Tomada de decisao estratégica.

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relagao positiva parcial entre engajamento dos funcionarios e amplitude do sistema de avaliagao
de desempenho, conforme enunciado em P06, ou seja, a Mol utiliza com mais frequéncia medidas
financeiras, e algumas medidas de inovacao e aprendizado propostas por Henri (2000).

4.2.2. Anilise das entrevistas

4.2.2.1. Evidéncia nas entrevistas para P1 - O capitalismo consciente pode ser associado diretamente a lideranga
transformacional?

1. Isso vem dos sécios. Eles conseguem transmitir essa verdade, sabe? Nio é por
uma questao de capital, dinheiro, mas é uma coisa de que a generosidade esta
no DNA deles (Gerente).

2. Eu mesma nio tinha muito esse conceito. A gente vem de outro tipo de
empresa, que visa somente o lucro, e af vocé entra em uma empresa em que a
linha de negécio dela vai além de obter lucro, visando a ajuda e
conscientizag¢ao; isto é muito legal (Analista).
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3. Sim, completamente, porque o propédsito social, na verdade, faz parte da
missao da Mol, nao é? A gente, enfim, ¢ um negdcio que existe para atacar e
aumentar a cultura da doagao. Entdo, sem divida nenhuma, inclusive a gente é
filiada ao movimento Capitalismo Consciente (Presidente).

4. Ela foi criada junto com a revista Sorrir, praticamente. Entao ela ja tinha o
intuito de construir iniciativas que pudessem contribuir. Como o projeto Sorrir,
que é uma revista com parte da renda revertida para o terceiro setor
(Presidente).

5. Enfim, eu acredito que atinge a nossa proposta, que ¢ ver uma sociedade que
tenha consciéncia de que é importante doar. Acho que isso traz um impacto
para varias pessoas (Gerente).

Os itens 1 a 5 apresentam evidéncias baseadas no capitalismo consciente proposto por
Mackey & Sisodia (2013), cuja filosofia é baseada em principios como propésito elevado ou
evolutivo (existéncia de um impacto positivo e concepgao de que o propésito da empresa traduz-
se em algo mais do que gerar lucro e criar valor somente para o evento principal do exercicio da
atividade). Também demonstra uma integracio dos stakeholders, ou seja, necessidade de
reconhecer a importancia e interesses de outras partes afetadas pelas atividades da empresa
(Mackey & Sisodia, 2013). Os itens acima também apresentam evidéncias de que a lideranca da
Mol faz o que ¢ defendido por Burns (1978), ou seja, apenas a lideranca transformacional podera
ser um fator de mudanca social.

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relagio positiva entre Capitalismo Consciente e Lideranca Transformacional, conforme
enunciado em P1.

4.2.2.2. Evidéncia nas entrevistas para P2 - O capitalismo consciente pode ser associado diretamente ao trabalho
com sentido?

6. A gente acredita que ¢ através do trabalho que se pode mudar o mundo. Nao
que a gente primeiro trabalha e depois vai mudar o mundo (Presidente).

7. E ai eu disse, poxa, estou no lugar certo, sabe? (Gerente).

8. Mas saber que vocé faz um trabalho que ¢ tao verdadeiro, que pode beneficiar
outras pessoas, ¢ muito importante. Porque nao adianta eu estar num espago,
sei 14, talvez numa empresa gigantesca, mas fazer um trabalho em que eu nao
acredito. E ainda mais que impacte outras pessoas (Gerente).

9. Naio tem dinheiro que supra isso, sabe? De vocé poder fazer algo bom, algo
verdadeiro (Gerente).

10. Ah, o que me motiva, além de eu estar conhecendo esse negoécio? Hoje eu
estou muito mais interessada em verificar de que maneira eu posso ajudar

(Analista).

Os itens 6 a 10 demonstram consonancia com o que prega Sisodia (2009), uma vez que,
para uma empresa consciente, a sociedade é vista como a principal parte interessada; as empresas
existem para promover o bem-estar da sociedade como um todo. A empresa é motivada por um
desejo genuino de ajudar a resolver grandes problemas sociais, em parceria com governos, outras
empresas ¢ organizacOes nao governamentais (Sisodia, 2009). Também estd de acordo com
pesquisas realizadas pelo grupo MOW (1987) e por Morin (2001), que demonstram que a maioria
das pessoas, mesmo que tivessem condi¢des de viver o resto da vida confortavelmente, sem
trabalhar, continuariam a trabalhar. Para elas, o trabalho, além de ser uma fonte de sustento, é um
meio de se relacionar com os outros, de se sentir como parte integrante de um grupo ou da



61

sociedade, de ter uma ocupagido, de ter um objetivo na vida. Também corroboram Steger ¢ al.
(2012), pois motivagdes para um bem maior estao diretamente relacionadas com as experiéncias
de significado, isto ¢, as pessoas tendem a sentir que o seu trabalho ¢ mais significativo se tiver
um impacto positivo mais amplo sobre os outros. Steger e Dik (2010) afirmam que trabalho com
significado ajuda as pessoas a trespassar seu proprio interesse e trabalhar em dire¢io ao bem
maior, e a autotranscendéncia ajuda as pessoas a buscar o trabalho com significado. Também

corroboram Bendassolli e Borges-Andrade (2011 p. 221), segundo os quais:

sentido diz respeito ao fato de que o sujeito, na realizagdo de seu trabalho, identifica
elementos, ou fatores, que tornam seu trabalho uma atividade vivenciada como algo com
proposito, direcao e finalidade, estando ainda em sincronia com a autorepresenta¢ao que
ele tem de si mesmo, sua identidade (Bendassolli e Borges-Andrade, 2011 p. 221).

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relagio positiva Capitalismo Consciente e trabalho com sentido, conforme enunciado em P2.

4.2.2.3. Evidéncia nas entrevistas para P3 - A Lideranca transformacional pode ser diretamente associada ao
trabalho com sentido?

11. Obviamente a gente busca trazer para ca pessoas que tenham um proposito
como este em sua vida, tenham essa missdo social como parte da prépria
personalidade, de ajudar o mundo. De enxergar no trabalho um valor diferente.

12. Mas ele é uma pessoa que te da muita autonomia e confianga, saber Ele da essa
liberdade para vocé: faga isso. Muito do que eu sou hoje eu devo a ele. Eu faco
muitas coisas que eu peguei dele. E ele ndo vé problema nenhum em poder
ajudar. Acho que isso contagia os demais, acho que os outros gestores também
tém um pouco disso (Gerente).

13. Muito importante, eu me sinto parte desse negocio, entendeu? (Analista)

14. A gente podendo, vai, a gente é convidada para os eventos de que a Mol
participa. A gente poderia até ser excluida, sabe? Realmente eu nao preciso
estar 1a. Mas saber como funciona o negdcio, ¢ muito legal aqui. Entdo é o que
me motiva bastante. Muito importante, eu me sinto parte desse negocio,
entendeu? (Analista).

Os itens 11 a 14 vao ao encontro do que sugerem Catless ef 2/ (2000), de que o lider
transformacional tem carisma: inspira os colaboradores a transcender os interesses individuais,
desenvolvendo uma consciéncia coletiva e guiando o grupo em dire¢dao ao alcance de objetivos
extraordinarios. Os colaboradores de lideres transformacionais estao dispostos a interiorizar os
valores do seu lider (Brown & Trevifio, 2009), sendo para isto necessario que os colaboradores se
identifiquem com o seu lider (Jung & Avolio, 2000). O item 11 esta em sintonia com Steger e Dik
(2010), de que o propésito no trabalho compreende o propésito especifico atribuido por
individuos e organizagoes, e é promovido através de uma lideranga organizacional eficaz. Os
lideres transformacionais tendem a dirigir as suas organiza¢oes no sentido de desenvolver uma
cultura comum, com valores partilhados entre todos (Bass ¢z a/., 2003).

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relagao positiva entre Lideranca Transformacional e trabalho com sentido, conforme enunciado
em P3.



62

4.2.2.4. Evidéncia nas entrevistas para P4 - O Trabalbo com sentido estd diretamente associado ao maior
engajamento dos funciondrios no trabalho?

15. Sim, tem. Eu me sinto muito mais motivada de estar aqui. De fazer o que eu
faco. Entdo isso ¢ muito gratificante. Eu fago parte desse pedago aqui da
empresa, ¢ da sociedade (Analista).

16. Acho que o préprio trabalho ja ajuda com isso, na medida em que a gente
produz o que vende muito, doa muito, isso por natureza ja engaja muito. A
gente esta sempre buscando dividir as informag¢des com todo mundo, aqui
dentro. Criar agdes que possam estimular as pessoas. A gente estimula muito a
propria cultura de interagdo entre as pessoas. A gente traz pessoas legais para
falar sobre determinado assunto, a gente estimula muito que as pessoas
participem de eventos de que a empresa participa e visitem as organizagdes que
a empresa apoia. Entdo acho que ja existe um processo natural, mas a gente
busca criar iniciativas que ajudem nesse sentido. De as pessoas se sentirem
cada vez mais engajadas (Presidente).

17. Eu tenho liberdade. A E., que ¢ minha chefe direta, me da total liberdade.
Sinto que eu tenho autonomia (Analista).

18. Tenho. Sempre tive muita autonomia, viu? A gestao do R. sempre foi muito
tranquila. Vai e faz. “Vai e faz, e a ndo ser que seja muita loucura, ai vocé me
avisa”. Mas sempre me deu muita autonomia (Gerente).

19. Mas ele é uma pessoa que te da muita autonomia e confianga, saber? Ele da essa
liberdade para vocé: faga isso. Muito do que eu sou hoje eu devo a ele. Eu fago
muitas coisas que eu peguei dele. E ele ndo vé problema nenhum em poder
ajudar. Acho que isso contagia os demais, acho que os outros gestores também
tém um pouco disso (Gerente).

20. Acho que eu ja tenho dentro de mim; sem duvida, trabalhar aqui me ajuda a
desenvolver melhor isso. Aquela sensacao de que vocé consegue “botar isso
q ¢ q gu
pra fora” (Presidente).

Para Tolfo e Piccinini (2007), para que as pessoas encontrem sentido no trabalho sio
necessarios fatores tais como autonomia, reconhecimento, desenvolvimento e crescimento, o que
nem sempre as organizagoes oferecem (itens 17, 18 e 19). Para Schaufeli e Bakker (2003), a
autonomia possibilita ao individuo exercer seu julgamento para resolver problemas e tomar
decisdes com liberdade, e isso é importante para obter um trabalho com sentido. Os itens 15, 16
e 20 vao ao encontro do proposto por Holbeche e Springett (2004), de que as percepgdes das
pessoas sobre o significado em relagdo ao local de trabalho estio claramente ligadas aos seus
niveis de engajamento. Os itens também estdo de acordo com o que propoéem Schaufeli ef a/.
(2002), de que engajamento no trabalho é um estado mental positivo de realizagao relacionado ao
trabalho, e uma de suas caracteristicas ¢ a dedicagdo, ou seja, alto grau de envolvimento com uma
atividade, durante a qual o individuo experimenta prazer, inspiraciao, entusiasmo e reconhece
significado no trabalho.

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relagio positiva entre trabalho com sentido e engajamento dos funcionarios., conforme
enunciado em P4.
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4.2.2.5. Evidéncia nas entrevistas para P5 - Lideranca transformacional pode estar diretamente associada a um
maior engajamento dos funciondrios no trabalho?

21.

22,

23.

24,

Ah, ¢é 6timo. O tipo de empresa ajuda muito. A gente nao tem absolutamente
nenhuma questao de cultura. A gente é um Great Pleace to Work, temos o selo. A
gente faz pesquisa de clima todo ano, e sabemos que o ambiente é superbom.
As pessoas sao muito colaborativas. A gente conseguiu formar um grupo de
pessoas que trabalham bem juntas. F um ambiente bem horizontal, muito
colaborativo, sabe? Nio existe uma concorréncia interna, pouquissimo ruido
hoje. (Presidente).

Eu tenho liberdade. A E., que é minha chefe direta, me da total liberdade.
Sinto que eu tenho autonomia (Analista).

Tenho. Sempre tive muita autonomia, viu? A gestao do R. sempre foi muito
tranquila. Vai e faz. “Vai e faz, e a ndo ser que seja muita loucura, ai vocé me
avisa”. Mas sempre me deu muita autonomia (Gerente).

Mas ele é uma pessoa que te da muita autonomia e confianga, saber Ele da essa
liberdade para vocé: faga isso. Muito do que eu sou hoje eu devo a ele. Eu fago
muitas coisas que eu peguei dele. E ele ndo vé problema nenhum em poder
ajudar. Acho que isso contagia os demais, acho que os outros gestores também
tém um pouco disso (Gerente).

Os itens 21 a 24 demonstram consonancia com Truss ef al. (2006). A maneira pela qual as
pessoas sao geridas tem um impacto significativo nos niveis de engajamento. Também
confirmam Cufaude (citado por Lanphear, 2004), de que quando os gestores empregam uma
filosofia de liderancga servidora, em que o principal papel de um gerente é apoiar e servir os que o
rodeiam, o meio ambiente se torna altamente engajado.

A partir das evidéncias acima descritas, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma
relagdo positiva entre lideranca transformacional e engajamento dos funcionarios, conforme

enunciado em P5.

4.2.2.6. Evidéncia nas entrevistas para P6 - Engajamento dos funciondrios pode estar diretamente associado a
amplitude do sistema de avaliagao de desempenho instituido na empresa?

25.

20.

27.

28.

29.

Somos um Great Pleace to Work. Temos o selo. A gente faz pesquisa de clima
todo ano (Presidente).

Mas a gente tem o cuidado de avaliar todo mundo. Por ser uma empresa
pequena, a gente consegue estar perto de todo mundo. Uma vez por ano, o
gestor e o funcionario almogam juntos e fazem uma avaliacdo, e a gente
entrega um roteiro e tal. A ideia ¢ fazer uma avaliacio formal, mesmo, e poder
aplicar numa proxima jornada de trabalho (Presidente).

Eu tenho minha rotina, que eu organizo durante o dia. Mas nido tenho meta
para bater, propriamente (Analista).

A gente nao tem meta, e af eu penso mais no futuro da Mol. Este ano a gente
tem pensado mais nisso, mas ¢ uma coisa que ficou solta por muito tempo
(Gerente).

Ah, na verdade tem uma planilha de modelo de negécio que eu uso, que eu
desenvolvi, e para cada projeto a gente constréi o modelo de negbcio nessa
planilha. E uma métrica nossa, que foi criada aqui (Presidente).
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30. Na verdade, a gente quer crescer organicamente, quer conquistar mais espago
no varejo, mas a gente nao tem uma meta, do tipo “temos que crescer X%”. A
gente pode crescer organicamente, no ritmo que ¢é viavel no mercado

(Presidente).
31. A gente nao tem nenhuma métrica para clientes (Presidente).

32. Na verdade a gente tem uma meta global da empresa, por ano. Mas a gente nao
tem metas individuais dos funcionarios (Presidente).

33. A gente tem nosso planejamento, nossa DRE, nosso planejamento de fluxo de
caixa. Temos os indicadores de desempenho dos projetos. Entdo, a gente tem.
Desempenho de margem liquida de cada projeto. A gente sempre vai
acompanhando tudo isso (Presidente).

34. Eu tenho planejamento estratégico, que a gente monta todo ano e valida com
todos os socios, e vai acompanhando ao longo do ano e atualizando
(Presidente).

35. Sim, a gente tem um or¢amento anual, que aprovamos no final do ano.
Fazemos o acompanhamento trimestral (Presidente).

Conforme apresentado na analise documental, na entrevista também se constatou que a
Mol possui o selo Great place to Work, ou seja, um instrumento para analisar o nivel de satisfacdo e
engajamento dos funcionarios em relagao ao ambiente de trabalho. Esse instrumento esta em
consonancia com a medida Inovacido e aprendizado, item Satisfagio do empregado, abordado
por Henri (20006). Esta certificagio demonstra o que é percebido por Holbeche e Springett
(2003), de que percepgoes das pessoas sobre o significado em relagao ao local de trabalho tém
conexdes com o grau de engajamento e com o nfvel de desempenho.
Os itens 25 a 35 demonstram que a Mol procura acompanhar os resultados alcangados,
conforme proposto por Henri (2006). Nas entrevistas, foi possivel identificar que a Mol utiliza
trés dos quatro tipos de uso do Sistema de Avaliagio de Desempenho, que sio:
a) Monitoramento: uso de metas estabelecidas previamente, procurando acompanhar os
resultados alcancados pelas tarefas executadas e verificar se essas tarefas seguem os
padrées minimos estabelecidos no departamento ou na organizagao (Henri, 2000).

b) Tomada de decisdo estratégica: diz respeito a escolher solugdes estratégicas diante de
oportunidades, analisar opg¢oes e avaliar escolhas implementadas (Henri, 2000).

¢) Legitimacao: refere-se a capacidade que a organizagao possui de usar as informagdes
geradas pelos SAD para justificar acGes passadas, oferecer credibilidade e sustentar
decisoes futuras.

Nao foi possivel detectar o uso de Direcionamento de foco, que se refere ao
direcionamento dado pela empresa as questdes-chave que, de fato, entregam valor ao cliente
(Henri, 2006). Todavia, apesar de utilizar métricas de monitoramento, a Mol nao possui metas
pré-estabelecidas, apenas métricas para monitoramento dos projetos. Também nao possui
métricas de avaliacao dos clientes e dos funcionarios. A partir das evidéncias acima descritas,
pode-se considerar a existéncia de indicios de uma relacao positiva parcial entre engajamento dos
funcionarios e amplitude do sistema de avaliagio de desempenho, conforme enunciado em Po6;
ou seja, a Mol demonstra, de alguma forma, trés usos propostos por Henri (2006), mas utiliza
com mais frequéncia medidas financeiras, e algumas medidas de inovacio e aprendizado.
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4.2.3. Analise dos resultados dos questionarios
4.2.3.1. Capitalismo consciente

Sisodia (2017) sugere que escores entre 3 e 3,9 em cada um dos itens (proposito,
integracao de stakeholders, lideranga servidora e cultura consciente) demonstram que a pratica geral
da organizacao ainda ¢ inconsistente com as melhores praticas do capitalismo consciente; escores
de 4 a 4,9 seguem as boas praticas na maior parte do tempo, todavia reconhecem que ha
melhorias a fazer. Para o autor, o estado da arte das melhores praticas do capitalismo consciente
seria escore 5. Ele também sugere que os respondentes do questionario tenham cargos de
diretoria; por esse motivo, apenas o presidente respondeu esse questionario, uma vez que Os
demais diretores ndo puderam contribuir. As respostas do presidente da Mol apresentam indicios
de que a empresa adota as melhores praticas, na maior parte do tempo, nos quesitos proposito,
integracao de stakeholders e cultura consciente, com escores de 4,8, 4,2 e 4,6. Todavia, a Mol ainda
apresenta praticas inconsistentes no quesito lideranga servidora, com escore de 3,8. As respostas
sao apresentadas na Tabela 7.
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Tabela 7 - Respostas do questionario — Capitalismo consciente na Mol

Presidente Méximo

Média escore do Capitalismo Consciente 4,35 5
Propdsito 4,8 5
1) Nossa organizagdo realiza 0s anseios mais profundos dos nossos clientes, ndo apenas a seus desejos ou necessidades. 5 5
2) Nossos clientes ficariam verdadeiramente impactados se deixassemos de existir. 5 5
3) Nossos investimentos e prioridades de P&D refletem um propésito evolutivo maior além do lucro. 4 5
4) Temos uma viséo clara de como 0 mundo seré quando realizarmos 0 nosso propdsito. 5 5
5) Nossos empregados encontram em seu trabalho uma satisfagdo intrinseca que vai além do salario. Os melhores < <
empregados deixariam a empresa caso deixassemos de ser fiéis a0 nosso propésito.
Integracdo de Stakeholders 4,2 5
6) Para todas as principais decisdes estratégicas, consideramos explicitamente os impactos de curto e longo prazo em nossos s <
principais stakeholders: clientes, empregados, fornecedores, investidores, comunidades e meio ambiente.
7) Usamos indicadores para acompanhar o bem-estar de nossos stakeholders , e esses sdo monitorados pelos niveis mais 4 s
altos da organizacéo.
8) Rotineiramente, engajamos nossos stakeholders em didlogos e Ihes damos a elas uma voz nos caminhos a seguir pela 3 <
empresa.
9) Reconhecemos as interdependéncias entre nossos stakeholders, e explicitamente buscamos solugdes que satisfacam
simultaneamente mltiplos stakeholders. No minimo, garantimos que nenhum deles seja prejudicado de modo que outro possa 5 5
ganhar.
10) O relacionamento de nossa empresa com todos os stakeholders € caracterizado por comunicagdes frequentes e um alto 4 s
grau de confianga mutua e boa vontade.
Lideranca Servidora 3,8 5
11) Nossos lideres sdo individuos profundamente autoconscientes em seus papéis porque acreditam apaixonadamente no 4 s
proposito de nossa organizagdo e em servir as nossas equipes.
12) Nossos lideres pensam sistemicamente por intuigdo e sentem o sistema. Eles ndo apenas pensam de forma sistémica, mas 3 <
também sentem as conexdes e interdependéncias entre os stakeholders.
13) Em nossa empresa, poder e virtude andam lado a lado. Em outras palavras, n6s promovemos de forma consciente 4 s
agueles individuos com a maior integridade e capacidade de compaixdo e cuidado.
14) A maioria das posicdes executivas da empresa é preenchida através de promogdes internas. 5 5
15) Em nossa empresa, a responsabilidade entre empregados e gerentes funciona como uma via de duas maos: 0s
empregados séo responsaveis por seu desempenho e 0s gerentes S8o responsaveis por garantir que os empregados tenham o 3 5
que precisam para um alto nivel de desempenho.
Cultura Consciente 4,6 5
16) A cultura da nossa empresa tem um alto nivel de confianca e transparéncia, interna e externamente. Existe um alto nivel de s S
confianca entre os empregados, entre 0s empregados e 0s gestores e entre a empresa e seus stakeholders externos.
17) Em nossa cultura, dizemos o que acreditamos e acreditamos no que dizemos. N&o existe contemporizacdo da realidade, s s
e existe um alto grau de compromisso com a verdade e integridade em todos o0s assuntos.
18) Operamos em uma cultura de compaixdo e de cuidado genuino com todos os stakeholders. Em tempos dificeis, a nossa
organizagdo demonstra niveis ainda mais altos de cuidado e compaixdo do que em tempos de prosperidade. Existe um s s
verdadeiro senso de altruismo em nossa cultura - as pessoas fazem coisas para as outras sem a expectativa de troca,
recompensa ou reconhecimento.
19) Nossas pessoas e nossa organizagdo estdo evoluindo continuamente para estados mais altos de capacitagdo e 4 s
consciéncia.
20) Empregados em nossa organizacdo sdo empoderados para fazer a coisa certa o tempo todo. Usamos autogestéo, 4 <
automotivacdo e autodire¢do das equipes para realizar nosso trabalho.

4.2.3.2 Trabalho com sentido

Bendassolli e Borges-Andrade (2011) consideram que escores acima de 4,9 indicam uma
clara percepcio de que o trabalho em questio tem sentido, no que concerne ao fator
diagnosticado. Conforme apresentado na Tabela 8, os escores da avaliacao dos trés respondentes
demonstram forte indicio de que trabalhar nessa empresa traz um grande sentido para eles com
scores de 5,8 , 4,9 e 5,9, respectivamente.
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Tabela 8 - Respostas do questionario — Trabalho com sentido na Mol

Respondente Respondente Respondente s | i et Desv~io
1 2 3 padrdo

Média escore do Trabalho com sentido 58 49 5,9 6 4,9 5,5 0,5
Realizo um trabalho que corresponde as minhas competéncias 6 5 6 6 5 57 | 06
Meu trabalho é util para a sociedade 6 4 6 6 4 53 1,2
Meu trabalho me permite ter bons contatos com meus colegas 5 5 6 6 5 53 0,6
Meu trabalho traz uma contribuigdo a sociedade 6 4 5 6 4 5,0 1,0
Tenho boas relagdes com meus colegas de trabalho 5 6 6 6 5 57 | 06
Em meu trabalh?, tenho liberdade para resolver os problemas de 6 5 6 6 5 57 | 06
acordo com meu julgamento.
Existe companheirismo entre meus colegas de trabalho e eu 6 5 6 6 5 5,7 0,6
Meu trabalho permite que eu me aperfeigoe 5 4 6 6 4 5,0 1,0
Z:?;ilc):c)).em um ambiente que valoriza a justiga (que respeita meus 6 6 6 6 6 60 | 0,0
Trabalho em um ambiente em que todos sdo tratados com igualdade. 6 6 6 6 6 6,0 0,0
Tl"abfalho em um ambiente que valoriza a consideragdo pela 6 6 6 6 6 6,0 0,0
dignidade humana.
Meu trabalho me permite aprender. 6 5 6 6 5 57 | 06
Meu trabalho corresponde a meus interesses profissionais. 6 5 6 6 5 57 0,6
Meu trabalho me permite desenvolver minhas competéncias. 5 4 6 6 4 5,0 1,0
Meu trabalho é Gtil aos outros. 6 5 6 6 5 5,7 0,6
Meu trabalho permite que eu me faga ouvir 6 5 5 6 5 53| 06
Trabalho em um ambiente que respeita as pessoas. 6 6 6 6 6 6,0 0,0
Meu trabalho me permite atingir meus objetivos. 6 4 6 6 4 53 1,2
Tenho autonomia em meu trabalho. 6 4 6 6 4 53 1,2
Posso contar com o apoio dos meus colegas de trabalho. 5 5 6 6 5 53 0,6
Tenho prazer na realizagdo de meu trabalho. 6 5 6 6 5 5,7 0,6
Meu trabalho me permite tomar decisdes. 6 4 6 6 4 53 1,2
Meu trabalho é importante para os outros. 6 5 6 6 5 57 | 06
Tenho liberdade para decidir como realizar meu trabalho. 6 5 6 6 5 57 | 06

4.2.3.3 Lideranca Transformacional

Como um dos respondentes é o presidente da empresa e, portanto, nao esta subordinado
a nenhum lider, para esse tema apenas duas pessoas (gerente e analista) responderam a pesquisa,
sendo que ha uma relagdo de subordinagdo entre ambas. Por esse motivo, os resultados foram
agrupados. Eles sugerem, segundo Catless e# a/. (2000), alto escore de lideranca transformacional,
ou seja, 4,1 que indica que as afirmagdes sobre os lideres da Mol muito se aplicam, como mostra
a Tabela 9

Tabela 9 - Respostas do questionario - Lideranga da Mol

Média L. Desvio
Mdaximo o
Respondentes padrdo

Média escores delLideranga Transformacional 4,1 5 1,2
Comunica uma visao clara e positiva do futuro. 4 5 1,4
Trata os seus colaboradores de forma individualizada, 4 5 14
apoiando e encorajando o seu desenvolvimento. ’
Encoraja e atribui reconhecimento aos seus

4,5 5 0,7
colaboradores.
Promove a confianga, o envolvimento e a cooperagdo 45 5 07
entre os membros da equipe. ’ !
Estimula os membros a pensarem de novas formas nos 4 5 1.4
problemas e questiona as ideias feitas. ’
E claro acerca dos seus valores e pratica o que defende 4 5 1,4
Incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por 4 5 14
ser altamente competente. ’
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4.2.3.4. Engajamento

Para Siqueira ez al. (2014), a interpretacao de cada um dos escores deve levar em conta que
um valor entre 4 e 5 indica um alto escore; entre 3 e 3,9, um escore médio, e um valor entre 1 e
2,9, um escore baixo de engajamento no trabalho. Conforme apresentado na Tabela 10, a
avaliagdio de um dos respondentes de escore 4,2 demonstra um alto escore de engajamento no
trabalho; todavia, entre outros ha indicios de escore médio de 3,8.

Tabela 10 - Respostas do questionario - Engajamento dos funcionarios da Mol

Enquanto trabalho eu acredito que fico... Res”o;dente Res‘m;de”te RESpogde”te Méximo Minimo Média E:j:’a'z
Média escores de Engajamento 4,2 3,8 3,8 5 3,8 3,9 0,2
Cheio de energia 4 4 4 5 4 40 | 0,0
Com o pensamento voltado apenas para minhas tarefas 4 4 4 5 4 40 | 0,0
Revigorado 4 4 4 5 4 40 [ 0,0
Concentrado em minhas tarefas 4 4 5 5 4 43 | 06
Disposto 5 4 4 5 4 43 [ 0,6
Distante dos meus problemas pessoais 3 4 3 5 3 33 | 06
Focado no que estou fazendo 4 4 5 5 4 43 | 06
Fortalecido 5 3 4 5 3 40 | 1,0
Renovado 5 3 3 5 3 37 | 12
Tomado por minhas tarefas 4 4 2 5 2 33 | 1,2

4.2.3.5. Sistema de Avaliacao de desempenho

Segundo Henri (20006), uma pontuag¢ao média mais alta indica que a empresa usa todas as
medidas em maior grau. Assim, pela média das respostas mostradas na Tabela 11, percebe-se que
direcionamento de foco e legitimagdo sao as mais utilizadas, com escore de 4,5 cada uma. Sao
seguidas de tomada de decisdo estratégica, com escore de 4,4, ¢ monitoramento, com 3,3.
Todavia, nenhum dos quatro itens sdo utilizados em grande medida (escores 6 e 7).
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Tabela 11 - Respostas do questionario - Sistema de Avaliacio de Desempenho da Mol

Respondente Respondente Respondente 5 A Desvio
2 padrio
Monitoramento 4 7 2,5 3,3 0,8
Acompanhar o progresso no atingimento de objetivos. 4 4 3 7 3 3,7 0,6
Revisar indicadores-chave. 4 4 3 7 3 3,7 0,6
Monitorar resultados. 3 4 2 7 2 3,0 1,0
Comparar resultados e expectativas 3 4 2 7 2 3,0 1,0
Direcionamento de foco 4,9 51 3,4 7 | 3,4 | 4,5 0,9
Unir a organizagdo 5 6 5 7 5 53 0,6
Fazer a organizacdo dedicar-se em assuntos comuns 6 4 4 7 4 4,7 1,2
Fazer a organizagdo dedicar-se a seus fatores criticos de sucesso 4 4 2 7 2 3,3 1,2
Desenvolver um Iéxico comum a organizagdo 5 6 4 7 4 5,0 1,0
Proporcionar uma visdo comum da organizagdo. 6 6 4 7 4 53 1,2
Facilitar discuss6es em reunides com superiores, subordinados e pares 4 5 4 7 4 4,3 0,6
HablllFa:odesaflo contlnu~oe debater os resultados subjacentes, 4 S 1 - 1 33 21
suposig¢oes e planos de agdo.
Tomada de decisOes estratégicas 4,2 4,5 4,7 7 | 4,2 | 4,4 | 0,3
Tomar decisGes estratégicas uma vez que a necessidade de decisdo for
. . . . - 4 5 2 7 2 3,7 1,5
identificada e uma resposta imediata for necessaria
Tomar decisGes estratégicas uma vez que a necessidade de decisdo for
. . . . « - 4 5 5 7 4 4,7 0,6
identificada e uma resposta imediata ndo for necessaria
Tomar decisdes quando é dificil escolher entre as solugbes plausiveis
para um problema (ou seja, se tais solugdes ndo puderem facilmente ser 5 4 5 7 4 4,7 0,6
ranqueadas), pois todas apresentam bons argumentos.
Tomar decisdes quando vocé teve de enfrentar uma decisdo semelhante
4 4 5 7 4 4,3 0,6
recentemente
Antecipar o direcionamento futuro da organizagdo, em vez de responder
. R 3 4 5 7 3 4,0 1,0
a um problema identificavel.
Tomar Elm? decisdo final em relagdo a uma questdo estratégica de grande s S 6 - S 53 06
importancia.
Legitimagdo 5 4,9 3,6 7 [ 36| a5] o8
Confirmar seu entendimento do negécio 5 5 6 7 5 53 0,6
Justificar decisdes 4 5 3 7 3 4,0 1,0
Verificar suposicoes 4 5 3 7 3 4,0 1,0
Manter suas perspectivas 5 4 3 7 3 4,0 1,0
Apoiar suas a¢des 5 5 3 7 3 43 1,2
Reforgar suas crengas 6 5 3 7 3 4,7 1,5
Manter-se perto do negécio 5 5 3 7 3 4,3 1,2
Aumentar seu foco 6 5 4 74 5,0 1,0
Validar seu ponto de vista 5 5 4 7 4 4,7 0,6
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4.2.3.6. Diversidade de Avaliagao de desempenho

Segundo Henri (2006), uma pontua¢ao média mais alta indica que a empresa usa todas as
medidas em maior grau. Com isso, pela média das respostas percebe-se que medidas financeiras
sao as mais utilizadas, com escore médio de 4,9, seguidas de medidas de cliente, com 4,8,
inovagao e aprendizado, com 4,1, e processos internos, com 3,3. Todavia, nenhum dos quatro
itens ¢ utilizado em grande medida (escores 6 e 7).

Tabela 12 - Respostas do questionario - Diversidade de Avaliagao da Mol

Respondente Respondente Respondente Maximol Mmimal Media Desv~io

padrio
Financeiro 7 3,8 4,9 1,3
Receita operacional 7 5 6,3 1,2
Crescimento de vendas 7 4 5,0 1,0
Retorno sobre o investimento (return-on-investment —ROI) 7 3 4,7 1,5
Retorno sobre o patrimdnio (return-on-equity — ROE) 7 2 4,3 2,1
Fluxo de caixa liquido 7 6 6,7 0,6
Custos por unidade produzida 7 1 2,7 2,9
Cliente 7 3,4 4,8 1,2
Participagdo no mercado (market share) 1 5 6 7 1 4,0 2,6
Tempo de resposta ao cliente 1 6 7 7 1 4,7 3,2
Entregas no prazo 6 6 7 7 6 6,3 0,6
Numero de reclamagdes de clientes 6 5 1 7 1 4,0 2,6
Pesquisa de satisfagdo do cliente 3 5 7 7 3 5,0 2,0
Processos internos do negdcio 4 5 1 7 1,0 3,3 2,1
Variagdo de eficiéncia de materiais 3 5 1 7 1 3,0 2,0
Tempo de aprovisionamento (/ead time) de fabricagdo 1 5 1 7 2,3 2,3
Taxa de perda de material 6 5 1 7 1 4,0 2,6
Variagdo da eficiéncia do trabalho 6 5 1 7 1 4,0 2,6
Inovagdo e aprendizado 4,5 4,5 3,3 7 3,3 4,1 0,7
NuUmero de novas patentes 1 4 1 7 1 2,0 1,7
Numero de langamentos de novos produtos 7 4 5 7 4 53 1,5
Tempo para comercializagdo (time-to-market) de novos produtos 3 5 2 7 2 3,3 1,5
Satisfagdo do empregado 7 5 5 7 5 57 1,2

4.2.3.7 Evidéncia nos questiondrios para as proposicoes P1 a P6

Como o escore de avaliagdo do capitalismo consciente demonstrou que a Mol adota na
maior parte do tempo as praticas do capitalismo consciente, ¢ o resultado da avaliagido para uma
lideranga transformacional apresenta como resultados o “muito se aplica”, pode-se considerar, a
partir dessas evidéncias, a existéncia de indicios de uma relacio positiva entre Capitalismo
Consciente e Lideranca Transformacional, conforme enunciado em P1.

Também ¢é possivel verificar que o trabalho com sentido mostrou clara percep¢io por
parte dos colaboradores da Mol. Com isso, ¢ possivel verificar a existéncia de indicios de que o
capitalismo consciente pode ser associado diretamente ao trabalho com sentido, conforme P2.

Os resultados apresentados acima também apresentam indicios de que a lideranga
transformacional pode ser diretamente associada ao trabalho com sentido, conforme P3.

Os resultados dos questionarios referentes ao engajamento dos funcionarios demonstram
que, em média, os funcionarios apresentam um escore médio; todavia, em alguns casos,
respondentes apresentam um escore alto. Com isso é possivel encontrar evidéncias de que o
trabalho com sentido estd parcialmente associado ao maior engajamento dos funcionarios no
trabalho, conforme P4.

Também ¢é possivel encontrar indicios de que a lideranga transformacional esta
parcialmente associada a um maior engajamento dos funcionarios no trabalho, conforme
proposto em P5.

Os resultados dos escores sobre Sistemas de Avaliagao de Desempenho e Diversidade de
Avaliagao de desempenho demonstram que a Mol, de alguma forma, utiliza as ferramentas
propostas; todavia, nao as utiliza em grande medida. Com isso, é possivel verificar alguns



71

indicios, mas apenas de modo parcial, de que o engajamento dos funcionarios pode estar
diretamente associado a amplitude do sistema de avaliagdo de desempenho instituido na empresa,
conforme P6.

4.3. Triangulagio - Visdo geral dos resultados

A Tabela 13 mostra o resultado da triangulacio da analise dos dados obtidos em trés
fontes de evidéncias (documentacido, entrevistas e questionarios), de forma a atingir diferentes
niveis de aprofundamento, e, assim, tecer conclusoes e, eventualmente, inferéncias com maior
nivel de acuracia (Yin, 2015). Apesar da limitacio dos dados disponiveis, em func¢do de terem
sido obtidas poucas respostas nos questionarios e nas entrevistas, foi possivel evidenciar a
triangulacdao dos achados e assim avaliar as proposi¢des iniciais.

Tabela 13 - Resultado da triangulagio

TRIANGULACAO

Documentagao Entrevistas Questionarios
Evidenciada Evidenciada Evidenciada
Evidenciada Evidenciada Evidenciada
Evidenciada Evidenciada Evidenciada

. . . . Parcialmente
Evidenciada Evidenciada . .

Evidenciada

. . . . Parcialmente
Evidenciada Evidenciada . .

Evidenciada

Parcialmente Parcialmente Parcialmente

Evidenciada Evidenciada Evidenciada

Para P1, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma relagdo positiva entre
capitalismo consciente e lideranca transformacional nas trés fontes de dados, ou seja, para que a
Mol adotasse praticas conscientes foi necessario que a lideranga assumisse o protagonismo dessa
acao, uma vez que é parte da estratégia da empresa nao obter lucro apenas para os acionistas, mas
incluir também diversos stakeholders.

Para P2, também foi possivel encontrar evidéncias de que o capitalismo consciente pode
ser associado diretamente ao trabalho com sentido, pois os colaboradores da Mol percebem que
esse proposito evolutivo proporciona clareza e sentido ao trabalho. Ou seja, os colaboradores
encontram um sentido em seu trabalho, pois se sentem parte de um proposito elevado que atinge
a sociedade e, com isso, alcancam um bem maior.

A possivel relagdo positiva também foi verificada em P3, ou seja, a lideranca
transformacional pode ser diretamente associada ao trabalho com sentido, pois a lideranca da
Mol inspira e influencia seus colaboradores com seus valores elevados, e ao convida-los a
participar de suas palestras e a visitar as organizagdes assistidas faz com que eles sintam que o seu
trabalho tem um efeito positivo e transformador no mundo.

Para P4, foi possivel encontrar evidéncias, nas fontes documentagao e entrevistas, de que
o trabalho com sentido estd diretamente associado ao maior engajamento dos funcionarios no
trabalho todavia, nos questionarios nao houve consenso entre os trés respondentes, por isso foi
considerada apenas uma associacdo parcial. Porém, houve respondente que demonstrou alto
escore de engajamento, o que demonstra que uma ampliacao da base de respondentes poderia
melhorar este indice.
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Esse fato também ocorreu com P5 - Lideranga transformacional pode estar diretamente
associada a um maior engajamento dos funcionarios no trabalho. Os colaboradores sentem que a
lideranga inspira e da autonomia.

Para PG, foi possivel considerar a existéncia de indicios parciais de uma relagao positiva
entre engajamento dos funcionarios e amplitude do sistema de avaliagio de desempenho
instituido na empresa. Ou seja, a Mol demonstra que é um Great Place to Work, e possui de alguma
forma os quatro usos sugeridos por Henri (20006), porém nao foi possivel fazer uma triangulacao
dos quatro usos dos sistemas de avaliagio de desempenho e da diversidade de avaliagao de
desempenho, nas trés fontes de dados, simultaneamente.

4.4. Proposta de um Sistema de Avaliagio de Desempenho para a Mol

A Mol demonstra que possui um sistema de avaliagdo de desempenho superficial e
informal, ou seja, para que possa melhorar sua estratégia necessitaria ampliar e formalizar seu
SAD. Assim, sugere-se a implantagao do modelo Balanced Scorecard (BSC) proposto por Kaplan
e Norton (1992), ou seja, uma estrutura que envolve quatro perspectivas, uma financeira e trés
nao financeiras (cliente, processo de negdcio interno, e da inovagao e aprendizado). Os autores
sugerem, a partir destas perspectivas, uma estrutura que auxilia as organizagdes a traduzir as
estratégias do negocio, e a partir daf focar os esforcos na gestdo, no controle e na melhoria,
utilizando conjuntos de medidas para as atividades mais criticas da organizagao. Esse modelo se
mostra adequado ao atual modelo de negdcios da Mol, uma vez que o lucro nao é o objetivo
principal da empresa, mas ¢ importante para manter sua perenidade e para que possa aumentar
sua cultura de doacao.

Cada uma das perspectivas do BSC ¢é acompanhada de medidas (indicadores) que devem
ser utilizadas em prol da estratégia da Mol, agindo de forma a articular, comunicar e alinhar
iniciativas em busca de uma meta comum (Kaplan; Norton, 1997).

A perspectiva financeira visa sintetizar as consequéncias economicas das agoes
consumadas. A perspectiva do cliente permite identificar os segmentos, bem como os
desempenhos nos segmentos-alvo. A perspectiva dos processos internos possibilita identificar os
processos criticos nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia, e a perspectiva da inovagao e
aprendizado identifica a infraestrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e
melhoria em longo prazo. Para cada uma das perspectivas, a Mol devera utilizar indicadores tais
como os propostos no Apéndice I.

Apesar de a Mol ser uma empresa, algumas de suas caracteristicas se assemelham a uma
ONG, uma vez que seu foco é aumentar sua cultura de doagao. Portanto, sugere-se que utilize
como benchmarking a implantacio do BSC em uma organizagdo sem fins lucrativos, como, por
exemplo, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Em fevereiro de 2012 o Conselho de
Administragao aprovou o Mapa Estratégico do IBGC na linguagem Balanced Scorecard, bem como
os respectivos indicadores e metas para cada perspectiva. A partir do propodsito do Instituto,
foram estabelecidas as quatro perspectivas partindo do Aprendizado, passando pela Interna, pela
Financeira, até atingir as Partes Interessadas. Os resultados do Mapa Estratégico e dos
respectivos indicadores sao mostrados na Figura 9.
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Propdsito: Ser referéncia em governanga corporativa, contribuindo para o desempenho sustentavel das organizagoes e
influenciando os agentes de nossa sociedade no sentido de maior transparéncia, justia e responsabilidade

Contribuigdes T Superdvit
das Iniiativas Sustentado

Melhorar controles interncs e
qualidade de despesas gerais

Perspectiva Marketing e Relacionamento

4 Ampliar a base de associados
de forma sutentada

:"’P“fi"d° Capital Organizacional Capital Tecnolégico Capital Humano
Deserwvolver politicas Investir em tecnologia para Ampliar a capacitagao e
ingtitucionats e aprimorar a melhorar comunicagao, melhorar o desempenho
governanga e a gestao processos e entregas mantendo bom clima interno

Figura 9 - BSC do IBGC (2012 a 2016)
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Um sistema de avaliagdio de desempenho (SAD) adequado e efetivo é essencial para a
implantacio e acompanhamento de boas estratégias nas organizagoes, e por isso é tdo importante
aprofundar-se no tema. Todavia, apenas implantar um bom SAD ndo garante a perenidade e o
sucesso das organizagOes, por isso ¢ primordial incluir novos fatores na analise. Assim, objetivou-se
nesse estudo aproximar o tema SAD de outros temas considerados importantes em varias areas (tais
como psicologia e recursos humanos), porém pouco explorados em contabilidade e finangas, mesmo
sendo extremante relevantes nas estratégias das empresas. Esses temas foram:

a) Capitalismo consciente, que recomenda um proposito elevado além do lucro;

b) Trabalho com sentido, que faz com que as pessoas encontrem algo significativo, que vai além
da remuneracio financeira;

¢) Lideranca transformacional, capaz de transformar a sociedade;

d) Engajamento dos funcionarios em tempos de altos indices de burnout.

Esta dissertacdo buscou investigar relagdes positivas entre os temas acima, com foco na
amplitude dos sistemas de avaliagio de desempenho de uma empresa adepta do capitalismo
consciente. A questdo de pesquisa que direcionou o estudo foi: Como o engajamento dos
funcionarios atua na amplitude dos sistemas de avaliacio de desempenho de uma empresa adepta do
capitalismo consciente?

Por meio de um estudo de caso na Editora Mol, foi realizado uma pesquisa empirica
qualitativa que utilizou seis proposicoes (P1 a P06), as quais nortearam a analise dos achados a luz das
teorias discutidas no referencial teérico. Para isso, foram aplicados trés métodos de coleta de dados
(analise documental, entrevistas e questionario eletronico), que propiciaram uma compreensao ampla
do tema.

Como objetivos secundarios (P1, P2, P3, P4 e P5), buscou-se avaliar as relacoes entre
capitalismo consciente, trabalho com sentido, lideranga transformacional e engajamento dos
funcionarios.

Para P1, pode-se considerar a existéncia de indicios de uma relacao positiva entre capitalismo
consciente e lideranga transformacional, nas trés fontes de dados. Para P2, também foi possivel
encontrar evidéncias de que o capitalismo consciente pode ser associado diretamente ao trabalho com
sentido. Uma relacdo positiva também foi verificada em P3, ou seja, a lideranca transformacional
pode ser diretamente associada ao trabalho com sentido.

Para P4, foi possivel encontrar nos documentos e entrevistas evidéncias de que o trabalho
com sentido esta diretamente associado ao maior engajamento dos funcionarios no trabalho, todavia,
nos questionarios nao houve consenso entre os trés respondentes, e, por esse motivo, foi considerada
uma relagao positiva parcial. Esse fato também ocorreu com P5, em que a lideranga transformacional
pode estar parcialmente associada a um maior engajamento dos funcionarios no trabalho.

Como objetivo principal, buscou-se avaliar as relagdes entre engajamento dos funcionarios e a
amplitude dos sistemas de avaliagio de desempenho em uma empresa adepta do capitalismo
consciente (P6).

Para P6, foi possivel considerar a existéncia de indicios parciais de uma relagdo positiva entre
engajamento dos funcionarios e amplitude do sistema de avaliacio de desempenho instituido na
empresa. Ou seja, a Mol é considerada um Great Place to Work, em uma avaliacio feita por seus
funcionarios, e demonstra que possui de alguma forma os quatro usos sugeridos por Henri (20006),
porém nao foi possivel fazer uma triangulacio dos quatro usos dos sistemas de avaliagdo de
desempenho e da diversidade de avaliagio de desempenho, nas trés fontes de dados,
simultaneamente.

Apesar da limitagdo dos dados obtidos, foi possivel confirmar que a Mol apresenta varias
evidéncias, baseadas nas teorias apresentadas, de que ¢ uma empresa que adota os principios do
capitalismo consciente, de que tem lideres transformacionais, e seus colaboradores consideram que
seu trabalho tem sentido e sao engajados. Especula-se que essas caracteristicas contribuam para um
melhor desempenho da companhia, e, consequentemente, expliquem seus atuais resultados
financeiros e seu grande impacto na sociedade, uma vez que quanto mais lucra, mais doagoes faz para
as institui¢oes por ela assistidas.
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O modelo de negécios inovador da Mol demonstra que ¢ possivel uma empresa almejar lucro
para seus acionistas, mas que este nao ¢ sua principal razio de existir. Isso é percebido em sua
estratégia de doar 5 reais para cada real de lucro, no fato de a empresa conseguir se manter lucrativa,
mesmo nio obtendo nenhum tipo de isencao fiscal, e pelo fato de a grande queda nas vendas no
mercado editorial tradicional nao afeta-la. Além disso, é nitido que a empresa parte da premissa de
que a sociedade é uma parte interessada importante, até mesmo a principal, nos negbcios. Ser
socialmente responsavel ¢ fundamental para a Mol.

Seu modelo de negbcios tem forte adesdo, tanto dos patrocinadores e parceiros varejistas, que
oferecem gratuitamente os espagos e estimulam seus funcionarios a vender esses produtos, quanto
dos consumidores, que compram essas publicacGes nas lojas, pois ha uma clara percepgiao de quem
sera beneficiado, além de melhorar imagem corporativa das empresas. Também foi possivel notar que
os colaboradores da Mol (tanto sécios, quanto os demais funcionarios) tém clareza do propdsito da
empresa, tém forte sentimento de pertencimento, e acham que seu trabalho ¢ significativo e terda um
impacto na sociedade. Ou seja, todos os envolvidos sentem que, de alguma forma, seu pequeno gesto
contribuira para um bem maior e sentem confian¢a na empresa, que atua de forma clara e apresenta
seus numeros em um portal de transparéncia, além de ser auditada por uma empresa independente.

Todavia, apesar desses resultados positivos, a empresa demonstra possuir um sistema de
avaliacao de desempenho superficial e informal, ou seja, necessitaria ampliar e formalizar seu SAD e,
consequentemente, melhorar sua estratégia. A Mol ndo possui metas individuais e de crescimento,
nao possui métricas para clientes, e ndo compartilha com os funcionarios as estratégias, ou seja, as
informagdes ficam apenas com os socios. Com um SAD efetivo, a Mol possivelmente expandiria esse
modelo, e com isso ampliaria sua atuagdo na sociedade. Conforme sugerido por Franco-Santos ez .
(2012), o SAD afeta significativamente o comportamento, as capacidades organizacionais e o
desempenho das pessoas, pois exerce um papel fundamental nos processos de estratégia,
comunicagao e gerenciamento da companhia; por conseguinte, gera capacidades organizacionais que
podem levar a empresa a se sobressair em seu mercado de atuagdo. Ou seja, sugere-se que a Mol
adote um sistema de avaliagio de desempenho mais profundo, formal, com acompanhamentos
periddicos, envolvimento dos funcionarios, plano de comunicagao, metas e regras claras.

O presente estudo possui algumas limitagoes. Primeiramente, a pesquisa foi realizada com
colaboradores de uma tnica empresa e, portanto, a amostra ¢ nao probabilistica e ndo generalizavel,
com isso, nao podera ser estendida a outros contextos e organizacoes. Outro ponto ¢ que foram
determinados os construtos para a pesquisa (capitalismo consciente, trabalho com sentido, lideranga
transformacional, engajamento e sistema de avaliagdo de desempenho) que, devido a subjetividade,
podem estar sujeitos a outros fatores que ndo foram capturados em uma empresa de pequeno porte,
com poucos funcionarios, além da baixa quantidade de respondentes que foram indicados pelo
presidente, o que pode causar um viés. Também pode ser considerada uma limitagao a utilizagao dos
construtos propostos por Henri (2006), que nao foram aplicados e validados no Brasil. Todavia, sua
utilizacdo foi importante, devido a caréncia de escalas brasileiras focadas em contabilidade, que é o
foco principal do estudo.

Como perspectiva para futuros projetos de pesquisa, sugere-se primeiramente ampliar este
mesmo estudo de caso para uma empresa de grande porte, adepta do capitalismo consciente, e
posteriormente para uma empresa tradicional, para verificar possiveis relagdes positivas entre os
construtos, mesmo quando o objetivo principal da empresa é a obtencio de lucro. Também
sugerimos estudos de casos multiplos, que possibilitardo comparar diversas culturas e modelos de
gestao. Outra ideia seria um s#rvey com um grupo de empresas, que possibilitaria andlises estatisticas
utilizando equag¢des estruturais, com o intuito de mensurar a intensidade da relacdo entre as variaveis.
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APENDICES

Apéndice A - Termo de solicitagdo para realizagdo da pesquisa na Editora Mol

F&a T ULDATIDE
Fartida mels Funcecdo nehric de Peagulma

FIPECATI Mestrco Frofmaral m Corérolscan « Finangas

TERMO DE SOLICITAGAD PARA REALIZACAD DE PESOUISA NA EDITORA MOL

SBo Peuln, 7 e junbo de 2013,
Edifors Mol
&/ Rodrigo Pipponzi
Riaf.; Pesquisa cientifice na srea de Controdadoris = Finences

Carine Morsirs de Jesus, slura mabtriculsda sob o nE 1306736 no oorss de Mestrado
profissional em Controisdora = Franges de Facuidsce FIFECAFL sob a oriertacho do Prof. O
Faschosl Tadey Russa, vem por intermedio dests, mefimer 8 suborizacss pars o desenvabimento
Ge UM pesguiza empinice, medianke & formecio de um protocolo de pesquise, Cujos resultsdos
representarso parciaiments &5 proposigies de uma Dissermgac de Mestrado, conforme contabo
reslzaco anterormantes.

O objetns de pesguiss da referide Disseriagao seraoc & Lideranga Transformecionsl, o
Trataiho com Sentido, 0 Enzsjamento & o5 Sist=mas d= ayalacso oe desempenho em Emprasas
Humrarizadas.

Farm 0 desenvoldimentn desse estudo, sers necEssEio o dessmwobdmento das SEmuntEs
mbmzas de investizacha no Amititn da Editore kol

1. M4plicecss de questionsrios orline 8 todos que coupsm argo de lderanga [diretors,
_EEI'"EI"I:I-E, Cooeenaan, ehol: .

2. Amglise de dooumentos internos da ongEnizacho referente mos temes da pesquisa
[relstorios mnusis ou de sustentabilidede, modelns de medides de avalisgBo de
desempenba, akes, ekl

3. Enbrevisia (pessoal ou por videooorderencis] com alpens oolaboradores que ooupam cEED

de lideranga.

Afirmamos gue os cados & infoTegDes coletados sEo confiderdciais e utilizsdos
exchusiiamente pare fins d= pesquiss scademica. Alem disso, a identificacao da empresa no estudo
& opcicael.

0 prazo previsto para resizacao de pesquiss & de 1 mes & partir de 7 e junko de 2019,

Arradecendo 8 gbencho dispensads, SubScrevemo-nos sbencosaments,

o [.-_:---- Ill'_-l'l
Prof. Dr. Paschos] Tadeu Russs Canre Morsim de Jasus
paschoalneso@fpecation carire. jesus@tipeoati sdu. br
11 5 5215-4353 115 BAT1-4540

. Massrn Cardim 1770 - Bala Wil Edo Paiiky - 3P, [l ZX23-001
Tl (11} FHE4-2000
whaty Bpeddll o'
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Apéndice B — Questionario
Pesquisa realizada na FIPECAFI
Prezado(a) Profissional,

Gostarfamos de contar com seu apoio em participar de uma pesquisa elaborada e
conduzida pela Fundagao Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras — FIPECAFI,
que ¢é peca fundamental da Dissertagio de Mestrado em Controladoria e Finangas de Carine
Moreira de Jesus.

A contribui¢io solicitada refere-se ao preenchimento do QUESTIONARIO que se segue,
e que se refere a um estudo sobre Lideranca Transformacional, Trabalho com Sentido,
Engajamento, e Sistemas de avaliagao de desempenho em Empresas Conscientes.

Informamos que a identificagdo ¢é opcional, e quando fornecida sera preservada.
Informamos ainda que os dados colhidos serdo agrupados e analisados segundo padrdes
cientificos e éticos, e ndo serdo divulgados isoladamente. Assim sendo, responda sempre de
acordo com aquilo que faz, sente ou pensa, nao existindo respostas certas ou erradas.

Caso preencha o questionario através de um celular ou Zablet, por favor, mantenha o
aparelho na posigao horizontal para que possa visualizar todas as opg¢oes. Leia com atengdo as
instrucdes que lhe sao dadas, certificando-se de que compreendeu corretamente o modo como
devera responder. Note que as instru¢des nao sao sempre iguais.

O tempo aproximado para preenchimento deste QUESTIONARIO ¢ de 20 minutos.

Agradecemos sua colaboragao, e, se assim desejar, comunique ao final da pesquisa que
voce escolheu receber uma versao do trabalho final.

Para o esclarecimento de duvidas segue o e-mail carine.jesus@fipecafi.edu.br
Cordialmente,

Carine Moreira de Jesus
FIPECAFI
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Apéndice C — Perfil do Respondente

SECAO 1 - PERFIL DO RESPONDENTE

Qual o seu nome? (opcional)

Qual a sua idade?

Qual o seu género?

1. Feminino
2. Masculino
3. Outro

Qual o seu grau de escolaridade?

Ensino fundamental
Ensino médio
Superior
Pds-graduacdo/MBA
Mestrado

Doutorado

ok whE

Informe abaixo sua(s) area(s) de formagao (se seu grau de instrugao for ensino superior ou maior)

Qual a sua fun¢do na empresa?

1. Presidente

2. Diretor(a)

3. Supervisor(a)
4. Gerente

5. Outras fungdes

Qual o seu tempo total de trabalho na empresa

1. Até 5 anos

2. >5até 10 anos

3. >10anos até 15 anos
4. >15anos

Considerando a estrutura hierarquica da empresa, quantos funcionarios estao sob sua lideranga?
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Apéndice D — Capitalismo Consciente

SECAO 2 - CAPITALISMO CONSCIENTE (RESPONDIDO APENAS PELA DIRETORIA)

Para avaliar em que estagio sua empresa esta, preencha o questionario para um negocio

consciente, considerando a escala a seguit:

0 2 3
Parecemos Isto é Isto é verdade para
incorporar o oposto raramente nés, Mas nossa
disto, ou isto esta | verdadeiro para | pratica geral ainda
totalmente ausente nés € inconsistente

4
Demonstramos isto
na maior parte do

tempo, mas
reconhecemos que
sempre podemos
melhorar

S
Somos
excepcionalmente
bons nisto, a ponto
de que outros vém
aprender com as
nossas praticas

Propdsito evolutivo

Nossa organizagdo realiza os anseios mais profundos dos nossos
clientes, ndo apenas seus desejos ou necessidades.

Nossos clientes ficariam verdadeiramente impactados se deixassemos de
existir.

Nossos investimentos e prioridades de P&D refletem nosso propdsito

" evolutivo, além do lucro.

wv

Temos uma visdo clara de como o mundo sera quando realizarmos o
nosso propdsito.

Nossos empregados encontram em seu trabalho uma satisfagdo
intrinseca que vai além do salario. Os melhores empregados deixariam a
empresa caso deixassemos de ser fiéis a0 nosso proposito.

Integracao de Stakeholders

Para todas as principais decisGes estratégicas, consideramos
explicitamente os impactos de curto e longo prazo em nossos principais
stakeholders: clientes, empregados, fornecedores, investidores,
comunidades e meio ambiente.

Usamos indicadores para acompanhar o bem-estar de nossos

. stakeholders , e esses sdo monitorados pelos niveis mais altos da

organizagao.

Rotineiramente, engajamos nossos stakeholders em didlogos e lhes
damos a elas uma voz nos caminhos a seguir pela empresa.
Reconhecemos as interdependéncias entre nossos stakeholders, e
explicitamente buscamos solugdes que satisfagcam simultaneamente
multiplos stakeholders. No minimo, garantimos que nenhum deles seja
prejudicado de modo que outro possa ganhar.

O relacionamento de nossa empresa com todos os stakeholders é
caracterizado por comunicagdes frequentes e um alto grau de confianga
mutua e boa vontade.

o

o)

O O O O

O OO0OOO-

0 O0O0O0O-~

O O O O O

O 00O O«
O OO0OOO-
O 00O O~

o)
o)

O O O O
O O O O O
O O O O



Lideranga Servidora

Nossos lideres sdo individuos profundamente autoconscientes em seus

. papéis porque acreditam apaixonadamente no propdsito de nossa
organizagao e em servir as nossas equipes.

Nossos lideres pensam sistemicamente por intuicdo e sentem o sistema.
. Eles ndo apenas pensam de forma sistémica, mas também sentem as
conexdes e interdependéncias entre os stakeholders.

Em nossa empresa, poder e virtude andam lado a lado. Em outras

. palavras, nés promovemos de forma consciente aqueles individuos com a
maior integridade e capacidade de compaix3do e cuidado.

A maioria das posicdes executivas da empresa é preenchida através de

" promogdes internas.

Em nossa empresa, a responsabilidade entre empregados e gerentes

funciona como uma via de duas maos: os empregados sao responsaveis
por seu desempenho e os gerentes sdo responsaveis por garantir que os
empregados tenham o que precisam para um alto nivel de desempenho.

Cultura Consciente

A cultura da nossa empresa tem um alto nivel de confianca e
transparéncia, interna e externamente. Existe um alto nivel de confianga
" entre os empregados, entre os empregados e os gestores e entre a
empresa e seus stakeholders externos.

Em nossa cultura, dizemos o que acreditamos e acreditamos no que
. dizemos. N3o existe contemporizagdo da realidade, e existe um alto grau
de compromisso com a verdade e integridade em todos os assuntos.

Operamos em uma cultura de compaixdo e de cuidado genuino com
todos os stakeholders. Em tempos dificeis, a nossa organizagdo
demonstra niveis ainda mais altos de cuidado e compaixdo do que em

" tempos de prosperidade. Existe um verdadeiro senso de altruismo em
nossa cultura - as pessoas fazem coisas para as outras sem a expectativa
de troca, recompensa ou reconhecimento.

Nossas pessoas e nossa organizagado estdo evoluindo continuamente

" para estados mais altos de capacitag3o e consciéncia.

Empregados em nossa organizacdo sdo empoderados para fazer a coisa
certa o tempo todo. Usamos autogestdo, automotivagdo e autodiregdo
das equipes para realizar nosso trabalho.

O O O O

O

O 0O O O

O

O 0O O O

o)

O O O O

O

O O O O

o)



92

Apéndice E — Trabalho com Sentido
SECAO 3 - TRABALHO COM SENTIDO

Os enunciados seguintes dizem respeito a opiniao que vocé tem sobre o seu trabalho. Em relac¢do

a escala abaixo, em que medida vocé esta de acordo com cada uma delas?

1 - 3 4 3 6
Extremamente em Bastante em Um pouco em Um pouco em Bastante em Extremamente em
DESACORDO DESACORDO DESACORDO ACORDO ACORDO ACORDO

Realizo um trabalho que corresponde as minhas competéncias
Meu trabalho é Util para a sociedade
Meu trabalho me permite ter bons contatos com meus colegas

Meu trabalho traz uma contribui¢do a sociedade

LA

Tenho boas relagGes com meus colegas de trabalho

Em meu trabalho, tenho liberdade para resolver os problemas de
acordo com meu julgamento.

7. Existe companheirismo entre meus colegas de trabalho e eu

8. Meu trabalho permite que eu me aperfeigoe
Trabalho em um ambiente que valoriza a justiga (que respeita meus
direitos).

10. Trabalho em um ambiente em que todos sdo tratados com igualdade.

Trabalho em um ambiente que valoriza a consideragdo pela dignidade

11.
humana.

12. Meu trabalho me permite aprender.

13. Meu trabalho corresponde a meus interesses profissionais.
14. Meu trabalho me permite desenvolver minhas competéncias.
15. Meu trabalho é util aos outros.

16. Meu trabalho permite que eu me faga ouvir

17. Trabalho em um ambiente que respeita as pessoas.

18. Meu trabalho me permite atingir meus objetivos.

19. Tenho autonomia em meu trabalho.

20. Posso contar com o apoio dos meus colegas de trabalho.
21. Tenho prazer na realizagdo de meu trabalho.

22. Meu trabalho me permite tomar decisdes.

23. Meu trabalho é importante para os outros.

0000000000000 0O O OOOO 00000~
0000000000000 O O OOOO OO0O0OO~
0000000000000 0O O OOOO 0O0O00O0w
0000000000000 O O OOOO 0O0O0O0O0-
0000000000000 0O O OOOO 0O0O00O-
O000000000O0O0O0O0O O OOOO O0O00O0-

24. Tenho liberdade para decidir como realizar meu trabalho.



Apéndice F — Engajamento

SECAO 4 - ENGAJAMENTO

As frases abaixo expressam como vocé se sente quando esta trabalhando. Indique, para cada

93

frase, com que frequéncia isso acontece com voce. Dé suas respostas utilizando a seguinte escala:

1
Nunca

2
Poucas
yezes

3
As vezes

S
Sempre

8.

9.

Enquanto trabalho eu acredito que fico...

. Cheio de energia

Com o pensamento voltado apenas para minhas tarefas

Revigorado

Concentrado em minhas tarefas

Disposto

Distante dos meus problemas pessoais

Fortalecido

Renovado

. Focado no que estou fazendo

10. Tomado por minhas tarefas

O0O0O0O0O0000O0 -~

O00O0O0000O00 ~

O000000000 =

O0O0O00000O0O0 -

O00000000O0w
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Apéndice G — Lideranga Transformacional
SECAO 5 — LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Apresentamos, a seguir, uma série de afirmagdes relativas aos comportamentos do seu lider. Para
cada afirmacao, pedimos que assinale o valor que melhor se adequa ao que lhe é apresentado em
cada afirmacao, utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Quase ndo se | Aplica-se pouco Aplica-se Aplica-se muito | Aplica-se quase
aplica moderadamente totalmente

O meu lider...
1. comunica uma visdo clara e positiva do futuro.

trata os seus colaboradores de forma individualizada,
apoiando e encorajando o seu desenvolvimento.
encoraja e atribui reconhecimento aos seus
colaboradores.

promove a confianca, o envolvimento e a cooperagdo
entre os membros da equipe.

estimula os membros a pensarem de novas formas nos
problemas e questiona as ideias feitas.

6. é claro acerca dos seus valores e pratica o que defende

OO0 O OO OO0~
OO0 O OO OO~
OO O OO OO0Ow
OO0 O OO O0OO0-
OO O O O OO w

incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser
altamente competente.
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Apéndice H — Sistema de Avaliagio de Desempenho
SECAO 6 — SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Por favor, avalie até que ponto os gestores da empresa utilizam medidas de desempenho para os

itens abaixo. Considere a escala abaixo:

1 ~

absolutamente | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | usaemgrande
Nao us: medida

Monitoramento 1 2 3 4 5 6 7
1. Acompanhar o progresso no atingimento de objetivos O O O O O O O
2. Revisar indicadores-chave. O O O O O O O
3. Monitorar resultados O O O O O O O
4. Comparar resultados e expectativas O O O O O O O

Direcionamento de foco 1 2 3 4 5 6 7
1. Unir a organizagdo (@) O (@) O (@) O (@)
2. Fazer a organiza¢do dedicar-se em assuntos comuns O O O O O O O
3. Fazer a organiza¢do dedicar-se a seus fatores criticos de sucesso O O O O O O O
4. Desenvolver um vocabuldrio comum a organizagio O O O O O O O
5 Proporcionar uma vis3o comum da organizagio. O O O O O O O
6. Facilitar discussdes em reunides com superiores, subord‘inados e pares O O O O O O O
7. suposigdes e planos de ag3o. O O O O O O O

Tomada de decisdes estratégicas
1 Tomar decisGes estratégicas uma vez que a necessidade de decisdo for

identificada e uma resposta imediata for necessaria
) Tomar decisdes estratégicas uma vez que a necessidade de decisdo for

" identificada e uma resposta imediata ndo for necesséria
Tomar decisGes quando é dificil escolher entre as solugBes plausiveis
3. para um problema (ou seja, se tais solugdes ndo puderem facilmente ser
ranqueadas), pois todas apresentam bons argumentos.
Tomar decisGes quando vocé teve de enfrentar uma decisdo semelhante

OO0 O0O0OO0-
OO0 OOO~
OO0 OOO-~
OO0 OO0OO-
OO0 OO0OO-
OO0 O0O0O-
OO0 OOO~

4 recentemente

s Antecipar o direcionamento futuro da organizagdo, em vez de responder a
" um problema identificavel.

6 Tomar uma decisdo final em relagdo a uma questdo estratégica de

" grande importancia.

Legitimagao

1. Confirmar seu entendimento do negdcio
2. Justificar decisdes
3. Verificar suposicGes
4. Manter suas perspectivas
5 Apoiar suas agoes

Reforgar suas crengas

Manter-se perto do negdcio

Aumentar seu foco

000000000 *
000000000~
000000000«
000000000~
000000000~
000000000~
000000000~

Validar seu ponto de vista
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Apéndice I — Diversidade de Avaliagao de Desempenho
SECAO 7 — DIVERSIDADE DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Por favor, avalie até que ponto cada uma das seguintes medidas é usada pelos gestores da

empresa. Para isso, considere a escala abaixo.

1 ~
absolutamente | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | usaemgrande
nao usa medida
Financeiro 1 2 3 4 5 6 7
1. Receita operacional O O O O O O O
2. Crescimento de vendas O o o o o O O
3. Retorno sobre o investimento (return-on-investment — ROI) O O O O O o O
4. Retorno sobre o patriménio (return-on-equity — ROE) O o o o o o o
5. Fluxo de caixa liquido O O O O O O O
6. Custos por unidade produzida O O O O O O O
Cliente 1 2 3 4 5 6 7
1. Participagdo no mercado (market share) O O O o o O o
2. Tempo de resposta ao cliente O O O O O O O
3. Entregas no prazo @) @) (@) O @) O @)
4. Numero de reclamagdes de clientes O o O o o O o
5 Pesquisa de satisfacdo do cliente O o O o o O o
Processos internos do negécio 1 2 3 4 5 6 7
1. variagdo de eficiéncia de materiais O O O O O O O
2. Tempo de aprovisionamento (lead time) de fabricagido O O O O O O O
3. Taxa de perda de material O O O O O O O
4. Variagio da eficiéncia do trabalho o o o o o O O
Inovagdo e aprendizado 1 2 3 4 5 6 7
1. Numero de novas patentes O O O O O O O
2. Numero de langamentos de novos produtos O O O O O O O
3. Tempo para comercializagdo (time-to-market) de novos produtos O O O O O O O
4. Satisfagdo do empregado O O O O O O O

Apéndice J — Interesse em receber a versio final da pesquisa
SECAO 8

Vocé gostaria de receber uma versao final da pesquisa? Se deseja, por favor informe o seu e-mail

para envio.




Apéndice K — Entrevista semiestruturada

Capitalismo
consciente

Trabalho com
sentido

Engajamento

Lideranca
transformacional

1.

Questdes

Por que a Mol deve ser considerada adepta do capitalismo
consciente?

Questdes

2. O que o motiva a trabalhar na Mol?

3. Voce considera que hoje seu trabalho tem um sentido?
Por qué?

4. Quando vocés contratam novos funcionarios, ha algum
processo para buscar pessoas com o mesmo perfil dos

criadores da Mol?

5. Como ¢ o relacionamento com seus colegas de
trabalho?

6. Como voce se sente em relagao as tarefas que
desempenha e sua autonomia?
Questoes
7. Voce sente que trabalhar na Mol o(a) torna mais
engajado do que se trabalhasse em outra empresa? Por

que?

8. Quais as ag¢des feitas pela lideranga para manter o
engajamento dos funcionarios?

9. Quais praticas, que se fossem implantadas na Mol, o(a)
tornaria ainda mais engajado?

Questdes

10. Plano de carreira?

11. Quais ag¢oes seus lideres poderiam tomar para melhorar a
petcepgao de lideranga?

97
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Dimensdées de uso
do SAD

Monitoramento

Direcionamento de
foco

Tomada de decisao
estratégica

Legitimacao

Diversidade de
avaliagdo

Financeiro

Cliente

Processos internos do
negbeio

Inovacao e
aprendizado

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Questodes

Como funciona o processo de monitoramento de
desempenho da Mol?

A Mol utiliza alguma ferramenta ou métrica para
monitorar desempenho?

Como funciona o processo de direcionamento de foco
da empresa? Como sao eleitos os assuntos mais criticos

da empresa?

Como ¢ elaborada a estratégia da empresa? A Mol utiliza
alguma ferramenta de gestao?

Ap6s a tomada de decisdo, como a Mol justifica essas
decisoes?

A Mol utiliza alguma ferramenta de gestao atualmente,
tais como: Balanced Scorecard, Orcamento anual,
Benchmarking, Métodos de custeio, Planejamento
estratégico

Os funcionarios da Mol tém metas a cumprir para
receber bonus?

A Mol paga imposto de renda?
A Mol objetiva crescer em faturamento?

Como a Mol planeja seu crescimento para que possa
ajudar ainda mais?

Quais indicadores financeiros a Mol utiliza?

Quais indicadores relacionados aos clientes a Mol utiliza?

Quais indicadores relacionados aos processos internos
do negdcio a Mol utiliza?

Quais indicadores de inovagao e aprendizado a Mol
utiliza?



