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RESUMO

Apesar de ser um estudo novo, a relacdo entre clima organizacional ¢ desempenho
financeiro tem sido muito estudada. O gerenciamento eficiente do clima organizacional pode
ser uma ferramenta estratégica para o sucesso dos negocios. Funcionarios satisfeitos,
motivados e alinhados a estratégia da empresa produzem mais e, em consequéncia, melhoram
o resultado financeiro da empresa que trabalham. O objetivo € verificar qualitativamente as
possiveis relagdes entre os resultados de pesquisas de clima organizacional de trés empresas
brasileiras de capital aberto e indicadores financeiros entre 2010 e 2015. Verificou-se
convergéncia dos resultados de clima organizacional e indicadores financeiros em duas das
trés empresas. Este trabalho contribuiu para reforcar as teorias de motivacdo de Herzberg e
Maslow e também para ampliar a importancia da gestdo do clima organizacional e por fim,
para incentivar as empresas a se preocuparem mais com a satisfacdo dos seus funcionarios.
Recomenda-se que mais estudos empiricos devem ser conduzidos para se aferir uma maior

consisténcia dos resultados.

PALAVRAS-CHAVE: Clima organizacional. Desempenho financeiro. Indicadores

financeiros. Pesquisa de clima organizacional. Motivagao.
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ABSTRACT

Despite the fact that it is a recent study, the relationship between organizational climate and
financial performance has been discussed a lot. The efficient management of organizational
climate can be a strategic tool for business success. Employees that are satisfied, motivated
and aligned with company's strategy produce more and, consequently, improve the financial
results of the company they work. The aim of this work is qualitatively verify the possible
relationship between the results of organizational climate surveys in three Brazilian public
companies and financial indicators between 2010 and 2015. There was convergence of the
results of organizational climate surveys and financial indicators in two of the three
companies. This work has contributed to strengthening the Herzberg and Maslow's theories of
motivation and also to enlarge the importance of managing the organizational climate and
finally, to encourage companies to be more concerned with the satisfaction of its employees.
It is recommended more studies that are empirical should be conducted to assess greater

consistency of results.

KEYWORDS: Organizational climate. Financial performance. Financial indicators. Climate

survey. Motivation.
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1 INTRODUCAO

Hé muitas ferramentas gerenciais sendo desenvolvidas com o objetivo de melhorar o
relacionamento entre empresa e cliente. Entretanto, percebe-se que no relacionamento entre
empresa e funcionarios ha pouco interesse em desenvolver ferramentas gerenciais para
aprimorar esta relagdo (BISPO, 2006).

A sobrevivéncia de uma empresa no mercado exige grandes esforcos das
organizagdes, principalmente em melhorias de seus processos e investimentos na utilizagdo de
novas tecnologias. Entretanto, somente esses fatores ndo garantem essa sobrevivéncia, ¢
fundamental notar que as empresas sao compostas por pessoas, que sao responsaveis por
planejar, coordenar e executar acdes que norteardo os caminhos que a organizacdo podera
seguir durante a sua vida. Em vista disso, percebe-se que ndo importa o tamanho dos
investimentos, a tecnologia ou a eficiéncia da metodologia empregada nos processos se nao
houver pessoas plenamente habilitadas, capazes de prover beneficios para a organiza¢ao
(CESTARI, 2005).

A forma como as organizagdes gerem os seus Recursos Humanos impactam em
diversos critérios de desempenho organizacional. Embora haja intensivo estudo empirico da
relagdo entre recursos humanos e desempenho, bem como extenso desenvolvimento de
modelos tedricos que explicam esta relacdo, uma varidvel importante que estd atualmente em

falta na analise tedrica desta relagdo € o individuo (SIRCA; BABNIK; BREZNIK, 2013).

1.1 JUSTIFICATIVA

Hoje, o cenario econdmico mundial ¢ um ambiente complexo, com mudancas e
transformagdes constantes em que as empresas buscam cada vez mais vantagens competitivas
para sobreviver. As pessoas que trabalham nas empresas podem ser grandes aliadas na
obtencdo dessa vantagem competitiva. Organizacdes mais conscientes e atentas a seus
funciondrios propiciam a geracdo de um clima organizacional positivo que pode implicar em
um funcionario mais motivado, comprometido e alinhado a estratégia e valores da empresa
que ele trabalha (SANTOS; CODA; MAZZALLI, 2010).

De acordo com Kinpara e Laros (2014) ¢ inegéavel a relacdo entre clima organizacional e

desempenho da organizagdo e ainda que essa relagdo seja complexa e que ainda ndo esteja
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clara. Entre 1990 e 2000, Carr, Schmidt, Ford e DeShon, 2003 (apud KINPARA; LAROS,
2014) conseguiram reunir 51 estudos empiricos sobre clima organizacional. Alguns estudos
que analisaram a relacdo entre clima organizacional e desempenho financeiro estao presentes
em: (WOOD; BANDURA, 1989); (SCHNEIDER; SALVAGGIO; SUBIRATS, 2002);
(ANCARANI; DIMARCO; GIAMMANCO, 2011); (NAKATA; VELOSO; FISCHER;
DUTRA, 2009); (OSTROFF, 1993); (PATTERSON; WARR; WEST, 2004).

O crescente interesse pelo estudo do clima organizacional tem demonstrado uma relagdo
direta entre o clima do ambiente de trabalho e o bom desempenho financeiro das
organizagdes. Um estudo conduzido pela Escola de Administragdo de Empresas da Fundagao
Getulio Vargas (EAESP-FGV) validou este conhecimento essencialmente empirico ao
demonstrar que entre 1997 e 2005, as melhores empresas para trabalhar no Brasil
apresentaram retorno 170% acima do Indice Ibovespa e rentabilidade do patriménio liquido
de 17,8%, resultado superior a média das 500 Maiores Empresas do Brasil (11,3%).

Outro estudo mais recente realizado pela Vocé S.A comprovou que as 150 companhias
listadas em 2012 entre as melhores para trabalhar pelo guia Vocé S.A. apresentaram uma
rentabilidade sobre o patrimonio liquido quatro pontos percentuais acima da média das 500
empresas do anuario Maiores & Melhores da revista Exame (2012).

O Instituto Gallup também publicou um estudo recente que revela que empresas com
funcionarios altamente engajados tiveram um aumento de 342% no lucro por agdes em
relacdo as demais companhias (Revista Vocé RH, edi¢do 25, marco/abril 2013).

Em outra pesquisa, o Instituto Great Place to Work mostra que as 100 melhores
empresas para trabalhar nos EUA tiveram um crescimento de valor de mercado de 10,32% ao
ano de 1997 a 2011, enquanto o mercado (500 maiores empresas) cresceu apenas 3,71% ao
ano (MACKEY; SISODIA, 2013).

A questdo desta pesquisa ¢ analisar de forma qualitativa entre as trés empresas
brasileiras que realizaram pesquisa de clima em uma determinada consultoria, os indicadores
de desempenho financeiro e verificar se houve reciprocidade. O presente trabalho busca
responder a seguinte questdo: Existe reciprocidade entre clima organizacional e desempenho
financeiro?

O engenheiro de producdo € peca fundamental em industrias e empresas de quase todos
os setores. Ele gerencia os recursos humanos, financeiros e materiais de uma empresa, com o
objetivo de aumentar sua produtividade e rentabilidade. Apesar do engenheiro de producao

estar mais voltado para otimizag@o de processos, a gestdo de recursos humanos esta cada vez
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mais presente no seu dia-a-dia. Este trabalho pretende contribuir para os estudos de clima
organizacional e para a engenharia de produgdo seguindo as premissas, ja apontadas por
Bispo (2006) de que a analise, o diagnéstico e as sugestdes proporcionadas pela pesquisa sao
instrumentos valiosos para melhoria de qualidade e produtividade da empresa e também
ampliar a visdo de que, no longo prazo, a preocupagdo em gerenciar um clima organizacional

cada vez mais positivo pode garantir maior sucesso nos negocios.

1.2 OBIJETIVO

O objetivo ¢ verificar qualitativamente as possiveis relacdes entre os resultados de
pesquisas de clima organizacional de trés empresas brasileiras de capital aberto e indicadores

financeiros entre 2010 e 2015

1.1.1 OBIJETIVOS ESPECIFICOS

e Verificar quais fatores de clima organizacional foram mais sensiveis quando
houve aumento ou queda de favorabilidade de clima organizacional.
e Verificar a relacdo qualitativa entre niveis de favorabilidade do clima e

indicadores financeiros.

1.3 DELIMITACAO

A andlise fica delimitada a trés empresas de capital aberto que realizaram pesquisa de
clima organizacional entre 2010 e 2015 em uma consultoria de gestao de negdcios localizada

na cidade de Sdo Paulo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A secao 1 contempla a introducdo do trabalho e contém a justificativa, o objetivo e os
objetivos especificos e a delimitacdo. A se¢do seguinte apresenta o referencial tedrico do
trabalho e abrange os seguintes temas: clima organizacional (incluindo modelos de clima e

teoria da motivagdo), indicadores financeiros e a relagdo entre clima organizacional e
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indicadores financeiros. A secdo 3 corresponde ao método do trabalho e contém a
classificagdo da pesquisa, a explicagdo do instrumento e os conceitos acerca de clima
organizacional da pesquisa de clima utilizada, a apresentacao das etapas da pesquisa € as
empresas escolhidas. A andlise de dados corresponde a secdo 4 e a conclusdo e as
recomendacdes, a se¢do 5. A ultima se¢do contém as referéncia bibliograficas utilizadas para

o desenvolvimento deste trabalho.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 CLIMA ORGANIZACIONAL

O interesse dos efeitos da gestdo de praticas de RH sobre trabalhadores tem crescido nos
ultimos anos. A gestdo de Recursos Humanos de alto desempenho ¢ geralmente definida
como um conjunto de praticas de Recursos Humanos que visa aumentar as habilidades dos
funcionarios, a motivagao deles e a oportunidade de participar nas tomadas de decisdes (LI;
FRENKEL; SANDERS, 2011).

Segundo Tang e Tang (2012), as praticas de Recursos Humanos de alto desempenho
referem-se a um sistema alinhado de praticas destinados a aumentar a capacidade dos
empregados, a motivagdo e oportunidades para a prestacdo de servigos satisfatdrios para os
clientes. Funciondrios pertencentes a uma empresa sob a mesma gestao de Recursos Humanos
compartilha uma opinido sobre como a empresa ¢ administrada, esta percep¢ao ¢ chamada
clima organizacional.

Para Sirca et al. (2013), o RH tem um papel importante na criacdo da cultura
organizacional, como fonte de percep¢ao do clima organizacional.

Clima organizacional pode ser definido como as percepgdes compartilhadas dos
trabalhadores, o significado ligado as politicas, praticas e procedimentos vividos pelos
trabalhadores, bem como os comportamentos que sdo recompensados, tolerados e esperados
(SCHNEIDER; EHRHART; MACEY, 2013).

Segundo Coda (1993), o clima organizacional ¢ o grau de satisfagdo dos funcionarios
de uma empresa em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da
organizagdo, como: identificagdo com a empresa, modo de gestdo, politica de RH, missdo da
empresa e processo de comunicacao.

A definicdo de clima organizacional ¢ a percepcao individual e especifica do
funcionario do impacto psicologico do ambiente de trabalho em seu proprio bem-estar.
Individuos avaliam o que ¢ importante para o seu bem-estar pessoal e se, ou ndo, os aspectos
de seu trabalho fornecem os fatores que contribuem para o bem-estar. Um conceito amplo de
clima organizacional, explica que os trabalhadores fomentam um sentimento de seguranga.
Esta sensa¢do de seguranca e confianca de que o grupo nao vai constranger, rejeitar ou punir
alguns por discordar com o proprio grupo permite a percep¢do de um ambiente nao

ameagador e seguro para se cometer erros. Um ambiente de trabalho seguro cria um local
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onde erros podem ser abordados e solucdes podem ser geradas. Os empregados que percebem
seus ambientes de trabalho como ameagadores ou que ndo dao apoio adotam posturas
permeadas de inseguranga. Por outro lado, se os trabalhadores percebem que a organizagdo os
apoia e ¢ confidvel durante periodos dificeis, eles se apresentam mais suscetiveis a ser
persistentes e inovadores quando confrontados com problemas inesperados (WOLF;
DULMUS; MAGUIN, 2015).

Segundo Chiavenato (2003), clima organizacional envolve uma visdo mais ampla. E a
qualidade do ambiente organizacional que ¢ percebida ou experimentada pelos membros da
organizagdo e influencia no seu comportamento. Refere-se ao ambiente interno e esta
relacionado com o grau de motivacao de seus participantes.

A pesquisa de clima organizacional ¢ considerada uma ferramenta de planejamento
estratégico, porque permite uma andlise interna e externa da organizacdo e também
acompanha o estado de satisfagdo e comprometimento dos empregados com a empresa. A
vista disso, o clima organizacional mostra o estado de satisfacdo ou insatisfacdo dos
empregados em relacdo ao seu trabalho, a empresa, a ele mesmo, aos colegas de trabalho, as
condi¢des de trabalho e a seus superiores (SANTOS; CODA; MAZZALLI, 2010).

Pesquisas quantitativas sérias sobre o clima organizacional comegaram por volta de
1970. As primeiras pesquisas sobre clima organizacional foram caracterizadas pela pouca
concordancia sobre a sua definicdo. Entdo, ndo houve quase nenhuma orienta¢do conceitual
para as primeiras pesquisas destinadas a avalid-lo (SCHNEIDER; EHRHART; MACEY,
2013).

Segundo Rizzatti (2002), esses primeiros estudos sobre clima organizacional surgiram
nos Estados Unidos especialmente com os trabalhos de Forehand e Gilmer sobre
comportamento organizacional, dentro de um grande movimento da Administracdo chamado
de Comportamentalismo. Este movimento buscou formas de combinar a humanizagdo do

trabalho com as melhorias na produgao.

2.1.1 MODELOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Ha varios modelos de clima organizacional, o primeiro modelo a ser utilizado foi o de
de Litwin e Stringer (1968), apud Bispo (2006). O modelo utiliza um questionario baseado em
nove fatores, assim denominados: estrutura, responsabilidade, desafio, recompensa,

relacionamento, cooperacdo, conflito, identidade e padrdes de desempenho. Litwin e Stringer
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realizaram estudos em trés diferentes organizagdes americanas € constataram que cada uma
das organizagdes apresentou resultados distintos em termos de satisfacdo e desempenho no
trabalho.

O modelo de Sbragia (1983) baseou-se no modelo de Litwin e Stringer para realizar um
estudo em 13 instituicdes publicas de pesquisa no Brasil, identificando diversas falhas nas
politicas de RH. Duas décadas depois, Kolb aperfeicoou o modelo de Litwin e Stringer
incluindo os estudos de psicologia aplicada as organizagdes (BISPO, 2006).

A Figura 1 apresenta a descri¢ao dos fatores de cada modelo mencionado acima.

Figura 1 - Relag@o entre os modelos de clima organizacional

Modelo de Liwin e Modelo de Sbragia
Stringer (1968) (1983) Modelo de Kolb (1986)
Autonomia presente -
quanto as pessoas se
sentem como seus
Responsabilidade - proprios patrdes. Responsabilidade -

sentimento de autonomia
para tomada de decisdes
relacionadas ao trabalho.

Proximidade da
supervisao - quanto as
pessoas tem liberdade
para fixar seus métodos
de trabalho e exercitar
sua iniciativa.

autonomia para a tomada
de decisoes relacionadas
ao trabalho.

Relacionamento -
sentimento de boa
camaradagem geral e
ajuda mutua que
prevalece na
organizacao.
Cooperacio - percepgao
de espirito de ajuda e
mutuo apoio vindo de
cima (gestores) e de
baixo (subordinados).

Consideracao humana -
quanto as pessoas
recebem de atencao.

Calor e apoio -
sentimento de que a
amizade ¢ valorizada na
organizagao, os membros
confiam uns nos outros e
oferecem apoio mutuo.




Estrutura - sentimento
dos trabalhadores sobre
as restri¢des (regras,
regulamentos,
procedimentos etc) em
seu trabalho.

Apoio logistico
proporcionado - quanto
a organizacao prové as
pessoas as condicdes € 0s
instrumentos de trabalho
necessarios para um bom
desempenho.

Conformismo - grau em
que os membros sentem
que hé inimeras regras,
procedimentos, politicas
e praticas as quais se
devem amoldar em vez
de serem capazes de
fazer seu trabalho como
gostariam de fazé-lo.

Recompensa -
sentimento de ser
recompensado por um
trabalho bem feito;
sentimento sobre a
justica da politica de
promocgao e
remuneracao.

Reconhecimento
proporcionado - quanto
a organizacao valoriza
um desempenho ou uma
atuacdo acima do padrao
por parte de seus
membros.

Tolerancia existente -
grau com que 0s erros
das pessoas sdo tratados
de forma construtiva
antes do que punitiva.

Recompensa - obter
recompensa por um
trabalho bem feito;
énfase em incetivos
positivos e ndo em
punigdes.

Clareza percebida -
quanto a organizacao
informa as pessoas sobre
as formas e condig¢oes de
progresso.

Clareza organizacional
- sentimento de que as
coisas sdo bem
organizadas e os
objetivos sdo claramente
definidos.

Lideranca - disposi¢ao
de assumir lideranca
quando surge essa
necessidade; os membros
sentem-se livres para
assumi-la e sdo
recompensados por uma
lideranga bem-sucedida.

Padrées - ¢ o grau em
que a organizacao
enfatiza normas e
processos.

Padroes - grau em que a
organizagdo enfatiza
normas € processos.
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Identidade - sentimento
de pertencer a
organizagao, Como
elemento importante e
valioso; sensagao de
compartilhar objetivos
pessois com 0s objetivos
organizacionais.

Prestigio obtido -
percepgao das pessoas
sobre sua imagem no
ambiente externo, pelo
fato de pertencerem a
organizagao.

Conflito - sentimento de
que a administragao nao
teme opinides
discrepantes e a forma
mediadora utilizada para
solucdo de problemas.

Desafio - sentimento de
risco na tomada de
decisdes e no
desempenho de suas
fungdes.

Condicao de progresso
- énfase com que a
organizagao prové a seus
membros oportunidades
de crescimento e avango
profissional.

Justica predominante -
grau que predomina nos
critérios de decisdo.

Estado de tensao -
quanto as acdes das
pessoas sao dominadas
por, inicialmentem logica
e racionalidade, e,
posteriormente, por
emocgoes.

Enfase na participacio
- quanto as pessoas sao
consultadas e envolvidas
nas decisoes.

Fonte: adaptado (BISPO, 2006)

2.1.2 MOTIVACAO
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Segundo Kolb (1978), o clima organizacional ¢ decorrente dos trés motivos sociais
basicos identificados por McClelland (1972): realizagao, afiliagdo e poder. A motivacao ¢ um
processo interno ao individuo, mas acredita-se que o ambiente contribui para seu afloramento,
pois € a partir da percepcao que o homem tem do ambiente que ele constroi sua realidade. O
ponto crucial deste conceito é que os individuos diferem em fun¢do de motivos relativamente
estaveis. A teoria da motivacio de McClelland (apud SCHULER; BRANDSTATTER;
SHELDON, 2013) concentra-se principalmente em trés motivos que impactam diretamente no
comportamento humano, para ele os principais vetores da necessidade para que um ser
humano pudesse obter a sua satisfacdo eram:

¢ O motivo de realizacdo que ¢ o desejo de "melhor desempenho" e a busca constante de
superacdo de obstaculos com alto padrido de exceléncia, as pessoas com alta
necessidade de realizagdo se realizam quando se diferenciam na realizagdo de suas
tarefas.

e O motivo de afiliagdo que ¢ o desejo de estabelecer e manter relacionamento amigavel
com 0s outros, as pessoas motivadas por essa necessidade preocupam-se com as
relagdes interpessoais dando sempre mais importancia as pessoas do que a propria
tarefa.

¢ O motivo de poder que ¢ o desejo de ter um impacto sobre outros individuos e ganhar
reputagdo e prestigio.

De acordo com a ideia de que os fatores motivacionais de McClelland (1972),
influenciam diretamente no comportamento das pessoas € consequentemente no seu
desempenho dentro da organizagdo, alterando assim o clima organizacional, que Kolb (1978)
prop0Os uma escala com sete categorias de clima ja vistos na Figura 1.Essas categorias trazem,
implicitamente, os fatores motivacionais, a Figura 2 traz a relagdo entre os motivos de

McClelland e os fatores de Kolb.

Figura 2 - Relagdo entre os motivos de McClelland e os fatores de Kolb

Motivo de realizagao Fatores de responsabilidade, padrdes de desempenho e clareza
Motivo de afiliacdao Fatores de recompensa, calor humano e apoio
Motivo de poder Fatores de lideranga e conformidade

Fonte: elaborada com base em (SCHULER; BRANDSTATTER; SHELDON, 2013)

O motivo de poder congrega as categorias de lideranca e conformidade (normas,

politicas, etc.), j& o motivo de realizacdo diz respeito a responsabilidade, padrdes de
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desempenho e clareza (de metas e objetivos) da organizacdo e o motivo de afiliagdo esta
associado a recompensas, calor humano e apoio.

Dentre as varias teorias de motivagao existentes estdo a Teoria da Hierarquia das
Necessidades de Maslow (1971) e a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1997). Na teoria de
Maslow, ele afirma que existe uma hierarquia das necessidades, compostas pelas necessidades
primarias (basicas) que sdo as fisioldgicas e as de seguranca e as necessidades secundarias,
que sdo as sociais, estima e autorrealizacdo. Para Maslow as necessidades consideradas de
nivel mais baixo (fisioldgicas e de seguranca) devem ser satisfeitas antes das necessidades de
nivel mais alto (sociais, estima e autorrealiza¢do) e que uma necessidade satisfeita deixa de
ser fonte de motivagdo para o comportamento; por outro lado, uma necessidade ndo satisfeita
afeta diretamente o comportamento humano como fator desmotivador. Um exemplo ¢ a
remuneracdo que estd diretamente ligada a satisfagdo das necessidades fisioldgicas e portanto
se o ser humano nao esta satisfeito com a remuneragdo pode causar desmotivagdo mas nao
necessariamente a remuneracgao o motive (THIELKE et al., 2012)

Na Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1997), os dois fatores se configuram em
higiénicos, que sdo inerentes a0 ambiente e fatores motivacionais que seriam inerentes a cada
individuo. Esta teoria liga os fatores motivacionais a satisfacdo do funcionério com o trabalho
e afirma que a insatisfacdo com o trabalho ¢ fun¢do do ambiente, da supervisao, dos colegas e
do contexto geral do cargo, ou seja, estd ligado aos fatores higi€nicos. Sao considerados
fatores motivacionais para Herzberg: crescimento profissional, desenvolvimento e
treinamento, autonomia e reconhecimento. Ja os fatores higiénicos sdo necessarios para
ajustar os colaboradores a seu ambiente, porém ndo sdo determinantes para gerarem
motivacdo ou produtividade a longo prazo, eles referem-se as condi¢cdes que rodeiam o
funciondario enquanto trabalha, como: remuneragdo e beneficios, a politica da empresa, o tipo

de supervisdo recebido, regulamentos internos etc. (SILVA; FONSECA, 2002)

2.2 INDICADORES FINANCEIROS

Avaliar o desempenho financeiro de uma empresa tem grande importancia ndo so6
para gerentes, credores e investidores potenciais, mas também para analisar a competitividade
entre empresas do mesmo setor por exemplo. A avaliacdo do desempenho de empresas ¢
geralmente realizada dentro do contexto de andlises financeiras. Os indices financeiros sdo

derivados a partir de dados de folhas de demonstracdao de resultados e balanco patrimonial e
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sdo considerados como ferramentas cruciais de medicdo de desempenho financeiro e
determinagdo de ativos das empresas. Durante muitos anos, um grande nimero de estudos na
literatura tem demonstrado os beneficios dos indices financeiros. Eles permitem analisar os
dados de forma resumida e fornecem informacgdes significativas para tomada de decisdes. Os
indices financeiros também demonstram os lados fortes e fracos das empresas em termos de
liquidez, crescimento e lucratividade (YALCIN; BAYRAKDAROGLU; KAHRAMAN,
2012).

Para Alcalde e Paulo (2013), no mundo dos negocios, a presenga de parametros e
métricas permite que os gerentes avaliem a situagao financeira das empresas. Nao obstante ao
seu amplo escopo de uso, ndo existe uma receita Unica e definitiva que mostra quando os
indicadores devem ser usados e em que circunstancias. O niimero de indicadores financeiros e
a liberdade de usé-los pode sugerir maior seguranga na compreensdo de um negocio. No
entanto, alguns cuidados devem ser tomados para evitar excesso de confianca, o que pode
acarretar decisdes equivocadas, causando danos ou perdas para aqueles que dependem dessas
informacodes. Assaf Neto (2003) também confirma que cuidados devem ser tomados para nao
estudar uma relacao isoladamente, especialmente se ela sera a base das decisdes e conclusdes
subsequentes. O ideal ¢ analisar um grupo de indicadores complementares e também
compara-los ao longo do tempo e dentro dos setores.

O desempenho financeiro de uma empresa esta relacionado aos resultados dos
indicadores financeiros de lucratividade e receita, inclusive o grau de utilizacdo do patrimonio
e sua variacdo. Alguns indicadores sdo: retorno sobre o investimento, rentabilidade
patrimonial, taxas de lucro operacional e outros indicadores de lucratividade e liquidez
(OTTOBONI; OLIVEIRA PAMPLONA, 2001).

O indicadores financeiros tradicionais sdo agrupados nas seguintes categorias
por ROSS et al. (1998), apud Ottoboni e Oliveira Pamplona (2001):

e Medidas de solvéncia a curto prazo ou liquidez cuja finalidade ¢ medir a capacidade
da empresa de pagar suas contas a curto prazo. Incluem: Indice Liquidez Corrente,
indice de Liquidez Seca e Indice de Caixa;

e Medidas de solvéncia a longo prazo que objetivam medir a capacidade da empresa
de saldar suas obrigacdes a longo prazo. Incluem: Indice de Endividamento Geral,

Cobertura de juros e Cobertura de caixa;
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e Medidas de gestao de ativos ou giro cuja finalidade ¢ determinar a eficiéncia ou

intensidade com que a empresa utiliza seus ativos para gerar vendas. Incluem o

calculo do Giro de Estoques, Giro de Contas a Receber e Giro do Ativo Total;

e Medidas de rentabilidade que visam medir a eficiéncia com que a empresa usa seus

ativos e administra suas operagdes. Incluem Margem de Lucro, Taxa de Retorno do

Ativo, e Taxa de Retorno do Capital Préprio;

e Medidas de valor de mercado que somente sdo utilizadas para empresas que

possuem agdes negociadas em bolsas. Incluem: Indice prego/lucro, Prego/valor

patrimonial.

Os indicadores econdmico-financeiros estdo definidos na Figura 3.

Figura 3 - Defini¢des dos indices econdomico-financeiros

EBITDA

Significa lucro antes de descontar os juros, os impostos sobre o lucro, a
depreciagdo e a amortizacdo. Em esséncia, corresponde ao caixa gerado
pela operagdo da empresa, ou seja, quanto uma empresa gera de recursos
através de suas atividades operacionais. O EBITDA ¢ utilizado
essencialmente para analisar o desempenho das organizagdes, pois ele €

capaz de medir a produtividade e a eficiéncia da empresa

Lucro Liquido

ajustado

E o lucro liquido apurado depois de reconhecidos os efeitos da inflagdo

nas demonstragdes contabeis.

Margem EBITDA

Trata-se da divisdio do EBITDA pela Receita Liquida. A Margem
EBITDA ¢ um bom indicador da margem operacional de uma empresa, e

¢ amplamente utilizado em analises financeiras e analise por multiplo.

Rentabilidade do

E o principal indicador de exceléncia empresarial, porque mede o retorno

do investimento sobre o capital proprio, ou seja, o retorno aos acionistas.

Patrimdnio A rentabilidade ¢é calculada mediante a divisdo dos lucros liquidos, legal e
liquido ajustado, pelos respectivos patrimonios liquidos, legal e ajustado.

Patriménio O Patrimonio Liquido ¢ formado pelo grupo de contas que registra o valor
Liquido contabil pertencente aos acionistas ou quotistas, ou seja, € o capital

proprio da empresa. E a diferenca entre Ativos e Passivos existentes no

Balan¢o Patrimonial

Fonte: (MOSTRA et al., 2013)

Apesar das dificuldades, muitas empresas em busca de melhorar o seu desempenho

financeiro, estdo analisando pesquisas de clima organizacional e estudando formas de
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melhorar as relagdes com os empregados procurando aumentar o desempenho e a
produtividade das equipes (SANTOS; CODA; MAZZALI 2010). A secdo 2.3 aborda a

relagdo entre clima organizacional e indicadores financeiros.

2.3 RELACAO ENTRE CLIMA ORGANIZACIONAL E INDICADORES
FINANCEIROS

Nas ultimas duas décadas os estudiosos da gestao de Recursos humanos exploraram
extensivamente a relagdo entre praticas de RH e desempenho organizacional (BOURNE et al.,
2013). Percebe-se que o numero de estudos empiricos sobre este topico tem crescido ¢ ha
provas meta-analiticas (provas de andlise estatistica de uma grande colecdo de dados obtidos
de outras andlises) consistentes de que os sistemas de gestdo de RH de alto desempenho
amplamente definidos podem afetar positivamente o desempenho financeiro de uma empresa
(COMBS et al., 2006).

Pesquisas recentes tém produzido uma infinidade de estudos empiricos que indicam
que praticas de RH relacionadas ao alto desempenho sdo um fator-chave para o crescimento
das organizacdes e da sua performance. Alguns pesquisadores sugerem que, ao assumir que
praticas de RH tem uma relagdo direta com outros resultados organizacionais intermediarios,
como respostas dos funciondrios e desempenho no trabalho, isso podera possibilitar uma
maior compreensdo de como essas praticas contribuem para a eficiéncia do negocio (CAMPS;
LUNA-AROCAS, 2012). A extensa pesquisa de Camps e Luna-Arocas (2012) sobre esta
questao ¢ a melhor prova de sua real complexidade e importancia.

Bowen e Ostroff (2004) assumem que quando as praticas de RH sdo percebidas
pelos funcionarios como um diferencial e consideradas aplicadas consistentemente para todos,
a percepcao dos individuos, que compdem o clima organizacional, tenderd a ser reforgada
pela coletividade. Ou seja, o sentimento de bem-estar vai levar a um melhor desempenho
porque quando todos os funciondrios estdo motivados a adotar atitudes e comportamentos
desejados pela organizacgdo, eles também ajudam a organizagdo a alcangar seus objetivos
estratégicos.

Apesar da relevancia, o estudo do clima organizacional ainda ¢ um assunto
relativamente novo. O clima organizacional em geral € a percepc¢ao que os empregados t€ém da
organizagdo em que trabalham. Tomando como premissa que a geragdo de um clima

organizacional positivo percebido pelos funcionarios ¢ um investimento para a empresa. O
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J4

principal beneficio ¢ o aumento da motivacdo dos trabalhadores e, consequentemente,
afetando a produtividade da empresa (NAKATA et al., 2009).

Apesar dos progressos feitos em pesquisas sobre a forca do clima, ainda existem
questdes que precisam ser respondidas. No entanto, a partir de um ponto de vista pratico,
pode-se concluir que um clima positivo ¢ normalmente superior a um clima cheio de
incertezas e negativo, entdo as implicagdes para a pratica sdo claras: a fim de maximizar a
probabilidade de bom desempenho, ¢ essencial promover de forma consistente ¢ com forga
um clima positivo. Em suma, quando as unidades de trabalho interagem e se comunicam
mais, sdo mais interdependentes e quando os lideres compartilham com clareza uma visao
estratégica, consequentemente, o clima nessas unidades sera mais positivo (SCHNEIDER;
EHRHART; MACEY, 2013).

Um estudo sobre clima organizacional foi apresentado por Schneider et al. (2005)
onde verificou-se que o comportamento de uma unidade de trabalho voltada para a satisfagao
do cliente era um resultado dos efeitos do clima organizacional na satisfacdo do cliente em um
departamento de vendas. Na teoria, essa interagao ¢, de certa forma, esperada porque quanto
mais consistentes a experiéncia dos funcionarios acredita-se que seja mais provavel que eles
se comportem de forma consistente também e, consequentemente, espera-se resultados
positivos no final. Um dos estudos mais consistentes sobre os resultados de pesquisa de clima
foi realizado por Schneider et al. (2009), que demonstrou que as empresas com niveis mais
elevados de clima organizacional tiveram maior satisfagdo do cliente e posteriormente
desempenho financeiro superior (SCHNEIDER; EHRHART; MACEY, 2013).

A visdo de Van de Voorde, Paauwe ¢ Van Veldhoven (2012) é de que ha um trade-
off entre o bem-estar dos funcionarios e o desempenho organizacional da empresa em que
melhorias no desempenho organizacional sdo alcangadas as custas de reducdo do bem-estar
do empregado. Baseado na teoria de Godard (2001) sobre o processo de trabalho em que os
beneficios das praticas de RH tendem a diminuir quando os niveis de estresse sdo mais
elevados. Em uma organizagdo que tem o objetivo de aumentar seu desempenho financeiro,
os funcionérios podem intensificar o trabalho e demonstrar maiores niveis de estresse (VAN
DE VOORDE; PAAUWE; VAN VELDHOVEN, 2012).

Outro ponto abordado por Van de Voorde, Paauwe ¢ Van Veldhoven (2012) ¢ que
as praticas de RH estdo mais relacionadas ao desempenho operacional do que ao desempenho

financeiro ja que o segundo ¢ potencialmente sujeito a fatores intervenientes adicionais.
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Em outro estudo, José et al. (2013) acredita que quanto mais efetiva e eficiente a
gestdo de RH mais os funciondrios compreendem os objetivos da organizagdo e contribuem
para atingir tais objetivos. Portanto, uma gestdo de RH eficiente e efetiva € essencial para
geragao de vantagem competitiva.

Apesar da relevancia e consisténcia de descobertas sobre essa rela¢do, os estudiosos
tém argumentado que a ligacdo entre a gestdo de RH e o desempenho ainda ndo foi provada e
que ¢ prematuro concluir que essa ligacao esta devidamente estabelecida. Alguns argumentam
que a razao da incerteza dessa ligacdo ¢ que grande parte das pesquisas sobre esse assunto
utilizam estruturas de RH simplificadas e ignoram os mecanismos de capacitagdo e projetos
sociais que fazem a diferenca. No entanto, a falta de provas nao significa que a ligagdo ndo
existe, o que leva a argumentos para mais teorizagdo e pesquisa exploratoria (BOURNE et al.,

2013).
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3 METODOS DE PESQUISA

Do ponto de vista da natureza deste trabalho, segundo Bertrand e Fransoo (2002), ¢
classificado com uma pesquisa aplicada, pois visa proporcionar melhorias para a literatura
atual. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006) a abordagem do problema ¢ qualitativa
porque oferece um ponto de vista recente do problema analisado, da profundidade aos fatos e

trata da complexidade do problema e a influéncia de algumas variaveis.

Figura 4 - Classificacdo da Pesquisa

Pesquisa Descritiva

Pesquisa Explicativa
Pesquisa
Basica
uanto a 3 uanto aos : uanto ao
(N) v £ Q 5 . (-) v . £ -
atureza Ob jetivos Procedimento

Pesquisa-Ag¢do

Pesquisa Participante

Pesquisa Expost-Facto

Fonte: O autor.

A pesquisa deste trabalho ¢ considerada um estudo de caso, de acordo com Yin
(2001), porque o estudo de caso é considerado uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os

limites entre o fendOmeno € o contexto ndo estao claramente definidos.

Quanto aos objetivos, esse trabalho ¢ caracterizado como pesquisa exploratéria ja que
existe pouco conhecimento sobre determinado fendmeno que esta ocorrendo ou ocorreu

(MARTINS; MELLO; TURRIONI, 2014).
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O estudo tem como referéncia pesquisas de clima aplicadas por uma consultoria de
gestdo de negdcio em algumas empresas no periodo de 2010 a 2015 e os indicadores
econdmico-financeiros dessas empresas. Os indicadores considerados foram coletados dos

relatorios anuais das empresas disponiveis na Comissao de Valores Mobiliarios (CVM).

A metodologia da pesquisa de clima aplicada pela consultoria nas empresas tem como
referencial a teoria de McClelland (1972) sobre motivagao humana e os modelos conceituais
de Kolb (1978) sobre clima organizacional. O modelo deste trabalho ¢ composto por dois
conjuntos de fatores, o primeiro sdo fatores que predizem engajamento. Quando as pessoas
estdo engajadas, elas conhecem os objetivos da organizagdo, sao comprometidas com seu
trabalho e dedicam esforgo extra para alcancar suas metas, os fatores direcionadores de

engajamento do modelo estudado neste trabalho sdo:

e C(Clareza e direcionamento: clareza das direcdes estratégicas, identificacdo com o
proposito da organizagdo. Entendimento de como o trabalho individual se encaixa com
o todo;

¢ Confianga na lideranca: confian¢a na capacidade dos lideres de executar os objetivos
estratégicos. A crenga que a companhia € bem administrada e bem posicionada para o
sucesso;

e (Qualidade e foco no cliente: Orientacdo para o cliente, entrega de produtos e servigcos
de alta qualidade e inovag¢dao com o desenvolvimento de novas ofertas;

e Respeito e reconhecimento: Condi¢cdes que tornam o trabalho significativo e que
reconhecem o desempenho superior. Respeito bésico pelos colaboradores como
pessoas;

e Oportunidades de desenvolvimento: oportunidades de crescimento e desenvolvimento
que expandam as capacidades dos colaboradores;

e Remuneragao e beneficios: Equidade dos sistemas de remuneragdo, tanto interna como
externa, confian¢a de que o colaborador esta recebendo um retorno apropriados pelos
seus investimentos na organizagao.

O segundo conjunto sdo os fatores direcionadores de suporte organizacional que
analisam o quanto a organizagao oferece um ambiente que habilita o colaborador a ser efetivo
a dar o seu méximo no trabalho. Os fatores direcionadores de suporte organizacional sdo:

e Gestdo do desempenho: Clareza nas metas pessoais, com o estabelecimento de

expectativas ambiciosas porem realizaveis, com monitoramento e feedback;
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Autonomia e empowerment: Liberdade e responsabilidade pela tomada das decisdes
necessaria para realizar o trabalho. Poder de voz e incentivos para encontrar novas e
melhores maneiras de realizar as tarefas;

Recursos: Ter as pessoas, as informagdes e os recursos fisicos necessarios para realizar
o trabalho efetivamente;

Treinamento: Participagdo em treinamentos relacionados ao cargo que assegurem os
conhecimentos e as habilidades necessarios para executar as tarefas e lidar
efetivamente com clientes internos e externos;

Cooperagao: Presenca de relacionamentos de trabalho afetivos dentro da equipe e
entre equipes. Sensacdo de suporte e trocas de informacdes e recursos entre os
colaboradores;

Trabalho estrutura e processo: Eficiéncia operacional das estruturas e processos de
trabalho dentro da organizagdo. Sistemas que facilitam uma melhor entrega e o
sucesso das pessoas.

O modelo, exposto na Figura 5 afirma que a unido desses fatores tem impacto na

efetividade dos colaboradores e que consequentemente também impactam: produtividade,

desempenho financeiro, atracdo e retencdo de talentos, fidelizacdo de clientes e reputacdo

externa.

Figura 5 - Metodologia da Pesquisa de Clima.

Clareza e Direcionamento

discricionario

Confiangana lideranga Engajamento
Qualidade e foco no cliente Comprometimento
Respeito e reconhecimento —p Esforco @@

Oportunidades de
desenvolvimento

Remuneragao e Beneficios

Direcionadores

Gestao de desempenho

Autonomiae empowerment

Recursos

—>

Treinamento
Cooperagao

Trabalho, estrutura e processos

Fonte: (HAY GROUP 2015)
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O questionario base de pesquisa de clima, presente no Anexo A deste trabalho
relaciona cada pergunta com o fator acima mencionado. De acordo com a demanda da
empresa, existe a possibilidade de personalizar o questionario, incluindo ou excluindo
questdes por exemplo. No questiondrio base, o participante pode responder a pergunta numa
escala de 1 a 5 (escala likert), explicitando o quanto concorda com aquela afirmacdo, sendo
que 1 significa discordo totalmente e 5, concordo totalmente. Além dessas respostas, também

ha a alternativa nao sei/ nao se aplica.

Outro conceito importante quanto a analise das pesquisas de clima ¢ o indice de
favorabilidade. O indice de favorabilidade ¢ o indicador utilizado para avaliar e comparar a
qualidade do clima organizacional na empresa. O calculo do indice de favorabilidade pode ser
feito de diversas formas, como por fator e dimensao, questdes ou geral como exemplificados
na Figura 6, Figura 7 e Figura 8 respectivamente, mas essencialmente ¢ a soma das respostas
respondidas com 4 e 5 sobre o total de respostas. No calculo, ndo entram as respostas ndo sei/

nao se aplica.

Figura 6 - Exemplo do calculo da favorabilidade por fator/dimensao.

Suporte Organizacional Fav.
Q1 Meu cargo me da oportunidade de realizar um trabalho desafiador e interessante. 73%
Q2 Meu cargo permite que eu faga bom uso das minhas qualificagées e habilidades. 76%
Q3 tl\rl:gjlii)sjtem barreiras significativas que me impegam de realizar um bom 69%
Q4 As condigées em meu trabalho facilitam eu ser tao produtivo quanto posso ser. 71%

Média do Fator 72%

Fonte: (HAY GROUP 2015)

Neste caso, o resultado de favorabilidade do fator ¢ calculado pela média de

favorabilidade de casa questao correspondente aquele fator.
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Figura 7 - Exemplo do calculo de favorabilidade por questéo.

Respondente 1 1
Respondente 2 Desfavoravel Questso 1-

Respondente 3 3/10
Respondente 4
Respondente 5

N

M Desfavoravel Neutro ™ Favoravel

Respondente 7

Respondente 8 )
Favoravel

4/10

2

1

3

3
Respondente 6 3
4

5
Respondente 9 5
4

Respondente 10

Fonte: (HAY GROUP 2015)

A favorabilidade de cada questdo ¢ calculada pela percentagem de respostas 4 ¢ 5 de

todos os respondentes da pesquisa.

Figura 8 - Exemplo do célculo de favorabilidade geral.

Soma das

respostas 4eb — Favorabilidade

* No calculo ndo entram as respostas ndo sei/ ndo se aplica

Fonte: Hay Group 2015

Para o calculo da favorabilidade geral, sio somadas as respostas 4 ¢ 5 de todas as

questdes e a favorabilidade geral corresponde a percentagem destas respostas.

Para a escolha das empresas que serdo estudadas o seguinte fluxograma na Figura 9

demonstrando as etapas da pesquisa foi elaborado.
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Figura 9 - Fluxograma das etapas da pesquisa

Filtrar banco de dados de ]
pesquisas de clima pelo
periodo de 2010 a 2015

Filtrar por empresas de
capital aberto

Analisar e escolher
resultados expressivos de
favorabilidade das empresas

Escolha de 3 empresas: A,
BeC

Analisar os resultados das
pesquisas de clima e os
indices financeiros

Analisar a relagdo
qualitativa entre clima e
desempenho financeiro

Fonte: O autor.

A empresa A ¢ uma das maiores empresa do Brasil do setor de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos e também no segmento de venda direta. Fundada em 1969, hoje esté

presente no Brasil, Argentina, Chile, Coldmbia, México, Peru, Venezuela e Franca.

A empresa B ¢ uma empresa brasileira que atua como adquirente multibandeira, sendo
uma das responsaveis pela captura, transmissdo e liquidacdo financeira de transa¢des com
cartoes de crédito e débito, sendo uma das maiores da América Latina. Em junho de 2014 a
empresa estava presente em mais de 1,4 milhdes de pontos de venda espalhados por 5.500

municipios de todas as regides do pais, cobrindo 99% do territorio nacional.

A empresa C ¢ uma empresa de energia, com negdcios em distribuicdo, geracao,
comercializacao de energia elétrica e servigcos. Hoje, ¢ considerada uma das maiores empresas
do setor elétrico brasileiro. Leva energia a quase 20 milhdes de consumidores e conseguiu, ao
longo dos anos, liderar o segmento de energias renovaveis no Brasil com uma matriz
diversificada: de grandes e pequenas centrais hidrelétricas a parques edlicos, usinas de

biomassa, térmicas a 6leo combustivel e usina solar
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

A empresa A teve uma adesdo a pesquisa de clima em média de 90% do total de
funcionarios. Em 2011 o numero de funcionarios que responderam foi 5.978, 6.063 em 2013 e

5.951 em 2014.

Tabela 1 - Média aritmética ponderada do tempo de casa dos respondentes da Empresa A

Empresa A 2011 2013 2014
Classes Xi fi2011 xi*fi2011  fi2013 xi*fi2013  fi2014 xi*fi2014
0 |- 1 03 602 180,6 402 120,6 274 82,2
0,6 |- 2 1,3 1456 1892,8 1132 14716 1176 1528,8
2 |- 3 25 640 1600 651 1627,5 541 1352,5
3 |- 5 4 923 3692 1183 4732 1233 4932
5|- 10 7,5 129 9705 1595 11962,5 1522 11415
10 |- 20 15 1063 15945 1100 16500 1205 18075
Soma 5978 33015,4 6063 36414,2 5951 37385,5
Média 5,522817 6,005971 6,282221

Fonte: O autor.

Da Tabela 1, sabe-se que a média do tempo de casa dos respondentes da Empresa A

foi em tornode 5 em 2011 e 6 em 2013 € 2014.

A empresa B teve uma adesdo a pesquisa de clima em média de 95% do total de
funcionarios sendo que em 2010 o niimero de funcionérios que responderam foi 999, 1.314

funcionarios em 2012 e 1.562 funcionarios em 2014.

Tabela 2 - Média aritmética ponderada do tempo de casa dos respondentes da Empresa B

Empresa B 2010 2012 2014
Classes Xi fi2010 xi*fi2010 fi2012 xi*fi2012  fi2014 xi*fi2014
0 |- 2 1 287 287 626 626 638 638
2 |- 5 3,5 361 1263,5 328 1148 486 1701
5 |- 10 7,5 351 2632,5 360 2700 438 3285
Soma 999 4183 1314 4474 1562 5624
Média 4,187187 3,404871 3,600512

Fonte: O autor.
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Da Tabela 2, pode-se dizer que a média do tempo de casa dos respondentes da
empresa B foi em torno de 4 anos em 2010 e 3 anos em 2012 e 2014.

A empresa C teve uma adesdo a pesquisa de clima em média de 97% do total de
funcionarios sendo que em 2010 o niimero de funcionarios que responderam foi 5.921, 5.940
funcionarios em 2012 e 7.287 funcionarios em 2014. Na Tabela 3, tem-se a distribui¢ao de
frequéncia quanto ao tempo de casa dos respondentes da Empresa C, a média do tempo de
casa dos respondentes desta empresa foi em torno de 10 anos em 2010 e 2012 ¢ 8 anos em

2014.

Tabela 3 - Média aritmética ponderada do tempo de casa dos respondentes da Empresa C

Empresa C 2010 2012 2014
Classes Xi fi2010 xi*fi2010 fi2012 xi*fi2012 fi2014 xi*fi2014
0 |- 2 1 699 699 1017 1017 1822 1822
2 |- 5 3,5 948 3318 1083 3790,5 1512 5292
5 |- 10 7,5 1035 7762,5 903 6772,5 1055 7912,5
10 |- 15 12,5 1362 17025 948 11850 807 10087,5
15 |- 20 17,5 1877 32847,5 1989 34807,5 2091 36592,5
Soma 5921 61652 5940 58237,5 7287 61706,5
Média 10,41243 9,804293 8,468025

Fonte: O autor.

42 ANALISE DOS RESULTADOS DAS PESQUISAS DE CLIMA

Os resultados de favorabilidade geral e por fator das pesquisas de clima de cada

empresa estdo nas Tabela 1, Tabela 2 e Tabela 3.

Tabela 4 - Favorabilidade geral e for fator da Empresa A

EMPRESA A 2011 2013 2014
Favorabilidade Geral 70 78 75
Clareza e direcionamento 75 79 76
Confianga nos lideres 72 78 76
Qualidade e foco no cliente 82 91 88
Respeito e reconhecimento 75 76 72
Oportunidades de desenvolvimento 66 78 73

Remuneracgao e beneficios 65 66 61
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Gestdo do desempenho 66 68 66
Autonomia e empowerment 64 74 73
Recursos 69 76 73
Treinamento 70 78 72
Cooperagao 62 76 75
Trabalho, estrutura e processos 69 76 73

Fonte: O autor.

Tabela 5 - Favorabilidade geral e por fator da Empresa B

EMPRESA B 2010 2012 2014
Favorabilidade Geral 79 76 78
Clareza e direcionamento 80 79 81
Confianga nos lideres 83 81 82
Qualidade e foco no cliente 87 87 90
Respeito e reconhecimento 80 78 80
Oportunidades de desenvolvimento 77 78 79
Remuneracao e beneficios 75 68 71
Gestdo do desempenho 75 77 78
Autonomia e empowerment 86 80 84
Recursos 67 62 70
Treinamento 73 67 71
Cooperagao 72 72 73
Trabalho, estrutura e processos 76 70 68

Fonte: O autor.

Tabela 6 - Favorabilidade geral e por fator da Empresa C

EMPRESA C 2010 2012 2014
Favorabilidade Geral 74 69 79
Clareza e direcionamento 81 79 86
Confianga nos lideres 82 65 78
Qualidade e foco no cliente 74 76 84
Respeito e reconhecimento 75 68 81
Oportunidades de desenvolvimento 69 61 77
Remuneragdo e beneficios 66 57 62
Gestdo do desempenho 74 70 78
Autonomia e empowerment 77 72 80
Recursos 78 73 79
Treinamento 59 47 N/A
Cooperacgao 74 72 79
Trabalho, estrutura e processos 71 59 68

Fonte: O autor.

Para analisar os resultados das pesquisas de clima, a favorabilidade geral e os
resultados por fator, presentes nos quadros acima, foram plotados em um grafico de colunas

explicitando os gaps de um ano para o outro. Assim pode-se concluir qual fator cresceu mais
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quando a favorabilidade geral aumentou de um ano para o outro ou qual fator decresceu mais
quando a favorabilidade geral diminuiu de um ano para o outro. As Figuras com os graficos

de cada empresa estdo a seguir:

Figura 10 - Gréfico da favorabilidade geral e por fator em gap da Empresa A

Empresa A
100 +94
90 +4
20 +83 T43 46 +1, *1Z +10_, +73 e 14, +73

m2011 =2013 =2014

Fonte: o autor

Da Figura 10, pode-se aferir que a Empresa A cresceu 8 pontos de favorabilidade geral
de 2011 para 2013 e decresceu 3 pontos de 2013 para 2014. De 2011 para 2013, os fatores
que mais aumentaram a favorabilidade foram: Oportunidades de desenvolvimento,
Autonomia e empowerment e Recursos que cresceram 12, 10 e 14 pontos respectivamente. De
2013 a 2014, os fatores que mais decresceram em favorabilidade foram: Oportunidades de
desenvolvimento, Remuneragao e beneficios e Treinamento que diminuiram 5, 5 e 6 pontos

respectivamente.
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Figura 11 - Grafico da favorabilidade geral e por fator em gaps da Empresa B

Empresa B

90 2 -2 -2t 22 il 2]
3+ 2

m2010 ®m2012 =2014

Fonte: o autor

Sobre a Figura 11, conclui-se que de 2010 para 2012, a favorabilidade geral da
Empresa B diminuiu 3 pontos e os fatores que mais diminuiram nesse periodo foram:
Remuneracdo e beneficios (-7 pontos), Autonomia e empowerment (-6 pontos), Treinamento
(-6 pontos) e Trabalho, estrutura e processos (-6 pontos). No periodo de 2012 a 2014, a
favorabilidade geral da Empresa B aumentou 2 pontos e os fatores que mais aumentaram
foram: Recursos (+8 pontos), Treinamento (+4 pontos) e Autonomia e empowerment (+4

pontos).
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Figura 12 - Grafico da favorabilidade geral e por fator em gaps da Empresa C

Empresa C

100

m2010 ®m2012 m2014

Fonte: o autor

Ja na Figura 12, no periodo de 2010 a 2012 a favorabilidade geral da Empresa C
diminuiu 5 pontos enquanto de 2012 a 2014 aumentou 10 pontos. No primeiro periodo os
fatores que mais diminuiram foram: Confianga nos lideres (-17 pontos), Treinamento (-12

pontos) e Trabalho, estrutura e processos (-12 pontos).

Com o objetivo de ter uma ideia geral de quais fatores foram mais relevantes para as 3
empresas quando a favorabilidade geral aumentou ou diminuiu foram dados pesos de 1 a 12
de acordo com os gaps para cada empresa. O peso 12 foi atribuido ao fator mais sensivel e
assim por diante. Depois, esses pesos atribuidos para cada empresa foram somados. Na

Tabela 4, pode-se ver o resultado consolidado.

Tabela 7 - Resultado consolidado dos fatores mais sensiveis a queda ou aumento de favorabilidade

Queda de Aumento de
FATOR Favorabilidade Favorabilidade
Clareza e direcionamento 16 16
Confiancga nos lideres 23 21

Qualidade e foco no cliente 13 _

Respeito e reconhecimento 23 20
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Oportunidades de desenvolvimento 21 28
Remuneracdo e beneficios 32 13
Gestdo do desempenho 9 16
Autonomia e empowerment 19 29
Recursos 22 22
Treinamento 34 19
Cooperagao 9 22
Trabalho, estrutura e processos 30 17

Fonte: o autor

Quando houve queda de favorabilidade percebe-se que os fatores mais relevantes ou
sensiveis a queda foram: Remuneragdo e beneficios, Treinamento e Trabalho, estrutura e
processos. Quando a favorabilidade aumentou, os fatores mais relevantes ou sensiveis ao
aumento foram: Autonomia e empowerment, Oportunidades de desenvolvimento e Qualidade

e foco no cliente.

De acordo Thielke et al. (2012), a teoria de Maslow explica que remuneracdo e
beneficios ndo motivam o funcionario mas se este nao estiver satisfeito com esse fator pode
causar desmotivagao. O outro fator que também foi mais sensivel a queda de favorabilidade e
também pode ser explicado pela teoria dos dois fatores ¢ trabalho, estrutura e processos. A
teoria dos dois fatores de Herzberg também afirma que remuneragdo e beneficios e processos
internos da empresa sao considerados fatores higi€nicos, ou seja, ndo sdo determinantes para
gerarem motivagdo ou produtividade a longo prazo, eles referem-se as condi¢des que rodeiam

o funciondrio enquanto trabalha (SILVA; FONSECA, 2002).

O fator treinamento foi o mais sensivel quando houve queda de favorabilidade. Pode-
se concluir que os funciondrios valorizam que a empresa invista neles e se houver alguma
percepcdo que isso ndo estd acontecendo, pode causar desmotivacdo e afetar o clima
organizacional. Na teoria de McClelland sobre motivacdo, o motivo de realizagdo que
geralmente € o mais presente na maioria das pessoas corresponde a busca constante da
exceléncia. Portanto, pode-se relacionar com a teoria que a maioria das pessoas enxerga o
fator treinamento como um degrau na busca da exceléncia. (SCHULER; BRANDSTATTER;
SHELDON, 2013)

Quando houve aumento de favorabilidade, o fator mais relevante foi autonomia e
empowerment que, segundo Schuler, Brandstatter e Sheldon (2013) estd diretamente

relacionado ao motivo de realizagdo da teoria de McClelland e ao fator de responsabilidade de
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Kolb que diz que o homem se motiva quando tem autonomia e quando se diferencia na

realizacdo do seu trabalho.

Oportunidade de desenvolvimento e qualidade e foco no cliente também foram
bastante relevantes quando aumentou a favorabilidade, ou seja, o funcionario se motiva
quando percebe que ha oportunidade de crescer e se desenvolver na empresa e quando tem
orgulho de pertencer ¢ admira a empresa em que trabalha principalmente por seu

relacionamento positivo com o cliente.

Na teoria dos dois fatores de Herzberg, ele também diz que crescimento profissional,
que corresponde as oportunidades de desenvolvimento no modelo utlizado, e autonomia sao
fatores motivacionais e estdo diretamente ligados a satisfacdo do funcionario com o trabalho

(SILVA; FONSECA, 2002).

De um modo geral, relacionando com a teoria, percebe-se que os fatores que foram
sensiveis a queda de favorabilidade geralmente sdo fatores de suporte organizacional, que
ajudam o funciondrio a realizar o seu trabalho mas ndo sdo determinantes para causar
motivacao. Por outro lado, percebe-se que quando aumentou a favorabilidade, os fatores que

predizem engajamento dominaram.

43 ANALISE DO DESEMPENHO FINANCEIRO

Todos os indices financeiros das empresas foram coletados dos seus relatdrios
financeiros anuais e ja estdo corrigidos. Os indices financeiros da empresa A foram plotados

em graficos e estdo demonstrados na Figura 13 e Figura 14.



Figura 13 - Ebitda, patriménio liquido e lucro liquido da Empresa A
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Fonte: o autor

Figura 14 - Rentabilidade do patrimonio liquido e margem Ebitda da Empresa A

EMPRESAA
80%
70% — —

60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

2011 2013 2014
—— Rentabilidade do

patrimonio liquido 66% 73% 65%

= Margem EBITDA 25,5% 23,0% 21,0%

Fonte: o autor

Verifica-se uma convergéncia entre os dados de favorabilidade e o desempenho
financeiro da Empresa A, pois no ano de 2013 que a empresa apresentou o melhor resultado
de clima organizacional também foi o ano em que seu desempenho financeiro foi melhor. A
rentabilidade do patrimoénio liquido em 2013 foi 9% maior do que em 2011 e 12% maior do
que em 2014. O EBITDA foi 13% maior do que em 2011 e 2% maior do que em 2014. Vale
ressaltar que o setor de bens de consumo voltado para cosméticos dificilmente ¢ afetado por

crises economicas.
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A empresa B tem seus indices financeiros plotados em graficos nas Figura 15 e Figura

16.

Figura 15 - Ebitda, patriménio liquido e lucro liquido da Empresa B
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Fonte: o autor

Figura 16 - Rentabilidade do patriménio liquido e margem Ebitda da Empresa B

EMPRESAB

180%

160%
140% .

\
120%
100% \\
80%
60%
40%
20%
0%

2010 2012 2014

— Rentabilidade do
patrimonio liquido

= Margem EBITDA

153% 102% 74%

67,20% 56,80% 49,70%

Fonte: o autor

No relatério anual da Empresa B, ha uma questdo que interfere em alguns dados
utilizados neste trabalho, a empresa B entrou para o mercado de agdes em junho de 2009. Por
este motivo e por conta do patriménio liquido possuir um valor baixo em 2010 e 2012, o

indice de rentabilidade do patrimoénio liquido foi tdo alto nos mesmo periodos. Em busca de
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uma analise mais significativa, decidiu-se por ndo usar este resultado como comparativo e

usar apenas o EBITDA e lucro liquido.

Verificou-se também que no ano de 2014 quando a empresa teve um 6timo resultado
de favorabilidade geral foi o ano em que ela teve o melhor EBITDA e lucro liquido.
Comparando com os outros anos, 2014 o EBITDA foi 31% maior do que em 2010 e 25%
maior do que em 2012. O lucro liquido em 2014 foi 75% maior do que em 2010 e 35% maior

do que em 2012.

Outro ponto que deve ser abordado sobre a empresa B ¢ que os resultados de
favorabilidade geral ndo variaram tanto desde 2010 e sempre se mantiveram altos. Isso
indicada uma boa gestdo de clima organizacional e por coincidéncia o desempenho financeiro
apresentou um resultado cada vez melhor. Bowen e Ostroff (2004) afirmam que quando os
funcionarios percebem que hd uma boa gestdo de clima organizacional, eles tem um melhor
desempenho e isso reflete nos resultados da empresa no longo prazo.

A empresa C, como ja foi mencionado, pertence ao setor de energia. Em 2010, o
cenario para esse setor era bem promissor e ainda contava com investimentos do governo. Ja
em 2014, o cenario mudou e com a crise hidrica que atingiu o Brasil, as usinas termelétricas
movidas a combustiveis fosseis tiveram que ser mais utilizadas, deixando a conta de energia

elétrica bem mais cara.

Figura 17 - Ebitda, patriménio liquido e lucro liquido da Empresa C
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Fonte: o autor
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Figura 18 - Rentabilidade do Patrimdnio liquido e margem Ebitda da Empresa C.
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Fonte: o autor

Analisando os indicadores financeiros pelas Figura 17 e Figura 18 e o relatdrio anual da
empresa C, percebe-se que o patrimonio liquido aumentou desde 2010. Isto aconteceu devido
a concessdo de areas e incentivos do governo ao setor.

Verificou-se que nao houve convergéncia entre os dados de favorabilidade de clima e os
dados financeiros, como por exemplo, o EBITDA teve seu maior valor em 2012, quando a
empresa apresentou o menor resultado de favorabilidade geral de clima organizacional. No
ano de 2012, o setor elétrico passou por um marco histérico em que o governo aprovou uma
regulamentacdo para reduzir as tarifas de energia elétrica no Brasil, consideradas umas das
mais caras do mundo, aumentando bastante a competitividade e a oportunidade nesse setor
para a empresa C.

A margem EBITDA e a rentabilidade do patrimdnio liquido foram bastante afetadas em
2014 pelo momento de crise do setor de energia mesmo que neste ano a empresa tenha obtido
o melhor resultado de clima organizacional.

Decidiu-se por ndo realizar uma comparacdo entre as trés empresas quanto aos
indicadores financeiros porque elas pertencem a setores diferentes e também respondem de

forma diferente as influéncias do ambiente externo.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho de graduagdo atingiu o objetivo de verificar qualitativamente os
resultados das pesquisas de clima das empresas escolhidas e seus indicadores financeiros.
Houver convergéncia entre os dados de clima organizacional e indices financeiros nas
empresas A e B. A empresa A apresentou o maior desempenho financeiro quando obteve o
melhor resultado de clima e a empresa B sustentou resultados positivos de clima
organizacional durante todo o periodo analisado e durante o mesmo periodo a empresa
apresentou um desempenho financeiro sempre crescente. Quanto a empresa C, os dados de
clima organizacional e os indices financeiros ndo convergiram, mas ¢ importante considerar o
momento de crise do setor elétrico brasileiro.

O principal indicador financeiro foi o EBITDA pois no caso da empresa B, optou-se
por ndo analisar a rentabilidade do patrimdénio liquido assegurando a consisténcia da
comparacao.

Este trabalho contribuiu para reforgar as teorias da motivagdo de Herzberg e Maslow,
pois verificou-se que os fatores mais sensiveis ao aumento de favorabilidade foram
oportunidades de desenvolvimento, qualidade e foco no cliente e autonomia e empowerment
que configuram como fatores motivacionais e de realizacdo para Herzberg e Maslow,
respectivamente. Os fatores mais sensiveis a queda de favorabilidade foram treinamento,
remuneragdo e beneficios e trabalho, estrutura e processos que configuram como fatores
higiénicos e de necessidades basicas e higiénicas para Herzberg e Maslow, respectivamente.

Outra contribuicao foi a ampliagdo da visdo de que a gestdo de clima organizacional ¢
muito importante € que as empresas devem se preocupar com a satisfacdo de seus
funcionarios.

Como recomendacdo a futuros trabalhos sobre o mesmo assunto, sugere-se que as
empresas sejam do mesmo setor. Assim a rela¢do entre os dados das pesquisas de clima e os
indicadores financeiros teriam maior solidez € a comparagao seria mais significativa, como

diz Assaf Neto (2003).
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Alternativas: (1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Neutro (4) Concordo parcialmente (5)
Concordo totalmente
1 Sou encorajado a encontrar novas ou melhores formas de fazer Autonomia e
as coisas. empowerment
5 Eu tenho autonomia suficiente para realizar meu trabalho de Autonomia e
forma eficaz. empowerment
3 Existem boas oportunidades para que minhas idéias sejam Autonomia e
aceitas e colocadas em pratica. empowerment
4 Considerando o momento atual, o direcionamento e as metas Clareza e
da Empresa estdo adequadas. direcionamento
_ . Clareza e
5 | Eu entendo os objetivos e a estratégia da Empresa. .
direcionamento
6 Eu entendo como o meu papel contribui para os objetivos da Clareza e
Empresa. direcionamento
- Estou confiante nas perspectivas de negdcios da Empresa para Clareza e
0s proéximos anos. direcionamento
Na empresa ha uma comunicagdo aberta e transparente com 0s .
8 Confianga na lideranga
empregados.
9 | Eu confio na alta lideranga da Empresa. Confianga na lideranga
10 | Em geral, a Empresa ¢ administrada de maneira efetiva. Confianga na lideranca
Ha uma boa cooperagao e trabalho de equipe dentro do meu ~
11 perag quip Cooperagdo
grupo.
Minha equipe de trabalho recebe apoio de qualidade das areas ~
12 Cooperagdo
que dependemos.
A empresa incentiva a colaboragdo, troca de ideias e recursos ~
13 : Cooperagdo
entre as equipes.




Eu recomendaria esta Empresa para minha familia ou amigos
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Engaj t
14 como um bom lugar para trabalhar. neajamento
15 | Eu sinto orgulho de trabalhar nesta Empresa. Engajamento
16 | A Empresa me motiva a dar o maximo em meu trabalho. Engajamento
Eu me sinto motivado para ir além das responsabilidades do .
17 Engajamento
meu cargo.
18 Por quanto tempo vocé pretende continuar trabalhando para Engajamento

esta empresa?

19

Eu entendo os resultados esperados do meu trabalho.

Gestao do desempenho

20

Quanto melhor meu desempenho, melhor sera a minha
remuneracao.

Gestao do desempenho

21

Regularmente eu recebo feedback claro sobre a qualidade do
meu trabalho.

Gestao do desempenho

22

A empresa espera um alto nivel de desempenho de seus
empregados.

Gestao do desempenho

23

Meu superior imediato me orienta / aconselha no
desenvolvimento da minha carreira.

Oportunidades de
desenvolvimento

24

Eu tenho boas oportunidades de aprendizado e
desenvolvimento.

Oportunidades de
desenvolvimento

25

Existem boas oportunidades para alcangar meus objetivos de
carreira nessa Empresa.

Oportunidades de
desenvolvimento

26

A Empresa mantém foco no cliente, ou seja, procura entender e

atender suas necessidades e exigéncias.

Qualidade e foco no
cliente

27

Os produtos e/ou servigos fornecidos pela Empresa sdo de alta
qualidade.

Qualidade e foco no
cliente

28

As pessoas da minha equipe estdo comprometidas a entregar
produtos e/ou servigos com qualidade.

Qualidade e foco no
cliente

29

A Empresa fornece suporte de alta qualidade ao cliente.

Qualidade e foco no
cliente




A quantidade de pessoas existente na minha area ¢ adequada
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30 . Recursos
considerando o volume de trabalho.

Eu tenho os recursos que preciso para fazer o meu trabalho de

31 quep P Recursos
forma eficaz.

Eu tenho as informacgdes que preciso para fazer bem o meu

32 coes quep P Recursos
trabalho.

13 Os beneficios oferecidos pela empresa atendem minhas Remuneracao e
necessidades. beneficios
Considerando o cargo que eu ocupo, eu classifico como ~

. N . Remuneracgao e
34 | adequada a minha remuneracdo em relagdo ao mercado (outras )
beneficios
empresas).

35 O meu salario estd adequado com o trabalho que eu realizo na Remuneracgao e
Empresa. beneficios

36 A empresa oferece condigdes para equilibrar minha vida Respeito e
pessoal e profissional. reconhecimento

. . Respeito e
37 | Sou reconhecido quando realizo um bom trabalho. )
reconhecimento
. Respeito e

38 | Sou tratado com respeito na empresa. pet

reconhecimento

39 A empresa demonstra cuidado e preocupacao com seus Respeito e
colaboradores. reconhecimento
Meu cargo permite que eu faga bom uso das minhas .

40 carg ~ P d ¢ Suporte organizacional
qualificag¢des e habilidades.

Meu cargo me da oportunidade de realizar um trabalho .

41 ) Suporte organizacional
desafiador e interessante.

As condi¢des em meu trabalho facilitam eu ser tdo produtivo .

42 Suporte organizacional
quanto posso ser.

Nao existem barreiras significativas que me impe¢am de .

43 . £ q pey Suporte organizacional
realizar um bom trabalho.

. . . Trabalho, estrutura e

44 | O fluxo de trabalho na minha equipe ¢ bem organizado.

processo
45 A Empresa € inovadora em seus métodos operacionais de Trabalho, estrutura e

trabalho (uso de novas tecnologias ou abordagens criativas).

Processo
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Trabalho, estrutura e

46 | A Empresa ¢ organizada e estruturada de forma eficiente.
processo

A Empresa me fornece os treinamentos necessarios para )

47 . Treinamento
realizar meu trabalho.
Os novos funciondrios recebem treinamento que necessitam .

48 . Treinamento
para realizar seu trabalho.
Minha carga de trabalho permite a participagdo em .

49 & P P bag Treinamento

treinamentos relacionados a minha funcgao.




