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REsumo
Este estudo analisa a associa¢do do uso diagnéstico e interativo de me-
didas de avaliagdo de desempenho com a diminuigdo da ambiguidade
de papéis e o aumento do empoderamento psicolégico de gestores.
Pesquisa de levantamento foi realizada em uma cooperativa agroin-
dustrial, na qual 52 gestores responderam o questiondrio baseado no
estudo de Marginson, McAulay, Roush e Van Zijl (2014). Os resultados
da modelagem de equacdes estruturais mostram que o uso diagnéstico e
interativo das medidas de avaliagdo de desempenho ndo estd associado
com empoderamento psicolégico. Porém, se confirma que o desem-
penho gerencial dos gestores ¢ afetado pela ambiguidade de papéis.
Palavras-chave: medidas de avaliagdo de desempenho, controle

diagnéstico, controle interativo, ambiguidade de papéis,
empoderamento psicoldgico. Cédigos JEL: M14, M4

RESUMEN
Este estudio analiza la asociacién del uso diagndstico y interactivo de
medidas de evaluacién del desempefio con la disminucién de la am-
bigliedad de papeles y el aumento de empoderamiento psicolégico de
los gestores. La encuesta se realizé en una cooperativa agroindustrial,
en la que 52 gestores respondieron al cuestionario basado en el estu-
dio de Marginson, McAulay, Roush y Van Zijl (2014). Los resultados
del modelado de las ecuaciones estructurales muestran que el uso
diagndstico e interactivo de las medidas de evaluacién del desempefio
no estd asociado con el empoderamiento psicolégico. Sin embargo, se
confirma que el desempefio gerencial de los gestores es afectado por
la ambigiiedad de papeles.

Palabras clave: medidas de evaluacién de desempefio, control

diagndstico, control interactivo, ambigiiedad de papeles,
empoderamiento psicolégico. Cédigos JEL: M14, M41

ABSTRACT
This study analizes the association of the diagnostic and interactive
use of performance assessment measures with the decreased role am-
biguity and increased psychological empowerment of managers. Survey
research was conducted in an agro-industrial cooperative, in which 52
managers answered the questionnaire based on the study of Margin-
son, McAulay, Roush and Van Zijl (2014). The results of modeling of
structural equations show that the diagnostic and interactive use of the
performance assessment measures is not associated with psychological
empowerment. However, it is confirmed that managerial performance
of the managers is affected by role ambiguity.

Keywords: performance assessment measures,

diagnostic control, interactive control, role ambiguity,
psychological empowerment. JEL Codes: M14, M41
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Introducao

0 envolvimento dos empregados com os valores e objetivos da organizagao é essencial
para resultados positivos no trabalho, como a satisfacdo no trabalho e a melhoria do
desempenho. Isto obriga as empresas a revisar suas estratégias relativas a posicao e
processos necessdrios para fornecer sistemas com capacidade de gestdo mais dinamica
(Neely, 2005). Gomes, Yasin e Lisboa (2004) afirmam que haverd impacto positivo no
desempenho da organizacdo se o sistema de gestdo de desempenho é projetado ou re-
desenhado de forma adequada. No entanto, Lima, Costa e Angelis (2008) sugerem que
ndo hd nexo de causalidade entre essas iniciativas de redesenho e melhorias gerais no
desempenho.

Compreender o papel de um sistema de medicao de desempenho € o primeiro passo na
definicdo das capacidades e funcdes que irdo apoiar a gestao estratégica (Lima, Costa
e Angelis, 2008). Tan e Platts (2009) destacam a importancia de estabelecer relacdes
causais entre a estratégia de negécio e o desenho do sistema de medigao de desempenho.
Sugerem ainda que hd construgdes tedricas que medeiam a relagdo entre a estratégia
e medidas de desempenho. Estas ligacoes devem ser estudadas em suas caracteristicas
estruturais e dinamicas em diferentes ambientes organizacionais.

Marginson et al. (2014) analisaram as consequéncias psicolégicas do uso dos sistemas
de controle diagnéstico e interativo na avaliagdo de desempenho em uma empresa do
setor de telecomunicacoes NewCom, na Nova Zelandia. Os autores constataram em seu
estudo que o uso dos sistemas de avaliacdo de desempenho pode gerar efeitos positi-
vos, elevando o nivel do desempenho gerencial. Em termos gerais, concluiram que os
sistemas de avaliacdo de desempenho tendem a diminuir os efeitos da ambiguidade de
papéis, enquanto que aumentam os efeitos do empoderamento psicolégico de gestores.

Nesta perspectiva, a motivacao central da presente pesquisa €, por um lado, ressaltara
importancia dosimpactos psicolégicos que podem ser produzidos pelo uso diagnéstico e
interativo de medidas de avaliacdo de desempenho, afetando positiva ou negativamente
a atividade dos gestores. E, por outro, apontar que o uso dessas medidas de avaliagdo
de desempenho pode sofrer variagdes nos seus efeitos psicoldgicos, dependendo dos
principios organizacionais onde sdao implementados. Objetiva-se verificar a associagdo do
uso diagnéstico einterativo de medidas de avaliacdo de desempenho com a diminuicdo
da ambiguidade de papéis e 0o aumento do empoderamento psicolégico de gestores.
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Em primeiro lugar, a avaliacdo de desempenho dos gestores pode resultar em percepcoes
injustas se forem atribuidas aos gestores responsabilidades que ndo fazem parte do
seu papel. 0 ndo estabelecimento da fungdo e autoridade de um individuo na organi-
zacao pode desencadear conflito e ambiguidade de papéis (Katz e Kanh, 1978). 0 termo
ambiguidade de papéis refere-se a essas incertezas sobre o papel de um individuo na
empresa (Kahn, 1973). Por um lado, o conflito provém da incompatibilidade de tarefas
ou quando as cobrancas ndo se enquadram nos valores de quem as exerce. Por outro,
a ambiguidade decorre da falta de informacdes ou autoridade para a realizagdo das
atividades (McNally, 1980).

Em segundo lugar, o acesso a qualidade dainformacao estd positivamente associado com
empoderamento (empowerment) psicolégico, que € um construto motivacional que se
distingue da simples delegagdo de poder de decisao (Spreitzer, 1995). Pelo contrdrio,
a falta de informacdes sobre o desempenho pode ter efeitos adversos na capacitacao.
Ampla literatura sustenta esta ligacao entre informagdes de desempenho e motivagdo,
que é fundamental ao desenvolvimento da capacitacao (Chiles e Zorn, 1995; Quinn e
Spreitzer, 1997). Nesse sentido, é importante que as avaliagdes de desempenho tenham
suporte em teorias psicoldgicas que indiquem quais mecanismos cognitivos e motiva-
cionais sdo suscetiveis de explicar a relacdo entre as suas medidas (Collins, 1982).

Em terceiro lugar, individuos capacitados possuem melhor desempenho em comparacdo
aos menos capacitados (Liden, Wayne e Sparrowe, 2000). Decorre que o empoderamen-
to aumenta tanto a iniciativa e a persisténcia quanto a influéncia no comportamento
nas tarefas dos gestores. Em niveis mais elevados de capacidade psicoldgica, o empo-
deramento leva o esforco e sua intensidade a um nivel maior, gerando persisténcia e
flexibilidade (Conger e Kanungo, 1988; Thomas e Velthouse, 1990). Cada dimensédo do
empoderamento estd diretamente relacionada a comportamentos, com reflexos no
desempenho. Isso porque os gestores atribuem mais significado as suas tarefas ou se
preocupam mais em relacdo ao seu trabalho. Isto leva a um maior comprometimento e
esforco em suas tarefas, inclusive persistindo essa posicao face aos obstaculos (Thomas
e Velthouse, 1990; Liden, Wayne e Sparrowe, 2000).

Neste sentido, a questao norteadora desta pesquisa é: Quais os efeitos do uso diagnés-
tico e interativo de medidas de avaliacdo de desempenho com ambiguidade de papéis
e empoderamento psicoldgico de gestores? No presente estudo aplicaram-se os ins-
trumentos e a metodologia de Marginson et al. (2014) para estimar os efeitos do uso
diagndstico e interativo de medidas de avaliacdo de desempenho em uma cooperativa
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agroindustrial com unidades estabelecidas em diversas regides do Brasil. Contrdrio aos
resultados de Marguson et al. (2014), os achados ndo mostram que o empoderamento
psicolégico esteja necessariamente associado ao uso diagndstico e interativo de medi-
das de avaliacdao de desempenho. Porém, se confirma que a ambiguidade de papéis tem
um efeito negativo no desempenho gerencial.

Os resultados divergentes em relacao ao estudo base podem decorrer de principios or-
ganizacionais distintos, como é o caso de cooperativas, com efeitos psicoldégicos dife-
rentes nas medidas de avaliacao de desempenho. Assim, este estudo denota relevancia
pela escassa literatura sobre o tema, especialmente em periddicos nacionais da drea
contdbil. Embora se tenha identificado alguns estudos de contabilidade gerencial no
Brasil, como os de Klann e Beuren (2014) e Nascimento e Beuren (2014), que tangen-
ciam o tema, ele ainda € pouco pesquisado se comparado com publicagdes em periddicos
estrangeiros, em que se identificaram mais pesquisas, como as de Conger e Kanungo
(1988), Thomas e Velthouse (1990), Manz e Sims (1993), Spreitzer (1995), Hechanova,
Alampay e Franco (2009).

Referencial tedrico e hipéteses
Sistemas de Controle Gerencial e Medidas de Avaliagao de Desempenho

0Os sistemas de controle gerencial estdo relacionados diretamente com a operacionali-
zacao das estratégias organizacionais. Eles tém como finalidade alertar os gestores para
asincertezas estratégicas, minimizar problemas e otimizar as oportunidades (Anthony e
Govindarajan, 2008). Simons (1995) prop6s um modelo de sistema de controle gerencial
com foco no crescimento empresarial ao gerar motivacao a partir do compartilhamento
deinformacdes e do aprendizado organizacional. Este modelo compde-se de quatro ala-
vancas de controle, denominadas de: sistemas de crencas, sistemas de limites, sistemas
de controle interativo e sistemas de controle diagnéstico.

No presente estudo interessam em especifico as duas Ultimas alavancas de controle. 0
controle interativo objetiva monitorar incertezas estratégicas ou ambientais, promo-
vendo o aprendizado e potencializando as estratégias emergentes (Simons, 1995). 0
controle interativo estd orientado a facilitar a formacdo de um clima de aprendizado
continuo (Henri, 2006; Anthony e Govindarajan, 2008). 0 sistema de controle inte-
rativo estimula a pesquisa e aprendizagem por meio de novas estratégias, instigando
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os membros da organizagdo frente as oportunidades e ameacas do ambiente (Simons,
1995; Henri, 2006).

0 controle diagnéstico é considerado o principal foco dos sistemas de controle gerencial
tradicionais, os quais sdo idealizados para assegurar o cumprimento das metas. Porém,
os gestores tendem a ter pouca preocupacao com as mesmas. Os sistemas de controle
diagnéstico podem ser usados em organizagdes de qualquer tamanho, em que a comple-
xidade das operacoes e o nimero das decisdes tomadas pelos subordinados considerem
os parametros predefinidos pelos gestores. E preciso que os gestores tenham garantias
de que estas decisdes estejam em consonancia com os objetivos organizacionais.

Assim, o controle interativo é utilizado para nortear as estratégias organizacionais,
enguanto o controle diagndstico tem a funcao de assegurar a realizacao das metas.
No modelo proposto por Simons (1995), todas as partes da organizacao podem agir de
forma proativa, assim como aproveitar as oportunidades inesperadas ao lidar com os
problemas. Dessa forma, as acOes serdo estrategicamente importantes, de modo que
as experiéncias bem-sucedidas sejam repetidas e ampliadas com o passar do tempo. A
organizacao ajustara suas estratégias para capitalizar a aprendizagem gerada pelas
novas ideias de seus membros (Simons, 1995).

Depreende-se que ha relagdo entre sistemas de controle gerencial e medidas de avaliacao
de desempenho. As medidas de avaliacdo de desempenho sao usadas para quantificara
eficiéncia e a eficdcia das acdes, um parametro utilizado para quantificar a eficiéncia e/
ou eficacia das medidas anteriores em comparagdo com o padrao estabelecido (Neely
etal., 1995). Desse modo, a medicdao do desempenho é dependente das medidas utili-
zadas para capturar a esséncia do desempenho, bem como para a definicao das metas
(Gunasekaran, Patel e Mcgaughey, 2004).

Ambiguidade de papéis, Empowerment psicoldégico e desempenho
gerencial

A ambiguidade de papéis refere-se ao nivel de incerteza do individuo face as expecta-
tivas dos outros sobre o seu papel e o desempenho gerencial (Rizzo, House e Lirtzman,
1970; House e Rizzo, 1972; Churchill Jr., Ford e Walker Jr., 1976; Michaels, Ralph e
Erich, 1987). A ambiguidade de papéis ocorre quando o individuo sente que ndo tem
informacao necessaria para desempenhar seu papel adequadamente, ficando indeciso
quanto ao modo de corresponder as expectativas (Kahn, Wolfe, Quinn e Snoek, 1964;
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ChurchillJr. etal., 1976). Assim, a pessoa incumbida de desempenha-la nao é capaz de
realiza-la conforme as expectativas.

0 empowerment ou empoderamento também se espera ter reflexos no desempenho ge-
rencial e é definido por Conger e Kanungo (1988) como a motivacao de autoeficdcia. Esta
implica a concessao de autoridade e autonomia necessarias aos subordinados para eles
tomarem decisdes no local de trabalho (Clark, Hartline e Jones, 2009). Tal exige que os
gestores compartilhem informacdes e conhecimento, e assim melhorem o desempenho
dos subordinados no trabalho (Ford e Fottler, 1995). Konczak, Stelly e Trusty (2000)
destacam a necessidade de os lideres apoiar o desenvolvimento de habilidades eincen-
tivar seus subordinados a participar na tomada de decisdes. Nesse sentido, devem-se
tratar os erros e contratempos como oportunidades de aprendizagem.

Ha evidéncias na literatura de que o empoderamento psicolégico estd relacionado com
resultados positivos nas atitudes dos empregados, tais como: comprometimento orga-
nizacional (Manz e Sims, 1993), comportamento inovador (Spreitzer, 1995), satisfacao
e desempenho no trabalho (Hechanova, Alampay e Franco, 2009). Nesta perspectiva,
a capacitacdo deve refletir a orientagdo de um individuo para o seu papel de trabalho,
manifestada em um conjunto de quatro cognicdes: avaliacao, competéncia, autodeter-
minacao e impacto (Thomas e Velthouse, 1990).

Para Spreitzer (1995), estas cognigdes se combinam aditivamente para produzir uma
sensacao geral de capacitacdao nos individuos. Juntas, refletem-se na orientacdo para
o desempenho das atividades, ou seja, por uma orientacdo ativa, em que os desejos
individuais sao capazes de moldar o contexto do desempenho de suas atividades (Tho-
mas e Velthouse, 1990; Spreitzer, 1995). As quatro dimensdes formam uma construcao
geral de capacitacgao psicolégica, ou seja, especificam um conjunto quase completo de
cognicdes para o empoderamento psicoldgico.

Liden, Wayne e Sparrowe (2000) examinaram o efeito agéncia, que consiste nas dife-
rentes dimensdes da capacitacdo psicolégica dos gestores. Os autores descobriram que
a dimensdo do significado de empoderamento psicolégico esta associada com a funcdo
de agéncia, essa aferida pela relagdo da caracteristica do trabalho e da satisfagdo no
trabalho com o comprometimento organizacional. Assim, o empoderamento psicolégi-
co é uma construcdo que aumenta as experiéncias dificeis e desafiadoras dos gestores.
Desse modo, pode-se supor que a capacitacdo ird desempenhar um papel moderador
entre confianca organizacional e engajamento no trabalho (Spreitzer, 1995).
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Seibert, Wang e Courtright (2011) constataram em uma meta-andlise que a lideranca
tem efeitos mais fortes na capacitagdo psicolégica. Observaram ainda um efeito positivo
para as relagdes entre capacitacao psicoldgica, execugao de tarefas e comportamento
de cidadania organizacional. A partir desses resultados, os autores inferiram que a
capacitacao psicolégica representa um mecanismo de compreensao dos efeitos moti-
vacionais de autoeficacia dos lideres transformacionais, assim como das suas ligacdes
com os subordinados no desempenho do trabalho e seu comportamento.

A relacdo positiva entre desempenho gerencial e empoderamento psicolégico indica
que quanto maior a motivacao do gestor e a percepgao sobre sua influéncia no des-
empenho da organizagdo, maior serd seu desempenho gerencial. De igual modo, esta
relagdo positiva permite prever uma maior eficiéncia dos gestores, derivada do fato
deles acreditar que a sua atuacdo pode contribuir para o desempenho organizacional
(Hall, 2008). Segundo o modelo, os gestores que outorgam um maior significado de
seu trabalho tendem a se esforcar mais, serem mais comprometidos com suas tarefas
e mais persistentes diante dos obstdculos, resultando em maior esforco e iniciativa na
organizacao (Thomas e Velthouse, 1990).

Estudo de Marginson et al. (2014) e Hipdteses

Marginson et al. (2014) realizaram uma pesquisa com gestores da NewCom, maior em-
presa mundial do setor de telecomunicagdes da Nova Zelandia. O estudo enfatiza a re-
lacdo entre as variaveis do empowerment e o desempenho nao-financeiro, e as medidas
estratégicas de apoio e continua adaptacao ao contexto de concorréncia. Os autores
objetivaram verificar as consequéncias psicolégicas do uso dos sistemas de controle
diagnéstico e interativo nas medidas de avaliacao de desempenho.

As varidveis sistemas de controle interativo (medidas de avaliacao de desempenho nao-fi-
nanceiras) e sistemas de controle diagndstico (medidas de avalia¢do de desempenho
ndo-financeiras) foram utilizadas por Marginson et al. (2014) sob o argumento de que
elas sao cada vez mais reconhecidas na literatura como fornecedoras de uma estrutura
adequada para o entendimento das consequéncias da avaliacdo de desempenho. Nas
hipdteses, focalizaram o comportamento dos gestores em relacdo a ambiguidade de
papéis, ao empowerment psicolégico e ao uso interativo e diagnéstico das medidas de
avaliacao de desempenho.
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Com o intuito de contribuir para o avanco do tema, no presente estudo alterou-se o
campo da pesquisa para uma organizacao cooperativa, no pressuposto de que principios
organizacionais distintos podem ter efeitos psicolégicos diferentes nas medidas de ava-
liagdo de desempenho. Nesse sentido, as hipéteses elaboradas no estudo de Marginson
etal. (2014) foram mantidas, descritas a seguir e representadas na Figura 1:

H1: 0 uso diagnéstico de medidas de avaliacao de desempenho estd associado negati-
vamente com a ambiguidade de papéis.

H2: 0 uso interativo de medidas de avaliacdao de desempenho esta associado positiva-
mente com o empowerment psicolégico.

H3: A ambiguidade de papéis estad associada negativamente com o empowerment psi-
coldgico.

H4a: Aambiguidade de papéis estd associada negativamente com o desempenho gerencial.
H4b: O empowerment psicolégico estd associado positivamente com o desempenho
gerencial.

Sistemas de P o .
controle S H1 (-ve) Amdb1gu1fi.ade .
diagnéstico e Paéis
? H4a (-ve)
Desempenho
3 [rve) Gerencial
? Héa (+ve)
5121:,?:;5[:(? Empowerment
R HT (+ve icoléai K
Interativo e (+ve) Psicolégico .
—> (aminho das hipéteses

------- > (Caminho de controle

Figura 1. Modelo tedrico

Fonte: Marginson et al. (2014, p. 68).

Na andlise dos resultados, Marginson et al. (2014) constataram que ambiguidade de
papéis estd associada negativamente com uso diagndstico e uso interativo de medidas
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de avaliagdo de desempenho. Portanto, o estudo apoia a posicao de que as medidas de
avaliacdo de desempenho, quer de uso diagnéstico ou interativo, sdo fontes eficazes de
informacdo para neutralizar a ambiguidade de papéis. Além disso, as medidas ndo-fi-
nanceiras de avaliacao de desempenho estimulam o debate sobre se elas sdo fonte de
informacdes necessarias ao empoderamento psicolégico. Decorre que a eficacia das
medidas de avaliacao de desempenho também depende de como os sistemas de medicao
de desempenho sao utilizados.

Os resultados do estudo de Marginson etal. (2014) sugerem que as metas organizacionais
sao esclarecidas pela participacdao dos subordinados e de interagdes interpessoais, em
consonancia com o previsto no sistema de controle interativo. Deste modo sdo incen-
tivadas discussdes entre os gestores, como um desafio de encorajamento e discussao-
dos pressupostos subjacentes. Igualmente, tende-se a promover maior consciéncia
da capacidade do gestor atender suas metas individuais, melhorar sua capacidade de
identificar-se com as metas corporativas e, consequentemente, envolver todos no es-
tabelecimento das metas e objetivos da organizacao. A oportunidade para a discussao
e o debate é provavel que aconteca no uso de medidas nao financeiras.

Metodologia da pesquisa

Esta pesquisa foi realizada por meio de um levantamento em uma das maiores coo-
perativas agroindustriais do Brasil, com diversas unidades estabelecidas nas regides
Sul e Centro-Oeste. A selecao dessa cooperativa deu-se em funcao de sua estrutura de
gestdo descentralizada de negdcios e do contingente de gestores dos diversos niveis
hierarquicos, aspectos fundamentais para averiguar se os efeitos psicoldgicos nas me-
didas de avaliagdo de desempenho diferem no caso de uma organiza¢do com principios
cooperativos.

A percepcdo dos gestores foi aferida por meio do instrumento de pesquisa traduzido
do estudo de Marginson et al. (2014), composto dos construtos e das 30 assertivas,
em escala Likert de sete pontos (Tabela 1). Para se assegurar da traducdo adequada do
questionario, fez-se a sua reversao para a lingua inglesa. Também realizou-se um teste
piloto com dois alunos de mestrado e dois pesquisadores, sendo que as alteracdes re-
comendas por ambos foram relativas a redacao das assertivas.
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Tabela 1

Construtos da pesquisa

Construtos Elementos Assertivas do questionario Referéncias
J 1. Acompanha o progresso em direcao as metas.
Medidas de
3‘50 . avaliacio de 2. Monitora os resultados. Vandenbosch
(1agnost1co desempenho s c tad ot (1999)
uD) . ! . Compara os resultados com as expectativas. Henri (2006)
financeiras
4. Revé as principais metas.
5. Incentiva debates/discussoes em reunides.
6. Incentiva continuo desafio e debate sobre dados
subjacentes, suposicdes e planos de a¢ao.
Medidas de 7. Fornece uma visao comum da organizagao.
Uso - R Vandenbosch
interativo avaliacao de 8. Amarra as partes da organizagao no todo. (1999)
desempenho nao- (s h -
(U1) . . 9. Habilita sua area para se concentrar em problemas Henri (2006)
financeiras
comuns.
10. Desenvolve um vocabuldrio comum na sua drea.
11. Habilita sua area para se concentrar em fatores
criticos de sucesso.
12. Divido meu tempo corretamente.
. 13.Tenho objetivos claros e planejados para o meu trabalho.
Ambiquidad Autoridade, o .
d?p;%?isa € Clarezae 14. Eu sei quais sdo minhas responsabilidades. House e Rizzo
(AP) Confianca no 15. Tenho certeza de quanta autoridade possuo. (1972)
superior.
16. Eu sei exatamente o que é esperado de mim.
17. E claro para mim o que tem de ser feito.
18. Meu impacto sobre o que acontece em minha unidade
é grande.
Impacto 19. Eu tenho pouco controle sobre o que acontece na
P minha unidade. *
20. Tenho uma influéncia significativa sobre o que
acontece na minha unidade.
21. Estou confiante sobre a minha capacidade de fazer o
Empowerment . meu trabalho. Sorei
psicolégico ~ Competéncia . . . preitzer
(EP) 22. Estou certo de mim mesmo sobre minhas capacidades (1995)
para as atividades do meu trabalho.
23. 0 trabalho que faco é significativo para mim.
L 24. Minhas atividades do trabalho sao pessoalmente
Significado T :
significativas para mim.
25. 0 trabalho que eu fago é sem importéncia para mim.*
. _ . 26.Tenho autonomia significativa para determinar como
Autodeterminagao

faco meu trabalho.

Continda —
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Construtos Elementos Assertivas do questionario Referéncias

27. Eu posso decidir por conta prépria como fazer o meu
trabalho.

28. Tenho poucas oportunidades de independéncia e
liberdade em como fazer o meu trabalho. *

Planejamento 29. Indique a classificacao de seu desempenho recente.
Desempenho lacio. S ' . h
gerencial Avaliacdo, Super- 30, Como vocé se avalia no cargo de gerente em Mahoney et
(DG) visdo, Negociacdo  comparacio com outros gerentes de mesmo nivel, al. (1965)

eNivel hierdrquico  |evando tudo em consideracao?

Nota: * As assertivas 19, 25 e 28 estdo com escala reversa.

Fonte: elaboragao prépria com base em Marginson etal. (2014).

Em relacdo aos procedimentos de coleta de dados, o contato com a cooperativa deu-
se por meio do envio de uma carta de apresentacao direcionada ao Departamento de
Recursos Humanos, em que foram expostos os objetivos da pesquisa. 0 questionario
foi direcionado aos gestores da cooperativa dos diversos niveis hierdrquicos. O ques-
tiondrio foi enviado pelo Google Docs aos 112 gestores da cooperativa, no periodo de
maio a junho de 2014, e obteve-se o retorno de um total de 52 questiondrios validos.

Na andlise dos dados utilizou-se a modelagem de equacoes estruturais (SEM). O Partial
Least Squares-Structural Equation Modeling (PLS-SEM) é uma técnica de estimacao de
regressao linear, que se baseia na decomposicao de matrizes de varidveis e de cova-
ridveis (Bido, Silva, Souza e Godoy, 2010). Na analise efetuou-se testes de validacao e
adequacao do modelo, executados no software SmartPLS.

0 uso do PLS € pertinente ao presente estudo pois permite trabalhar com amostras pe-
quenas e é capaz de lidar com alta complexidade. Esta técnica baseia-se no estudo de um
sistema de relagdes lineares entre varidveis latentes que é resolvido por partes, uma de
cadavez. O principal objetivo do PLS é estimar a variancia de construtos endégenos e suas
respectivas varidveis manifestas, a um nivel de significancia de 0,05 (Bido et al., 2010). 0
PLS é particularmente Gtil neste estudo, ja que a técnica testa hip6teses com dados minimos
e é robusta para amostras pequenas (Hair Jr., Black, Babin, Anderson e Tatham, 2009).

Descricao e analise dos resultados
Anélises descritivas

Na Tabela 2 evidencia-se os resultados das estatisticas descritivas, em especifico de medi-
das de minimo, maximo, média, mediana e desvio padrdo das respostas ao questionario.
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Tabela 2
Estatistica descritiva
Construtos Minimo Méaximo Média Mediana Desvio Padrao

Ambiguidade de Papéis (AP) 2 7 6,04 6 0,805
Empowerment Psicoldgico (EP) 1 7 5,48 6 1,385
Desempenho Gerencial (DG) 1 7 5,87 6 0,998
Uso Diagnéstico (UD) 3 5 4,55 5 0,555
Uso Interativo (UI) 1 5 4,31 4 0,746

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 2, que a ambiguidade de papéis se apresenta elevada, com média
6,04, 0 que denota que ndo ha clareza nasinformacdes e especificacdes para a execucao
das tarefas (Katz e Kanh, 1978). 0 empowerment psicolégico também foi alto, com média
5,48, mas com desvio padrdao maior do que em ambiguidade de papéis. No desempenho
gerencial, verifica-se um elevado nivel de envolvimento dos gestores com as atividades
de planejamento, avaliacdo, supervisao e negocia¢ao. Nas medidas de avaliacdo de
desempenho, tem-se que os gestores possuem comprometimento com os sistemas de
controle idealizados para assegurar a realizacao das metas previstas.

Avaliagao do Modelo de Mensuracao e Estrutural
Paratestaravalidade dosindicadores de medicdo dos construtos do modelo efetuou-se

a andlise das cargas fatoriais por meio da matriz cross loadings. Na Tabela 3 sdo apre-
sentadas as cargas fatoriais de cada um dos indicadores finais dos construtos.

Tabela 3
Matriz Cross Loadings - cargas fatoriais finais
Indicadores AP DG EP ub U1
AP12. Divido meu tempo corretamente 0,752 0,020 0,421 -0,449 -0,020
AP13.Tenho objetivos claros e planejados para o meu trabalho 0,892 0,160 0,433 -0,442 -0,053
AP14. Eu sei quais sao minhas responsabilidades 0,696 0,320 0,395 -0,427 -0,265
AP15. Tenho certeza de quanta autoridade possuo 0,730 0,086 0,500 -0,480 -0,234
AP16. Eu sei exatamente o que € esperado de mim 0,908 0,201 0,531 -0,502 -0,084
AP17. E claro para mim o que tem de ser feito 0,732 0,040 0,406 -0,367 0,003
DG29. Indique a classificacdo de seu desempenho recente 0,218 0,891 0,429 -0,084 -0,248
Continda —
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Indicadores AP DG EP ub Ul

DG30. Como vocé se avalia no cargo de gerente em
comparagao com outros gerentes de mesmo nivel, levando 0,066 0,808 0,309 -0,027 -0,289
tudo em consideragao?

EP26. Tenho autonomia significativa para determinar como

faco meu trabalho 0,569 0,337 0,800 -0,418 -0,258

EP27. Eu posso decidir por conta prépria como fazer o meu

trabalho 0,403 0,219 0,710 -0,327 -0,188

EP28. Tenho poucas oportunidades de independéncia e 0155 0410 0610 0127 0,004
liberdade em como fazer o meu trabalho

UD1. Acompanha o progresso em direcdo as metas -0,524 -0,087 -0,348 0,957 0,486
UD2. Monitora os resultados -0,561 -0,046 -0,324 0,959 0,465

UI6. Incentiva continuo desafio e debate sobre dados

. . - -0,137 -0,268 -0,216 0,392 0,819
subjacentes, suposicdes e planos de agao

UI7. Fornece uma visao comum da organizacao -0,126 -0,176 -0,162 0,398 0,761
UI8. Amarra as partes da organizagdo no todo -0,030 -0,282 -0,152 0,350 0,710

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 3 mostra que ndo apresentaram cargas fatoriais confirmatérias (CFA) satisfa-
torias: EP 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25 do constructo Empowerment Psicolégico; UD 3
e 4 do constructo Uso Diagnéstico; e UI5, 9, 10 e 11 do constructo Uso Interativo. Hair
Jr. etal. (2009) advertem que estimativas de cargas podem ser estatisticamente signifi-
cantes, mas pequenas demais para se qualificarem como bons itens (cargas padronizadas
abaixo de 0,50) em CFA. Além disso, os autores afirmam que itens com cargas pequenas
se tornam candidatos a eliminacao caso demandem melhoria na validade convergente
(AVE) ou na confiabilidade composta (CC). No caso dos indicadores mencionados, a AVE
e a CCs6 atingiram valores aceitdveis quando da exclusao dos mesmos.

Assim, optou-se por excluir estes indicadores para uma melhor adequagao ao modelo
proposto. Apds a eliminacao, a matriz de cargas cruzadas das CFAindicou que apenas duas
questdes (AP14 e EP28) mostraram cargasinferioresa 0,70, mas superiores ao minimo re-
comendado de 0,40, conforme Hair Jr. etal. (2009). No estudo de Marginson etal. (2014),
diferentemente, foram eliminados somente os itens 8 e 9 do construto uso interativo,
pois apresentavam carga fatorial abaixo de 0,50. Essas diferengas podem advir do campo
de pesquisa distinto do estudo base, como da constituicao juridica, do setor econdémico,
do contexto social e econémico, aspectos a serem investigados em pesquisas futuras.

Na avaliacao do modelo de mensuracao inseriram-se variaveis de controle, em con-
sonancia com o modelo de Marginson et al. (2014), que aferiram trés caracteristicas:
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idade, sexo, escolaridade. Essas varidveis podem influenciar crencas gerenciais, va-
lores, opinides e a¢des dos individuos, consequentemente, se refletir nas respostas.
Contudo, neste estudo, em funcdo da homogeneidade da amostra a varidvel sexo foi
desconsiderada, ja que todos os respondentes sdao do género masculino. Também foi
inserida a varidvel de controle nivel hierdrquico, sob o argumento de que a autoridade
aumenta com o tempo de servico, assim potencialmente influencia os sentimentos de
poder (Marginson et al., 2014).

As varidveis de controle (idade, género, formagao académica e nivel hierdrquico) no
artigo base nao foram representadas graficamente no modelo, mas fazem parte do
caminho de controle. 0 caminho de controle foi representado por linhas tracejadas e
medido pelas varidveis de controle. As varidveis de controle, neste estudo, assim como
no de Marginson et al. (2014), nao foram estatisticamente significantes para nenhum
construto ao p-value de 0,05, contudo modificam os resultados do modelo e, portanto,
foram mantidas.

Para os testes de validagdo e adequagao das varidveis latentes do modelo estrutural,
procedeu-se a analise da confiabilidade composta, do alfa de Cronbach, da validade
convergente (AVE) e davalidade discriminante. A confiabilidade composta é empregada
para avaliar se aamostra nao possui vieses ou ainda se as respostas sao confidveis (Bido
etal., 2008). 0 alfa de Cronbach é utilizado para medir a confiabilidade dos constructos
(Hulland, 1999). A AVE refere-se a variancia média extraida, que demonstra a variancia
compartilhada entre os indicadores de cada variavel latente ou construto do modelo
(Hair Jr. etal., 2009). Deve-se também analisar a confiabilidade discriminante. Na Ta-
bela 4, apresentam-se os valores de AVE, confiabilidade composta e alfa de Cronbach
para cada construto.

Tabela 4
Confiabilidade Composta, Alfa de Cronbach e Validade Convergente
Construtos AVE Confiabilidade composta Alfa de Cronbach Comunalidades
AP 0,623 0,907 0,876 0,643
EP 0,505 0,752 0,629 0,752
DG 0,723 0,839 0,623 0,650
ub 0,918 0,957 0,911 0,687
UI 0,585 0,808 0,657 0,684
Controle 0,508 0,326 - 0,489

Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se na Tabela 4 que todas as cargas para a AVE se mostraram estatisticamente
significantes, isto €, com valoresiguais ou superiores a 0,50 conforme preconiza Fornell
e Larcker (1981). A confiabilidade composta, excluindo a variavel de controle, também
atendeu aos padroes considerados satisfatérios. O alfa de Cronbach excedeua 0,70 para
os constructos AP e UD, o que indica confiabilidade aceitdvel. Os demais construtos nao
atingiram esse valor, mas segundo Hair Jr. et al. (2009), o valor minimo aceitdvel para
oalfaéde0,70, podendo diminuir para 0,60 em pesquisas exploratérias. Em qualquer
caso, esses valores abaixo de 0,60 exigem cautela na analise dos resultados.

Dessa forma, a confiabilidade composta e o alfa de Cronbach asseguram que a amostra
estd livre de vieses e que o instrumento de coleta de dados é confiavel. Para confirmar
a validade discriminante das variaveis latentes do modelo determinou-se o valor da
AVE. De acordo com Fornell e Larcker (1981), ela é confirmada quando o valor da raiz
quadrada da AVE é maior que os valores absolutos das correlagdes com as demais varia-
veis latentes. Neste estudo testou-se a validade discriminante pelo critério de Fornell
e Larcker (1981), cujos resultados sdao apresentados na Tabela 5.

Tabela 5
Validade discriminante
Construtos AP DG EP ub U1l Controle
AP 0,789 - - - - -
DG 0,177 0,859 - - - -
EP 0,572 0,440 0,711 - - -
ub -0,567 -0,069 -0,350 0,958 - -
Ul -0,139 -0,311 -0,236 0,496 0,765 -
Controle -0,259 -0,115 0,127 -0,146 0,119 0,665

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se na validade discriminante apresentada na Tabela 5, que nenhuma das co-
rrelagdes entre os construtos foi superior a raiz quadrada da AVE, indicando que existe
validade discriminante e convergente no modelo proposto. No estudo de Marginson et
al. (2014), avalidade discriminante foi considerada satisfatéria, exceto na variavel AP,
com carga de 0,48, e o modelo apresentou validade convergente, com excecao da variadvel
DG. Assim, depreende-se que o modelo de mensuracdo possui validade convergente e
validade discriminante satisfatérios.
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Apds a avaliagdo do modelo de mensuracgao, estimou-se o modelo estrutural. Os co-
eficientes de caminho representam a forca e a diregao das relacoes entre as varidveis
latentes e podem serinterpretados como coeficientes beta padronizados de regressdes
de minimos quadrados comuns (Henseler, Ringle e Sinkovics, 2009). Para obter os erros
padrdo dos coeficientes de caminho utilizou-se o procedimento de bootstrapping (Davi-
son e Hinkley, 2003). Ao dividir o coeficiente de caminho pelo erro padrao obtido pelo
bootstraping, tem-se o valor t empirico, o qual permite uma avaliacao do significado do
coeficiente de trajetdria correspondente (Chin, 1998). No procedimento bootstraping
fizeram-se 2.000 substituicdes para estimar a significancia estatistica dos parametros.
Complementou-se a andlise calculando os valores de R?, que segundo Cohen (1988),
representam a quantidade de variancia em uma variavel end6gena explicada pelas
varidveis exégenas.

0 bootstrapping nao apresentou multicolinariedade no modelo. Alta correlacdo foi
observada entre as varidveis UD->AP (0,600) em comparag¢do com as demais variaveis,
AP->DG (0,374), AP->EP (0,141), EP->DG (0,368), UD->DG (0,111), UD->EP (0,028), UI-
>AP (0,146), UI->DG (0,442) e UI->EP (0,136). E, as varidveis AP, DG e UD apresentaram
cargas fatoriais altas, respectivamente 0,726, 0,829 e 0,954. Em consonancia com a
avaliacdo do modelo estrutural, na Tabela 6 demonstram-se as relagdes ou caminhos
(path), que segundo Hair Jr. et al. (2009) apresenta a relacao estabelecida entre dois
construtos e sua significancia.

Tabela 6
Efeitos da relagdo entre os construtos
Relaciio entre os L Efeito direto Efeito indireto
construtos Hipotese Valor t-value p-value Valor t-valor p-value
AP->DG Héa -0,111 0,459 0,090*** 0,297 1,968 0,050
AP->EP H3 0,591 4,118 0,281
EP->DG H4b 0,504 2,622 0,009**
UD->AP H1 -0,661 3,041 0,002*
UD->DG Path Controle 0,111 0,600 0,549 -0,266 1,260 0,208
UD->EP H1 0,081 0,440 0,660 -0,390 2,308 0,021
UI->AP H2 0,189 1,145 0,253
UI->DG Path Controle  -0,194 2,865 0,004* 0,112 0,741 0,459
UI->EP H2 0,136 1,255 0,210 0,094 1,186 0,236
VC->AP V.C. -0,232 0,997 0,319 -0,107 0,752 0,452
Continda —
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Relacio entre os Efeito direto Efeito indireto
Hipétese

construtos Valor t-value p-value Valor t-valor p-value
VC->DG V.C. -0,216 0,950 0,343 0,069 0,367 0,714
VC->EP V.C. -0,023 0,090 0,928 0,070 0,529 0,597
VC->UD V.C. -0,146 0,650 0,516
VC->UI V.C. 0,134 0,579 0,563

R2 AP:0,348  DG:0,202 EP:0,355 UD:0,352 UI: 0,214

Obs.: Significante ao nivel de *0,01; **0,05, ***0,10.

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se na Tabela 6, que os efeitos diretos entre os construtos foram significativos para
trés hipdteses: H1 (UD->AP), H4a (AP->DG) e H4b (EP->DG). Além disso, foi significante
para um caminho de controle (UI->AP), ja para os demais caminhos ndo se apresentaram
significantes no modelo proposto. As varidveis de controle nao obtiveram significancia,
portanto, esses resultados precisam ser analisados com cautela devido a pesquisa ter
sido realizada em uma cooperativa, com caracteristicas diferentes de outras empresas,
seja pelo ambiente, a cultura e aspectos de gestdo. Nota-se que AP e EP possuem efei-
tos diretos positivos e significativos sobre DG, mas ndo sobre as demais varidveis, o que
indica mediacdo. A variavel UD demonstrou relacdo negativa direta e significativa com
AP. Para os efeitos indiretos, somente a varidvel AP apresentou relacdo significativa e
positiva com DG.

Pelo R2 nota-se ajustamento do modelo estatistico, em consondncia com o preconiza-
do por Hair Jr. et al. (2009). A ambiguidade de papéis (AP) explica 34,8% dos valores
observados no modelo, enquanto que o desempenho gerencial (DG) explica 20,2%, o
empowerment psicolégico (EP) explica 35,5%, o uso diagnostico (UD) explica 35,2% e
o uso interativo (UI) explica 21,4% do modelo proposto. Marginson et al. (2014) en-
contraram em seu estudo um R2 de 0,143 para AP, de 0,311 para EP, de 0,269 para DG,
de 0,214 para UD e de 0,184 para UL Denota-se que os valores encontrados em ambos
estudos se assemelham em relacdo ao valor explicativo da varidvel endégena.

Discussao dos resultados
Nesta secdao procede-se a andlise das hipéteses formuladas no estudo de Marginson
et al. (2014), e que orientaram esta pesquisa. Na H1, observa-se associa¢do positiva

e significativa entre uso diagnéstico de medidas de avaliacao de desempenho e ambi-
guidade de papéis. Assim, rejeita-se a H1. Porém, a associacao entre uso diagndstico e
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empowerment psicolégico nao se apresenta significativa. Esses resultados divergem dos
observados por Marginson etal. (2014), em que as medidas de avaliacdo de desempenho,
quer de uso diagndstico e interativo, foram fontes eficazes de informagao para neutra-
lizar a ambiguidade de papéis dos gestores, assegurando maior comprometimento com
a organizacao. Duas situacoes podem ter contribuido para esses resultados.

A primeira, relacionada ao uso diagndstico com ambiguidade de papéis (H1 sig.), na
cooperativa pesquisada, os respondentes indicaram ambiguidade de papéis, conforme
Tabela 2 (média de 6,04). No entanto, Henri (2006) alerta que o uso diagnéstico leva
a impacto negativo, devido ao estresse com as consequéncias negativas do controle
diagnéstico. A segunda situacao, relacionada ao uso diagnéstico com empowerment
psicolégico (H1 naosig.), na cooperativa pesquisada, o sistema de controle diagnéstico
ndo influenciou positiva ou negativamente o empowerment psicolégico. Decorre que o
empowerment é um construto multidimensional, que suporta a eficacia organizacional
e o desempenho pela delegagdo de autoridade e construcdo motivacional (Conger e
Kanungo, 1988; Hall, 2008).

Na H2, a associacao do uso interativo com o empowerment psicolégico nao foi significa-
tiva, assim, rejeita-se a H2. A associa¢do do uso interativo com ambiguidade de papéis
também nao foi significativa. Portanto, o uso do sistema de controle interativo ndo
influencia positiva e nem negativamente o empowerment psicolégico e a ambiguidade
de papéis, indicando que os respondentes ndo observam controle interativo entre as
geréncias, ao contrario do que foi constatado no estudo de Marginson et al. (2014).
Conforme a literatura, o uso interativo de medidas de avaliacdo de desempenho pode
reduzir a ambiguidade de papéis e aumentar o empowerment psicoldgico, incentivando
o debate entre os gestores e levar a um acordo sobre como lidar com incertezas (Daft
e Lengel, 1990).

Comunicacao e feedback mais efetivos entre os gestores nesta organizacao ajudaria a
reduziraambiguidade de papéis e aumentar o empowerment psicolégico. Adicionalmente,
a literaturaindica que ambos sistemas de controle, diagndstico e interativo, impactam
no desenvolvimento e revisdao de metas (Simons, 1995; Simons, 2005) e sdo suscetiveis
de encorajar e motivar os individuos, o que nao foi constado na organizagao pesquisa-
da. No sistema de controle interativo, propde-se que as metas sejam esclarecidas pelo
incentivo de participacdo dos subordinados e pelas interagdes interpessoais (Simons,
1995; Simons, 2005), aspecto também ndo observado nesta pesquisa.
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Na H3, as varidveis ambiguidade de papéis e empowerment psicolégico apresentam as-
sociagdo negativa e ndo significativa. Infere-se que a ambiguidade de papéis ndo afeta o
empowerment psicolégico na organizagdo estudada, assim rejeita-se a H3. Esse resultado
diverge do estudo de Marginson etal. (2014), que constatou relacdo significativa entre
essas varidveis. Isso pressupde uma construcao relacional de poder ou motivacional,
ndo observada na cooperativa investigada. Marginson e Ogden (2005) argumentam a
partir de um conceito relacional de poder, que a autoridade é difundida em toda a orga-
nizacdo, que as regras fluem e as comunicacdes laterais predominam sobre a hierarquia.

Na H4a, a associagdo entre ambiguidade de papéis e desempenho gerencial apresentou-se
negativa e significativa, assim ndo rejeita-se a H4a. Esse resultado coaduna com o de
Marginson et al. (2014). Isso implica que a falta de informagdes sobre expectativas e
metas de papéis pode resultar em esforco ineficiente, mal orientado e/ou insuficiente
para o desempenho das atividades, o que, consequentemente, reduz o desempenho
(Hall, 2008).

Na H4b ocorreu associacao positiva e significativa entre empowerment psicolégico e
desempenho gerencial, portanto nao rejeita-se a H4b. Esses resultados coadunam com
os de Marginson et al. (2014). Depreende-se que a intensidade do esfor¢o, o tempo do
esforco e a flexibilidade dos gestores podem influenciar na eficacia. 0 desempenho no
trabalho aumenta se os gestores percebem autonomia na realizacdo do seu trabalho
(Miller e Monge, 1986). Pessoas que se sentem competentes tendem a serem mais pro-
pensas a agir com competéncia (Gist e Mitchell, 1992). Individuos que atribuem mais
significado ao seu trabalho se esforcam mais, sdo mais comprometidos com suas tarefas
(Hall, 2008).

Finalmente, os resultados sugerem que as medidas de avaliagdo de desempenho estdo
indiretamente relacionadas com o desempenho gerencial pelos efeitos nos caminhos de
controle entre o sistema de controle diagnéstico (significativo), contudo, para o sistema
de controle interativo (ndo significativo) nenhum efeito direto é observado. No estudo
de Marginson et al. (2014) isso foi abordado de forma exploratéria, ja que nao foram
apresentados argumentos tedricos. No entanto, o modelo conceitual apresenta como
hipdtese geral a mediagdo dos efeitos psicolégicos (ambiguidade de papéis e empower-
ment psicolégico), na relacdo entre os sistemas de controle gerencial (diagndstico e
interativo das medidas de avaliacao de desempenho) e o desempenho gerencial.
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Consideracdes finais

Este estudo objetivou verificar a associacao do uso diagndstico e interativo de medidas
deavaliagdo de desempenho com a diminui¢ao da ambiguidade de papéis e o aumento de
empoderamento psicolégico de gestores. Esta pesquisa, realizada em uma grande coope-
rativa agroindustrial, com diversas unidades estabelecidas na regides Sul e Centro-Oeste
do Brasil, foi inspirada no estudo de Marginson et al. (2014), realizado com gestores
da NewCom, maior empresa mundial do setor de telecomunicacdes da Nova Zelandia. E
esperado que principios organizacionais distintos, como no caso de uma cooperativa,
tenham efeitos psicolégicos diferentes nas medidas de avaliagao de desempenho.

A andlise descritiva evidencia altos indices de ambiguidade de papéis, indicando que
ndo ha clareza nas informacdes e especificacoes de execucao das tarefas dos gestores.
Quanto ao empoderamento psicoldgico, os resultados mostram que os gestores possuem
capacidade de realizar atividades especificas com habilidade e que o impacto psicoldgico
podeinfluenciar o resultado dos gestores no trabalho. Observou-se também que ha um
elevado nivel de envolvimento dos gestores no desempenho gerencial e nas medidas de
avaliacao de desempenho. Isso sugere que os gestores possuem comprometimento com
os sistemas de controle concebidos para assequrar a realizacdo das metas.

Na modelagem de equagdes estruturais, foi observado na H1, que uso diagnéstico de
medidas de avaliacdo de desempenho esta associado positiva e significativamente com
ambiguidade de papéis. Isso indica que na cooperativa pesquisada ha dissonadncias no
cumprimento das metas em relacdao aos papéis desempenhados pelos gestores. Espe-
cula-se que, no caso, os principios cooperativos se sobrepdem a clareza de papéis no
cumprimento das metas pelos gestores. Este resultado difere do estudo de Marginson
etal. (2014), jd que nele, as medidas de avalia¢cdo de desempenho se mostraram fontes
eficazes deinformagdo para neutralizar aambiguidade de papéis dos gestores, assequ-
rando maior comprometimento com a organizagao.

Na H2, a associacao do uso interativo com o empowerment psicolégico nao foi significa-
tiva, da mesma forma como a associacao do uso interativo com ambiguidade de papéis.
Depreende-se que o sistema de avaliacao de desempenho e os problemas inesperados
ndo afetam a capacitacao psicolégica e a confianca e engajamento dos gestores. Tais
resultados ndo corroboram os do estudo base. Na H3, ambiguidade de papéis e em-
powerment psicolégico apresentaram associa¢do negativa ndo significativa. Infere-se
que a ambiguidade de papéis nao afeta o empowerment psicolégico na organizacao
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estudada, indicando que a autoridade exercida pelos gestores flui e o nivel hierarquico
predomina. Isso diverge do estudo base, talvez pelos efeitos psicolégicos distintos da
avaliacao de desempenho.

Na H4a, ambiguidade de papéis e desempenho gerencial demonstrou associacao negativa
e significativa. Isso implica menor desempenho dos gestores pela falta de informacoes
sobre expectativas de papéis, resultando em esforco ineficiente, mal orientado e/ou
insuficiente para o desempenho das atividades. Observou-se também que os efeitos
indiretos do sistema de controle influenciam na ambiguidade de papéis e, consequen-
temente, no desempenho gerencial. Na H4b, o empowerment psicolégico mostrou-se
associado positiva e significativamente com desempenho gerencial. Corrobora-se assim
em ambas as hipéteses os achados do estudo de Marginson et al. (2014).

De modo geral, os resultados desta pesquisa ndo se apresentaram similares aos do es-
tudo base, uma vez que as trés hipéteses centrais, isto é, as relacionadas aos efeitos
psicolégicos dos sistemas de controle se mostraram contrarios. Tal pode ser motivado
pelo fato da pesquisa ter sido replicada em uma organiza¢ao com diferente constituicao
juridica (organizacdo cooperativa), pertencente a outro setor econdmico einserida em
um ambiente social e econémico distinto. Portanto, observa-se uma lacuna de pesquisa
a ser explorada, isto €, em que medida as diferencas nos principios organizacionais,
no caso de uma cooperativa, explicam os efeitos psicolégicos distintos nas medidas de
avaliacao de desempenho.

Além disso, os resultados desta pesquisa ndo apoiam a posicdao de que as medidas de
avaliacdo de desempenho, quer de uso diagnéstico ou interativo, sdo fontes eficazes
de informacdo para neutralizar a ambiguidade de papéis. Ja no estudo base ficou evi-
denciado que, pela clareza do papel e do controle diagnéstico pode-se reduzir os niveis
de ambiguidade, estabelecendo metas claras e oferecer suporte a aprendizagem por
meio de um Unico feedback. Por outro lado, ao promover o debate, o uso interativo das
medidas de avaliacdo de desempenho ajuda a reduzir a ambiguidade de papéis.

Conclui-se que o uso diagndstico de medidas de avaliagdo de desempenho esta associado
com ambiguidade de papéis, ao contrario do uso interativo, que ndo estd associado. Além
disso, os sistemas de controle das medidas de avaliacao de desempenho ndo afetam a
capacitacdo psicoldégica e o engajamento dos gestores. Da mesma forma, a ambiguidade
de papéis nao afeta o empoderamento psicolégico, pois a autoridade dos gestores flui e o
nivel hierdrquico predomina. Tal sugere que o desenho institucional da cooperativa possa
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ter influido nos efeitos psicolégicos analisados. No entanto, o desempenho gerencial
dos gestores é afetado pela falta de informagdes sobre expectativas e metas de papéis.

E importante destacar que os resultados obtidos devem ser tomados com cautela em
funcao dasimplicacdes do nimero reduzido de respondentes e da pesquisa se restringir
ao ambiente de uma s6 organizacgdo. Contudo, as evidéncias obtidas na modelagem de
equacodes estruturais contribuem para avancos tedrico-empiricos da tematica. Destaca-se
em especial o fato do estudo discorrer sobre os impactos psicoldgicos dos sistemas de
controle diagnéstico e interativo nas medidas de avaliagao de desempenho. Além disso,
a pesquisa abre a possibilidade de realizar estudos comparativos, ja que foi realizada
em uma organizacao sob a orientacao de principios cooperativos, distinta da empresa
mundial do setor de telecomunicacdes investigada por Marginson et al. (2014).

Ressalta-se que ndo foram utilizados os caminhos de controle expostos com ponto de
interrogagdo no modelo tedrico, devido ao fato de ndo terem respaldo teérico suficiente,
sendo que no artigo base o autorabordou-os de forma exploratéria. Assim, recomenda-se
para pesquisas futuras a investigacdao desses caminhos de controle em organizacdes
similares ou diferentes. Além disso, como o estudo foi realizado no segmento de coo-
perativas e em apenas uma organizacao, os resultados ndo podem ser generalizados e
estendidos para outras organizacgdes. Assim recomenda-se a reaplicacdo da pesquisa
em diversos tipos de organizacdo para cotejar os resultados.
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