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Estrategia y Organizaciones

LA EFICACIA GERENCIAL MEDIDA POR EL ALCANCE DE LAS METAS
ESTABLECIDAS EN EL SISTEMA DE RECOMPENSA Y SU RELACION CON EL
EMPODERAMIENTO PSICOLOGICO

RESUMEN: El objetivo de este articulo es averiguar la eficacia gerencial medida
por el alcance de las metas establecidas en el sistema de recompensa a los em-
pleados y su relacién con el empoderamiento psicolégico en una empresa multi-
nacional. La presencia del empoderamiento psicolgico se circunscribe, en este
estudio, a los cuatro elementos del modelo de Spreitzer (1995): competencia,
impacto, autodeterminacién y significado. Un estudio descriptivo con un abor-
daje predominantemente cualitativo se realizé en una empresa de origen ameri-
cano, establecida en la regién sur del Brasil. Para la recoleccion de los datos se
utilizaron dos tipos de instrumentos de estudio: a) un cuestionario adaptado de
Spreitzer (1995), compuesto de 24 preguntas con escala likert de siete puntos,
para identificar la percepcion de los empleados de la empresa sobre el empodera-
miento psicoldgico y b) tres modelos de entrevistas, aplicados, respectivamente,
al supervisor de recursos humanos, gerente financiero-contable y supervisor de
importacion y exportacion, para medir la eficacia gerencial en las dimensiones (es-
tandares de desempefio, comparacion binaria y desempefio global) propuestas por
Spreitzer (1995). Los datos recolectados por medio de cuestionario se sometieron
a un andlisis estadistico simple, promedio y desviacién tipica; los recolectados en
los modelos de entrevistas, al andlisis de contenido. También para verificar los
indicadores de lucro y rentabilidad, se recolectaron datos en las demostraciones
contables de la empresa, publicadas en el sitio de la Bolsa de Valores de Nueva
York (NYSE). Se concluye, con base en los resultados del estudio, que el empodera-
miento psicolégico, segtn el modelo de Spreitzer (1995), esta relacionado con la
eficacia gerencial medida por el alcance de las metas establecidas en el sistema
de recompensa a los empleados en la empresa objeto de estudio.

PALABRAS CLAVE: Eficacia gerencial, sistema de recompensa, empoderamiento
psicolégico

MANAGERIAL EFFECTIVENESS AS MEASURED BY ACHIEVEMENT OF
GOALS ESTABLISHED IN THE REWARD SYSTEM AND ITS RELATION WITH
PSYCHOLOGICAL EMPOWERMENT

ABSTRACT: The goal of this study is to assess managerial effectiveness as mea-
sured by achievement of goals established in the reward system for employees and
their relation with psychological empowerment in a multinational company. The
presence of psychological empowerment is limited in this research to the four ele-
ments of Spreitzer's (1995): competence, impact, self-determination and meaning

A descriptive research with predominantly qualitative approach was conducted in
a company of American origin, established in southern Brazil. To collect the data
two types of survey instruments were used: a) a questionnaire adapted from Spre-
itzer (1995), composed of 24 questions with seven-point Likert scale, to identify
the perception of employee on psychological empowerment ; and b) three scripts
of interviews, applied respectively to the supervisor of human resources, finan-
cial accounting manager and import and export supervisor to measure the man-
agement effectiveness in the dimensions (performance standards, comparison of
pairs and overall performance) proposed by Spreitzer (1995). The data collected
through questionnaires were submitted to simple statistical analysis, mean and
standard deviation; and the data collected through the interviews scripts were
submitted to content analysis. Also, to establish the indicators of profitability and
returns, data from the company's financial statements published on the website
of the New York Stock Exchange (NYSE) were collected. It is concluded, based on
the results of research, that psychological empowerment, according to Spreitzer's
(1995) model, is related to managerial effectiveness as measured by achievement
of goals established in the reward system for employees in the studied company.

KEYWORDS: Managerial effectiveness, reward system, psychological
empowerment.

L'EFFICACITE DE GERANCE MESUREE A 'AUNE DE LATTEINTE DES OBJECTIFS
FIXES DANS LE SYSTEME DE RECOMPENSES ET SA RELATION AVEC
L'AUTONOMISATION (EMPOWERMENT) PSYCHOLOGIQUE

RESUME : L'objectif de cette étude est de vérifier 'efficacité de gérance mesurée
par l'atteinte des objectifs fixés dans le systéme de récompense des employés
et sa relation avec I'autonomisation psychologique d'une entreprise multinatio-
nale. La présence de l'autonomisation psychologique est circonscrite, dans cette
étude, aux quatre éléments du modele de Spreitzer (1995) : compétence, impact,
autodétermination et signifié. Une étude descriptive avec une approche principa-
lement qualitative a été effectuée dans une entreprise d'origine étasunienne, ins-
tallée dans le sud du Brésil. Pour la collecte de données, deux types d'instruments
d'étude ont été utilisés : a) un questionnaire adapté de Spreitzer (1995), constitué
de 24 questions avec une échelle likert de sept points pour identifier la percep-
tion des employés de I'entreprise sur I'autonomisation psychologique ; et b) trois
modeéles d'entretiens, respectivement utilisés avec le superviseur de ressources
humaines, le gérant financier-comptable et le superviseur d'importations et ex-
portations, pour mesurer l'efficacité de la gérance dans les dimensions proposées
par Spreitzer (1995) (normes de comportement, comparaison binaire et compor-
tement global). Les données recueillies par ce questionnaire ont été soumises a
une analyse statistique simple, moyenne et de déviation typique, et celles des
entretiens ont fait I'objet d'une analyse de contenu. Les indicateurs de bénéfice
et de rentabilité ont été vérifiés a partir des données recueillies dans les démons-
trations comptables de I'entreprise et publiées sur le site de la Bourse des Valeurs
de New-York (NYSE). Sur la base des résultats de cette étude, nous concluons que
I'autonomisation psychologique, selon le modéle de Spreitzer (1995) est liée &
l'efficacité de la gérance mesurée par I'atteinte des objectifs établis dans le sys-
téme de récompense des employés de I'entreprise qui fait I'objet de cette étude.

MOTS-CLES : efficacité de gérance, systéme de récompense, autonomisation (em-
powerment) psychologique.
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RESUMO: O estudo objetiva averiguar a eficacia gerencial aferida pelo alcance das metas estabele-
cidas no sistema de recompensa aos empregados e sua relacdo com o empowerment psicolégico em
uma empresa multinacional. A presenca do empowerment psicoldgico se circunscreve nesta pesqui-
sa nos quatro elementos do modelo de Spreitzer (1995): competéncia, impacto, autodeterminacao
e significado. Pesquisa descritiva com abordagem predominantemente qualitativa foi realizada em
uma empresa de origem americana, estabelecida na regido Sul do Brasil. Para a coleta dos dados,
utilizaram-se dois tipos de instrumentos de pesquisa: a) um questionario adaptado de Spreitzer
(1995), composto de 24 questdes com escala /ikert de sete pontos, para identificar a percepcéo
dos empregados da empresa sobre o empowerment psicoldgico; e b) trés roteiros de entrevistas,
aplicados, respectivamente, ao supervisor de recursos humanos, gerente financeiro-contabil e su-
pervisor de importacdo e exportacdo, para aferir a eficacia gerencial nas dimensoes (padrées de
desempenho, comparacéo de pares e desempenho global) propostas por Spreitzer (1995). Os dados
coletados por meio de questionario foram submetidos a analise estatistica simples, média e desvio
padréo; os coletados nos roteiros de entrevistas, a analise de contetido. Ainda, para apurar os
indicadores de lucratividade e rentabilidade, coletaram-se dados nas demonstracdes contdbeis da
empresa publicadas no site da Bolsa de Valores de Nova York (NYSE). Conclui-se, com base nos
resultados da pesquisa, que o empowerment psicolégico, segundo o modelo de Spreitzer (1995),
estd relacionado com a eficdcia gerencial aferida pelo alcance das metas estabelecidas no sistema
de recompensa aos empregados na empresa objeto de estudo.

PALAVRAS-CHAVE: Eficacia gerencial, sistema de recompensa, empowerment psicolégico.

Introducao

A capacidade gerencial da organizagédo pode ser determinante para que ela
consiga atingir seus objetivos estratégicos. A avaliacdo de desempenho de
seus empregados tem como uma de suas fungdes mensurar o nivel dessa
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capacidade. O desempenho nédo depende somente de fa-
tores externos, como economia mundial, consumidores ou
mercado em que atua, mas também de fatores internos. A
forma com que seus gestores administram suas atividades
e, como consequéncia, o negdcio, é imprescindivel para a
boa performance organizacional, que resulta na eficacia
gerencial (Nascimento & Reginato, 2009).

A eficacia gerencial depende de informacdes (teis para
subsidiar as decisdes dos gestores. Estes, por sua vez, de-
pendem de informagdes ndo apenas para a gestdo, mas
também para a operacionalizagdo de diversas atividades
necessarias ao alcance das metas e dos objetivos organi-
zacionais (Finkler & Ward, 1999). Essas informacdes tém
sua origem no sistema de gestdo e avaliacdo de desem-
penho utilizado pela organizagdo. O sistema de avaliagdo
de desempenho deve evidenciar as reais potencialidades
de desempenho, bem como os desvios e suas causas, apre-
sentando as necessidades ou oportunidades de melhorias
de se ajustarem as expectativas e aos padrdes preestabe-
lecidos pela organizacao (Pereira, 2001).

Para Spreitzer (2007), as organiza¢des, para serem bem-
sucedidas no ambiente empresarial, precisam de conhe-
cimentos, ideias, energia, criatividade e empowerment de
cada um de seus empregados, sejam de nivel estratégico
ou operacional. Portanto, as organizacdes precisam rela-
cionar o comportamento de seus empregados ao sistema
de recompensa adotado. O sistema de recompensa precisa
ser adequadamente estruturado, j4 que pode impactar de
forma positiva na eficacia gerencial da empresa quando os
individuos recebem feedback continuo sobre seu desem-
penho (Lawler I1I, 2003).

De acordo com Drake, Wong e Salter (2007), o feedback de
desempenho e os sistemas de recompensa podem ter im-
pacto significativo no empowerment psicolégico dos empre-
gados, o que se Vé refletido na motivagdo para o trabalho e
no desempenho individual. Para os autores, o empowerment
psicoldgico se associa a eficacia gerencial das organiza¢des
quando o retorno financeiro tem efeito significativo e posi-
tivo sobre a percep¢do de impacto dos empregados.

Encontrar mecanismos que mensurem os aspectos psico-
l6gicos dos empregados tem se tornado uma crescente
necessidade no ambiente organizacional, sobretudo do
empowerment psicoldgico. Nesse sentido, emerge a inda-
gacdo que norteia a pesquisa: Qual a relagcdo da eficacia
gerencial aferida pelo alcance das metas estabelecidas no
sistemaderecompensaaosempresadoscomoempowerment
psicoldgico? O estudo objetiva averiguar a eficacia geren-
cial aferida pelo alcance das metas estabelecidas no sis-
tema de recompensa aos empregados e sua relagdo com o
empowerment psicolégico em uma empresa multinacional.
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Para verificar se o empowerment psicoldgico, segundo o
modelo de Spreitzer (1995), esta relacionado com a efi-
cacia gerencial da empresa objeto de estudo, a coleta de
dados foi procedida por meio da aplicagdo de um ques-
tiondrio aos empregados e de roteiros de entrevista aos
gestores, além de confirmacao de tendéncias a partir de in-
dicadores de lucratividade e rentabilidade, calculados com
base nas demonstracoes contabeis e do relatdrio da ad-
ministracdo da empresa. Espera-se encontrar semelhancas
com a pesquisa realizada por Spreitzer (1995) em empresas
norte-americanas, em que os resultados remetem a uma
relacdo significativa entre a eficacia e o empowerment
psicolégico e o comportamento inovador.

Eficacia gerencial e alcance das metas
estabelecidas no sistema de recompensa

A eficécia organizacional se traduz na continuidade e sus-
tentabilidade do negdcio, monitorada pelo desempenho
da organizagdo. Pereira (2001) entende que a eficécia or-
ganizacional esta relacionada com a avaliacdo de desem-
penho presente no processo de gestdo da organizagao. A
eficacia organizacional permite conclusdes sobre a quali-
dade de determinado desempenho, mas principalmente
impulsiona o atendimento de qualidades (eficacia e efi-
ciéncia) julgadas ideais e desejaveis.

O conceito de eficacia organizacional transcende o con-
ceito de eficacia gerencial, mas ambos estdo intimamente
associados, ou seja, a eficacia organizacional depende da
eficacia gerencial. Por sua vez, a eficacia gerencial tende
a estar associada a percep¢do da recompensa proporcio-
nada aos empregados. Uma organizagdo ndo assegura sua
continuidade sem o auxilio e os subsidios fornecidos pelos
recursos humanos de que dispde.

Esta pesquisa se afilia ao conceito de eficacia gerencial
apresentado por Spreitzer (1995), que a entende como o
grau que um gestor atende ou excede as expectativas de
seu desempenho no ambiente de trabalho. Ambiente em
que os gestores habilitados se consideram competentes e
capazes o suficiente para influenciar seus subordinados
de maneira significativa de modo a realizarem proativa-
mente suas atividades. A partir dessa percep¢ao, os ges-
tores conseguem antecipar os problemas e fazer com que
seus empregados sejam mais independentes, o que os
torna mais eficazes.

Spreitzer (1995) menciona que a eficacia gerencial pode
ser aferida pelos padrdes de desempenho, comparagao
de pares e o desempenho global. Para que as organiza-
¢bes consigam aferir sua eficacia gerencial, devem uti-
lizar as metas estabelecidas no sistema de recompensa e
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avaliacdo de desempenho, adotadas a partir de seu con-
trole de gestéo.

As organizagdes estabelecem metas com o objetivo de me-
lhorar ou alcancgar seus objetivos estratégicos. As metas
funcionam como um instrumento de controle, em que os
gestores monitoram o desempenho da empresa no longo
prazo e as utilizam para monitorar o desempenho dos em-
pregados no curto prazo (Griffin & Moorhead, 2006).

A motivacdo advém das metas e intencdes conscientes
dos empregados. Ao estabelecer metas para seus empre-
gados na organizacdo, os gestores devem ser capazes de
influenciar o comportamento deles. O grau de dificuldade
de uma meta esta atrelado a intensidade do desafio e
do esforco exigido para atingi-la. Se os empregados tra-
balharem para alcanca-las, é razoavel concluir que traba-
lharam com maior afinco. No entanto, os gestores devem
ter cuidado na elaboragdo das metas para ndo torna-las

REV. INNOVAR VOL. 25, NUM. 55, ENERO-MARZO DE 2015

inatingiveis e acabar desmotivando seus empregados (Gri-
ffin & Moorhead, 2006).

Os valores e a motivagdo dos empregados sdo importantes
para guiar e dirigir o comportamento individual que, por
sua vez, pode impactar ou ndo no desempenho organi-
zacional. O desempenho é visto como o resultado que é
percebido quando os empregados realizam, atingem e pro-
duzem ao desempenharem suas tarefas adequadamente
(Frezatti, Rocha, Nascimento & Junqueira, 2009).

Para atingir o desempenho ou o resultado desejado, a fi-
xacdo de metas torna-se um parametro que norteia esse
processo. Frezatti et al. (2009) afirmam que o estabeleci-
mento de metas desafiadoras ou acomodadas, metas en-
tendidas ou que ndo sejam suficientemente claras pode
afetar diretamente a remuneracdo dos gestores, bem
como o empenho e o interesse destes pelo trabalho ou
mesmo pela organizacdo. Percebe-se a importancia de en-
volver os gestores e empregados na elaboracao das metas
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individuais de desempenho, a fim de torna-los mais com-
prometidos e motivados para o seu alcance.

Vérias pesquisas que versam sobre a determinagdo de
metas, conforme Robbins e Coulter (1996), demonstram a
superioridade do estabelecimento de metas especificas e
desafiadoras como forcas motivacionais, ao invés de metas
que podem ser facilmente alcan¢adas pelos empregados.
Ao incentivar a participacdo dos empregados na determi-
nacao de suas metas, se espera a aceitacao de desafios
mais dificeis por parte destes; porém, ndo se pode dizer
que seja sempre recomenddvel a participacdo destes no
processo de elaboracao das metas individuais.

Os resultados da avaliacao de desempenho individual dos
empregados sdo usados para decidir e justificar a distri-
buicdo de recompensas na organizagdo. As avaliagOes
auxiliam os gestores a tomarem decisdes a respeito dos
treinamentos, programas de capacitacdo e desenvolvi-
mento de planos de melhoria que atendam as necessi-
dades de seus subordinados. Os dados gerados podem
ainda ser utilizados para prever necessidades futuras de
recursos humanos e planejar a gestao sucesséria (Griffin &
Moorhead, 2006).

Relacionar o alcance das metas ao sistema de recompensa
utilizado por uma empresa na gestao de seus empregados
tem se tornado uma pratica comum no ambiente organiza-
cional. Trata-se de um sistema que “permite identificar de
maneira clara o desempenho e que melhorara a percepgéo
de justica pelo gestor. Este pode ser visto como uma rede
de controles formada por diversos ciclos de conexao, o que
exige uma macro orientagdo para as organizacdes” (Fre-
zatti et al,, 2009, p. 160).

Depreende-se que a eficacia gerencial esta relacionada a
forma como os gestores escolhem suas praticas de controle
de gestdo para monitorar e gerenciar o alcance das metas
estabelecidas no sistema de recompensa ou desempenho
da organizacdo. Embora possa ter ruidos ou situa¢des ad-
versas nesses procedimentos, principalmente quando inte-
resses pessoais dos gestores se sobrepdem aos interesses
organizacionais, o intuito é o de assegurar a continuidade
da empresa.

Empowerment psicolégico

Dentre os novos conceitos e metodologias voltados a ana-
lisar aspectos comportamentais dos individuos, surge o em-
powerment, introduzido pela primeira vez nos anos 1980,
e torna-se um conceito promissor, porém um dos menos
compreendidos da area de negdcios (Blanchard, Carlos,
& Randolph, 2001). Griffin e Moorhead (2006, p. 142) o
caracterizam como o processo pelo qual os empregados
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“definem seus préprios objetivos de trabalho, tomam deci-
sdes e resolvem os problemas dentro de sua esfera de res-
ponsabilidade e de autoridade”.

O empowerment psicolégico corresponde a um conjunto
de estados psicolégicos que sao necessarios aos individuos
para obterem uma sensacdo de controle em relagao ao seu
trabalho, em que, ao invés de concentrar seus esforgos nas
préticas gerenciais que compartilham o poder entre os em-
pregados de todos os niveis hierdrquicos, se concentram
na experiéncia de trabalho desses individuos. A perspec-
tiva do empowerment psicolégico estd relacionada com as
crengas pessoais dos empregados em relagdo a sua fungao
junto a organizagdo (Spreitzer, 2007).

Siegall e Gardner (2000) afirmam que o conceito de
empowerment estéa diretamente alinhado com a eficécia
organizacional por meio da utilizagao inteligente dos re-
cursos humanos da empresa. Zapelini (2008) assevera que
0 empowerment esta presente na transferéncia de poder
para um grupo social e na capacidade dos atores sociais
realizarem autoavaliagdes de acordo com objetivos e pro-
cedimentos preestabelecidos por eles mesmos.

De modo amplo, nos tltimos anos as empresas tém procu-
rado maneiras de ampliar e incentivar o empowerment no
ambiente organizacional (Griffin & Moorheard, 2006). Es-
tudar os aspectos relacionados ao empowerment dos em-
pregados tem se tornado essencial para as organizagdes
ante as constantes mudancas e necessidades de aprendi-
zado que permeiam o ambiente global dos negécios (Dimi-
triades, 2005).

Spreitzer (1995) buscou desenvolver e validar uma medida
multidimensional do empowerment psicolégico no local de
trabalho a partir da criacdo de quatro dimensdes cogni-
tivas: significado, competéncia, autodeterminacdo e im-
pacto. A pesquisa teve como teoria de base os estudos
de Bandura (1977), Conger e Kanungo (1988) e Thomas e
Vethouse (1990). Utilizou o coeficiente do Alpha de Cron-
bach e seu reteste para aferir a confiabilidade das medidas
de fortalecimento, além da utilizacdo da Anélise Fatorial
Confirmatéria para validar os fatores de primeira ordem
(as dimensdes do empowerment). Para validagcdo das va-
ridveis antecedentes e consequentes, utilizou a técnica de
Modelagem de Equacgdes Estruturais, que foram estimadas
utilizando o Linear Structural Relationships (LISREL).

O estudo analisou 393 gestores de diversas unidades de
uma industria e 128 empregados de nivel operacional de
uma empresa de seguros, ambas as empresas de origem
americana. A pesquisa realizada evidencia sua contri-
buicdo ao proporcionar uma definicdo conceitual do
empowerment psicol6gico e sua mensuragdo no contexto
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organizacional, além de fornecer evidéncias da validade do
constructo e demonstrar sua relacdo com uma série de an-
tecedentes psicolégicos.

Metodologia da pesquisa

Pesquisa descritiva com abordagem predominantemente
qualitativa foi realizada por meio de um estudo de caso.
0 estudo classifica-se como descritivo ao averiguar a per-
cepc¢do dos empregados sobre o empowerment psicolégico
e de gestores da empresa sobre a eficacia gerencial aferida
pelo alcance das metas estabelecidas no sistema de recom-
pensa aos empregados e sua relagdo com o empowerment
psicolégico em uma empresa multinacional.

No que concerne ao estudo de caso, conforme Yin (2003,
p. 21), pesquisas dessa natureza devem “preservar as ca-
racteristicas holisticas e significativas dos eventos da
vida real”. Para Martins e Thedphilo (2007, p. 61), "o pes-
quisador ndo tem controle sobre os eventos e variaveis,
buscando aprender a totalidade de uma situacdo e, criti-
camente, descrever, compreender e interpretar a complexi-
dade de um caso concreto”,

A pesquisa caracteriza-se como de corte seccional ao co-
letar informagdes sobre as varidveis num ponto de uma

TABELA 1. Constructo da variavel eficacia gerencial

INNOVAR

linha de tempo, especificamente no periodo de setembro
a novembro de 2010, com uma abordagem qualitativa dos
dados. Os participantes da pesquisa pertencem a uma em-
presa multinacional estabelecida na regido Sul do Brasil.
Essa empresa multinacional tem fébricas localizadas em
todos os continentes e distribuidas em 14 paises, além de
ser lider no segmento em que atua. A empresa possui cerca
de 365 empregados na sua unidade brasileira, cuja deno-
minacdo social nao sera revelada a fim de preservar seus
objetivos e informagdes estratégicas.

A empresa objeto deste estudo foi escolhida pela viabili-
dade de acesso aos dados relativos ao sistema de recom-
pensa e avaliacdo de desempenho adotado na empresa
para seus empregados. Também foi selecionada em decor-
réncia da origem do seu capital, que é norte-americano,
portanto, com forte influéncia do modelo de gestao da
matriz estabelecida naquele pais. Presume-se que alguns
aspectos culturais predominantes na gestdo da unidade
da multinacional estabelecida no Brasil se assemelham as
empresas americanas investigadas no estudo de Spreitzer
(1995), 0 que permite eventuais comparagdes.

Para a coleta dos dados, utilizaram-se dois tipos de ins-
trumentos de pesquisa: a) um questionario adaptado de
Spreitzer (1995), composto de 24 questdes com escala

Variavel | Subvariaveis Métricas das variaveis
I (**) Estabelece padrdes (metas) individuais de desempenho.
L o
E < (**) Existéncia de padrdes de desempenho para equipes/departamentos.
L8
L o o N e . .
E’ ; (**) Existéncia de padrées de desempenho especificos para cada unidade de negécios.
L
o (**) Existéncia de padrdes de desempenho globais para a organizagdo como um todo.
(**) Comparacéo de padrées (metas) individuais de desempenho previstos e realizados.
o —~
’§» % (**) Comparacdo de padrdes de desempenho para equipes/departamentos previstos e realizados.
=0
— s =
o © . . L. . .
z E 5 (**) Comparacéo de padrées de desempenho globais da unidade de negdcios previstos e realizados.
©
o o °
o
c
g (**) Comparacdo de padrdes de desempenho globais da organizacdo como um todo previstos e realizados.
S
= ° (****) % de alcance das diretrizes estabelecidas.
S = — .
2 ST (****) % de alcance das metas estabelecidas
. £8
5 8 (****) Identificacdo dos beneficios (promogdo, aumento salarial e bonificagdo) concedidos aos trabalhadores.
)
(****) % de crescimento do resultado econémico-financeiro da empresa.
o © (***) Taxa de retorno sobre o investimento (TRI).
L
T 0 ©
T © P P
g sz T (***) Taxa de retorno sobre o patrimdnio liquido (TRPL).
T = QO x
ST *E L | (***) Margem operacional.
25é&
- (***) Geragdo Operacional de Caixa.

Fonte: adaptado de (*) Spreitzer (1995); (**) Frezatti et al. (2009); (***) Assaf Neto (2001); e (****) elaborac&o prépria.
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likert de sete pontos, para identificar a percep¢édo dos em-
pregados da empresa sobre o empowerment psicolégico,
cuja amostra se constituiu dos 15 respondentes da pes-
quisa; e b) trés roteiros de entrevistas, aplicados, respec-
tivamente, ao supervisor de recursos humanos, gerente
financeiro-contabil e supervisor de importacdo e expor-
tacdo, para aferir a eficacia gerencial nas dimensdes
(padrdes de desempenho, comparagao de pares e desem-
penho global) propostas por Spreitzer (1995).

ATabela 1 apresenta o constructo da variavel “eficacia ge-
rencial” abarcada pela problematica do estudo com suas
variaveis e subvariaveis.

Observa-se, na Tabela 1, que o constructo da variavel Efi-
cacia gerencial foi elaborado a partir do referencial teé-
rico de diversos autores. Vale destacar que, embora a
subvariavel "Desempenho Global" tenha sido proposta por
Spreitzer (1995), as métricas que a compdem sdo de elabo-
racao prépria e nao foram testadas anteriormente. Por sua
vez, a subvariavel "Indicadores de Lucratividade e Rentabili-
dade" foi adicionada nesta pesquisa, devido a sua natureza
complementar as subvaridveis qualitativas do constructo.
Segundo Trimbath (2006), para averiguar a eficécia organi-
zacional, frequentemente recorre-se aos indicadores finan-
ceiros como medidas de desempenho corporativo.

Os dados coletados por meio de questionario foram sub-
metidos a analise estatistica simples, média e desvio pa-
drao; e nos dados coletados nos trés roteiros de entrevistas
aplicou-se analise de contetdo. Segundo Bardin (2004),
as anélises dessa natureza captam informagdes, com o in-
tuito de obter por meio de procedimentos sisteméticos a
descricdo do contelido de mensagens que permitam in-
feréncias de conhecimentos relativos a estas mensagens.
Ainda, para apurar os indicadores de lucratividade e ren-
tabilidade, coletaram-se dados nas demonstra¢des conta-
beis da empresa publicadas no site da Bolsa de Valores de
Nova York (NYSE).

Descricao e analise dos resultados

Presenca dos elementos do empowerment
psicolégico do modelo Spreitzer (1995)

Estasecdomostraapresencadeelementosdoempowerment
psicolégico segundo o modelo de Spreitzer (1995) na em-
presa. A analise dos dados esta organizada em quatro
perspectivas: competéncia, impacto, autodeterminacgéo e
significado. Para aferir a percepcao dos empregados admi-
nistrativos e operacionais da empresa sobre essas quatros
dimensdes, utilizou-se no questiondrio a escala Likert com
sete pontos: (1) Discordo muito fortemente; (2) Discordo
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fortemente; (3) Discordo; (4) Neutro; (5) Concordo; (6) Con-
cordo fortemente; e (7) Concordo muito fortemente.

A dimensdo competéncia apresenta a percepg¢ao dos em-
pregados em relacdo a sua capacidade individual de rea-
lizar o seu trabalho. A dimensao impacto é compreendida
como o grau de influéncia de um empregado no seu am-
biente de trabalho e na execucao de suas atividades. A di-
mensao autodeterminacdo é entendida como a motivacao
intrinseca dos empregados na realizacao de suas ativi-
dades com empenho, motivacdo e autonomia significativa
para executar seu trabalho. A dimensao significado com-
preende a percepcao dos empregados em relagédo a organi-
zacdo e a tarefa executada associada aos valores e ideais
desses individuos.

Na Tabela 2, apresenta-se uma sintese da percep¢ao dos
empregados administrativos e operacionais respondentes da
pesquisa em relagdo as dimensoes de empowerment psicol6-
gico que constam no modelo proposto por Spreitzer (1995).

Observa-se na Tabela 2 a presenca na empresa pesqui-
sada, conforme a percepcdo dos empregados adminis-
trativos e operacionais respondentes da pesquisa, dos
elementos do empowerment psicolégico do modelo de
Spreitzer (1995), nas dimensdes de competéncia, impacto,
autodeterminacdo e significado, embora com menor inten-
sidade os elementos da dimensdo impacto. De acordo com
Thomas e Velthouse (1990), por meio da presenca dos ele-
mentos de empowerment psicolégico, consegue-se captar
a orientacao ativa para a manifestacdo individual dos de-
sejos dos empregados com as capacidades destes de se
moldarem ao ambiente organizacional.

Eficacia gerencial aferida pelo alcance das metas
estabelecidas no sistema de recompensa

Nesta secdo aborda-se a eficacia gerencial, aferida pelo al-
cance das metas estabelecidas no sistema de recompensa
aos empregados da empresa objeto de estudo, sequindo o
exposto no constructo da pesquisa. Assim, dividiu-se esta
secdo em: padroes de desempenho, comparacao de pares
e desempenho global.

Padrées de desempenho

Os padrdes de desempenho de uma organizagdo permitem
identificar os métodos adotados por esta para monitorar
e gerenciar seu desempenho por meio da existéncia de
métricas de desempenho individual, por equipe ou de-
partamento e global. Em relagcdo a existéncia de padrdes
(metas) individuais de desempenho na organizacao, os en-
trevistados reportaram que:
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TABELA 2. Sintese das respostas dos empregados administrativos e operacionais sobre a presenca do empowerment psicolégico

na empresa pesquisada

Desvio Sintese das respostas dos empregados
Variavel | Subvariaveis Unidade de analise Média Padrio administrativos e operacionais da
empresa
Estou confiante na minha capacidade de fazer o me
u i i paci z u 6,33 0,81
trabalho.
o - . - A partir das respostas obtidas por meio
3 Eu sou autocoqflante er.n.relacao as minhas capaci- 6,06 0,96 do questiondrio, observou-se que os em-
@ dades para realizar as atividades do meu trabalho. pregados administrativos e operacionais
3 . .
£ Tenho dominio das competéncias necessarias para consideram-se aptos a realizarem com ha-
8 realizar o meu trabalho. 6,26 0,79 bilidade as atividades inerentes as suas
funcdes.
Meu trabalho estd dentro do alcance de minhas
4 ! 6,46 0,51
habilidades.
Eu tenho influéncia significativa sobre o que acontece 333 097
no meu departamento. ' ' Constatou-se que os empregados admi-
nistrativos e operacionais tém pouca in-
o Eu tenho grande controle sobre o que acontece no 268 138 fluéncia nos resultados da empresa, no
E meu departamento. ' ' ambiente de trabalho e nas funcdes es-
o o e .
= E Minha influéncia é grande no que quer que aconteca 793 112 peu‘flcas gue Fjesemperjham na organi-
% no meu departamento. , ' zacdo. Além disso, detém menos ainda
S controle sobre o que acontece em seus
& Minha opinido conta na tomada de decisdes do meu departamentos.
S d 3,20 0,98
S epartamento.
g
a~
g Tenho oportunidade consideravel para escolher com
) . . 6,00 1,00
§‘ o independéncia como fazer o meu trabalho. -
[ il Verificou-se que os empregados respon-
I Tenho autonomia significativa na determinacdo de 573 103 dentes da pesquisa possuem autonomia
S como eu faco o meu trabalho. ' ' suficiente para definir a melhor forma de
Q .
2
S Eu posso decidir minha prépria forma de fazer o meu realizar suas tare.fa}s'e possuem chances de
i) trabalho 5,86 0,74 demonstrar sua iniciativa pessoal em seus
E - ambientes de trabalho.
Eu tenho chances de usar a iniciativa pessoal para rea-
; pessoalp 6,26 0,70
lizar o meu trabalho.
0 trabalho que eu fago é importante para mim. 6,26 0,70
. - Percebeu-se que os empregados admi-
2 0 trabalho que eu faco é significativo para mim. 5,80 1,20 nistrativos e operacionais investigados
e Minhas atividades sdo pessoalmente significativas consideram importante o objetivo ou a
IS ; 593 0,70 finalidade de seu trabalho para a organi-
=) para mim. ! "
A . zacdo. Esse julgamento reflete a percepgéo
Eu realmente me importo com o que eu fago no meu 633 061 dos empregados em relagdo a seus ideais.
trabalho. ' '

Fonte: Dados da pesquisa.

(R;) Todas as metas individuais de desempenho constam
no sistema de avaliacdo de desempenho da organizagao.

(R,) Existem padrbes estabelecidos a partir da descri¢do do
cargo, area de atuacao e competéncias necessarias para
desempenhar suas fungdes especificas. Além da existéncia
de padres para aferir o conhecimento do empregado a
respeito da missdo, visdo e valores da organizagao disponi-
veis no sistema de avaliagdo de competéncia da empresa.

(R5) Existem padrdes de desempenho individual que sdo
expressos no sistema de avaliagdo por competéncia, a
qual ocorre anualmente na empresa.
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Com base no depoimento dos entrevistados, percebese
que a empresa possui padrées de desempenho indivi-
duais estabelecidos no sistema de avaliacdo de desem-
penho por competéncias, criados a partir da descri¢do
do cargo, funcdo e das competéncias necessarias para
desempenhé-lo.

Outro aspecto relevante corresponde ao fato de a empresa
agregar ao sistema de avaliacdo de desempenho por com-
peténcia a divulgagdo da missdo, visdo e valores da organi-
zacdo. Com isso, a empresa almeja testar o conhecimento
de seus empregados administrativos e operacionais em
relacdo a esses elementos, além de identificar oportuni-
dades de melhoria na sua divulgacdo interna.
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Questionados sobre a existéncia de padrdes de desem-
penho para equipes ou departamentos, os entrevistados
mencionaram que:

(R;) N&o, nesses casos o gestor precisa emitir um rela-
tério especifico para analisar o desempenho dos empre-
gados do departamento como um todo, mas nao existem
padrdes definidos para o departamento. As anélises do
gestor voltam-se mais para a avaliacdo de desempenho
individual dos empregados.

(R,) Nao existem padrdes de desempenho por equipes ou
departamentos na corporagéao.

(R3) Néo existem padrdes de desempenho preestabele-
cidos por equipes ou departamentos previstos na ava-
liagdo de desempenho por competéncia da empresa.

Nos depoimentos dos Respondentes 1, 2 e 3, verificase
a nao existéncia de padrées especificos preestabele-
cidos pela organiza¢ao para monitorar o desempenho das
equipes ou departamentos.

Quando questionados sobre a existéncia de desempenho
especifico para cada unidade de negécio, os Respondentes
1, 2 e 3 ressaltaram que:

(R;) Em relagdo ao desempenho econdmico-financeiro,
esses padrées especificos para as unidades de negédcio
existem e sdo divulgados pela organizacdo em suas reu-
nides trimestrais, e-mail, intranet e murais.

(R,) Sim, séo repassadas pela corporagao nos Estados Unidos.

(R;) Existem padroes de desempenho especificos para
cada filial. Esses padrdes sao informados por meio de
um video, com o pronunciamento do presidente da cor-
poracdo, em relacdo as metas de cada unidade e a visao
geral do desempenho da companhia a cada trimestre.
Faz-se a traducao desse video para o portugués e se di-
vulga no quadro de avisos.

Constata-se que a empresa estabelece padrdes de desem-
penho econdémico-financeiro especificos para suas uni-
dades de negécio espalhadas pelo mundo.

Outro aspecto importante compreende a divulgacao
desses padrdes de desempenho para cada unidade, que
ocorre por meio das reunides trimestrais, em que todos os
empregados da organizagdo participam. Além disso, ha o
video institucional com a fala do presidente da empresa
que passa esses padrdes, compara-os com as outras uni-
dades de negécios, apresenta uma visdo geral da empresa
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no mercado e realiza a associagdo do desempenho da em-
presa aos eventos econdémicos mundiais.

Quando questionados sobre a existéncia de padrdes de de-
sempenho globais para a organizagdo como um todo, 0s
entrevistados destacaram que:

(R,) Existem padrbes de desempenho econémico-financeiros
globais para a corporacdo previamente estabelecidos.

(R,) Sim, séo repassadas pela corporacéo nos Estados Unidos.

(R;) Existem padrdes de desempenho globais para a or-
ganizacdo divulgados no video com o pronunciamento do
presidente da corporacao a cada trimestre.

Nota-se nos depoimentos dos Respondentes 1, 2 e 3 que
a empresa possui padrées de desempenho econdmico-fi-
nanceiros globais preestabelecidos pela corporagdo nos
Estados Unidos. A divulgacdo desses padrdes de desem-
penho ocorre de forma ampla nas reunides trimestrais e no
video institucional com a fala do presidente da empresa.

As praticas adotadas pela empresa, conforme os depoi-
mentos dos entrevistados, corroboram com a afirmacdo
de Pereira (2001), ao mencionar que as organizagdes al-
cancam a eficacia organizacional quando se relaciona o
desempenho da organizagdo aos aspectos internos (in-
dividuos e unidades de negdcios) e externos (mercado e
eventos econdmicos).

Comparagdo de pares

As organizacOes tém necessidade de avaliar o desempenho
das atividades para manter a continuidade de seus negé-
cios. Para realizar essa avaliagdo, os gestores buscam de-
senvolver metas e padrdes de desempenho de acordo com
as necessidades da empresa e seus objetivos estratégicos.
As metas tém por objetivo monitorar e gerenciar o desem-
penho ao proporcionar a comparagao dos resultados pre-
vistos com os resultados realizados.

Quando questionados sobre a realizagdo da comparagao
de padrdes (metas) individuais de desempenho previstos e
realizados, os entrevistados afirmaram que:

(R;) A empresa possui uma ferramenta de avaliagao de
desempenho por competéncias que contempla os se-
guintes eixos: a) a descricdo das competéncias necessa-
rias para desempenhar a fun¢do de acordo com o cargo
que o empregado estéd alocado; b) os valores da organi-
zacdo para aferir o conhecimento dos empregados em re-
lagdo aos mesmos [sic] e dissemina-los; c) melhorias de
requisitos do cargo; e d) agdes de desenvolvimento para
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o aperfeicoamento do empregado. A avaliacdo de desem-
penho acontece anualmente em duas etapas, na primeira
o empregado realiza uma autoanalise do seu desempenho
respondendo on-line a um questionario com perguntas
fechadas, contemplando os quatro eixos de avaliagdo.
O gestor recebe os questiondrios respondidos pelos seus
subordinados e analisa as respostas, bem como a pon-
tuacdo de cada eixo e as compara com os padrdes de
avaliagdes anteriores. Em seguida, convoca o empregado
para uma avaliacdo face to face, onde [sic] o empregado
recebe um feedback sobre sua avaliagdo de desempenho
individual. Por fim, o gestor confecciona uma avaliacdo
de desempenho individual consolidada que fica armaze-
nada no sistema com a nota consolidada para cada eixo
da avaliacéo.

(R,) Estdo presentes no sistema de avaliacdo de compe-
téncias que estd em fase de implantacdo e melhorias.
Esta ferramenta foi desenvolvida com o auxilio de uma
empresa de consultoria, gestores e gerentes da compa-
nhia e vem sendo aperfeicoada continuamente.

(R5) A chefia imediata realiza a comparacao de padroes
individuais de desempenho por meio do sistema de ava-
liagdo de desempenho por competéncia adotado na em-
presa e utilizado para efeito de comparacdo as notas
consolidadas em avaliagdes anteriores para aferir a evo-
lucdo ou involugdo dos empregados anualmente.

Consta-se nos depoimentos dos entrevistados que a em-
presa realiza a comparagdo das metas individuais dos de-
sempenhos previstos e realizados, com o auxilio do sistema
de avaliacdo de desempenho por competéncias.

Um aspecto importante corresponde ao feedback face to
face, repassado pela chefia imediata aos empregados ad-
ministrativos e operacionais ap6s a avaliagdo do desem-
penho individual, para gerar a avaliagdo do desempenho
consolidada (Desempenho Previsto), que fica armazenada
no sistema da organizagdo. Dessa maneira, a empresa res-
gata as avaliacdes de desempenho dos anos anteriores e
as compara com a avaliagdo de desempenho atual (De-
sempenho Realizado).

Quando questionados sobre a realizagdo da comparacao
de padrdes de desempenho para equipes ou departa-
mentos previstos e realizados, os Respondentes 1 e 2 afir-
maram que:

(R) A ferramenta de avaliacdo de desempenho por com-
peténcia utilizada pela empresa ndo realiza analises
desta natureza automaticamente, a menos que o gestor
confeccione um relatério com as notas consolidadas da

REV. INNOVAR VOL. 25, NUM. 55, ENERO-MARZO DE 2015

INNOVAR

avaliacao de desempenho individual dos empregados que
estdo alocados naquele departamento.

(R,) Nao sdo realizadas comparagdes de desempenho por
equipes ou departamentos, uma vez que nao existem pa-
drdes para estas analises.

Observa-se a partir dos depoimentos dos entrevistados
que a empresa nao realizada a comparacao de padrdes de
desempenho previstos e realizados por equipes ou depar-
tamentos, de modo especifico, uma vez que nao realiza a
sua avaliacdo de forma individual.

Em relagdo a realizagdo de comparagdes de padrdes de
desempenho globais das unidades de negécios previstos e
realizados, os entrevistados ressaltam que:

(R,) Apenas na avaliagdo de desempenho econdmico-fi-
nanceiro, com auxilio dos gerentes financeiro-contabil,
marketing e gerente de produgdo, em que a parcela de
contribuicdo nos padrdes de desempenho varia de acordo
com a planta da organizagdo. Em termos de avaliacdo de
desempenho individual por competéncias, as avaliagdes
ndo sdo globais, pois nem todas as filiais da empresa rea-
lizam este tipo de avaliagdo. Destaca-se que a filial bra-
sileira é uma das pioneiras nesse tipo de avaliacao e esta
sendo utilizada como benchmarking para as demais.

(R,) Sim, por meio das reunides trimestrais, em que sdo
divulgados os resultados econémico-financeiros da em-
presa em nivel de desempenho global da filial com a com-
paracdo entre o previsto e o realizado. A filial brasileira
estd entre uma das maiores unidades da corporagéo fora
dos Estados Unidos.

(R;) A empresa realiza a comparacdo de padrdes de de-
sempenho globais nas unidades de negécio, ou seja, nas
filias dispersas por 14 paises diferentes. Entretanto, a uni-
dade brasileira ocupa a terceira posi¢do em tamanho e
crescimento em relacdo as demais unidades de negécio
da corporacao fora dos Estados Unidos.

Nos depoimentos dos entrevistados, nota-se que a organi-
zacao monitora e realiza as comparagdes dos padroes de
desempenho global, no dmbito econémico-financeiro das
unidades de negécio dispersas em 14 paises. As divulga-
¢Oes dos resultados dessas compara¢des de desempenho
ocorrem nas reunides trimestrais, com a presen¢a de
todos os empregados da empresa nos 14 pafses em que
atua. Os respondentes destacaram que a unidade brasi-
leira ocupa a terceira posi¢do em relagdo ao tamanho e
crescimento quando comparada as demais unidades fora
dos Estados Unidos.
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Quando questionados sobre a realizagao de comparagdo de
padrdes de desempenho globais da organizagdo como um
todo previstos e realizados, os entrevistados afirmam que:

(R;) Realizam esta comparacao a cada trimestre em nivel
global em termos de desempenho econdmico-financeiro
da organizagdo. Inclusive, o presidente da companhia rea-
liza visitas as suas filiais para acompanhar mais de perto
o seu desempenho. Nenhum padrdo de desempenho é
analisado de forma isolada, todos sdo analisados em con-
junto e auditados.

(R,) Sim, por meio das reunides trimestrais, em que sdo
divulgados os resultados econdmico-financeiros da em-
presa em nivel global, com a comparagéo entre o previsto
e o realizado. Além do video institucional do presidente
da corporagdo que também aborda as comparac¢des de
desempenho global.

(R5) A comparacéo de padrdes de desempenho globais se
concentram nos resultados econémico-financeiros. Estas
informag¢des sdo divulgadas no video institucional do
presidente da companhia e na reunido trimestral. Nesta
reunido enfatiza-se o Lucro antes de juros, impostos, de-
preciacdes e amortizacdo (EBITDA), o valor econémico
agregado (EVA) e o indicador de rentabilidade.

Constata-se nos depoimentos dos Respondentes 1, 2 e 3,
que a empresa realiza a comparacdo dos padrdes de de-
sempenho globais da organizagdo. Essa comparagdo ocorre
trimestralmente nas reunides proferidas a todos os colabora-
dores, inclusive com a fala do presidente da empresa.

Ainda em relacao as comparagoes, destaca-se que nenhum
indicador é analisado de forma isolada, pois todos sdo ana-
lisados em conjunto e auditados por empresas de auditoria
externas a fim de conferir transparéncia e confiabilidade
as informacbes demandadas nas reunibes trimestrais.

Um aspecto importante corresponde aos indicadores en-
fatizados nas reunides trimestrais, como: Lucro antes de
juros, impostos, depreciagdes e amortizagdes (EBTIDA), o
valor econémico agregado (Economic Value Added — EVA)
e os indicadores de rentabilidade.

Depreende-se que a empresa analisada tem como pratica
de gestdo realizar a comparagao das avaliagdes de desem-
penho econdmico-financeiro previsto e realizado a cada
trimestre e as avaliagdes de desempenho por competéncia
de seus empregados a cada ano. A partir dessas compara-
¢Oes e das reunides trimestrais que ocorrem em cada uma
das 14 subsidiarias dispersas pelo mundo, sdo geradas
acoes de melhoria e aperfeicoamento.

68

As préticas adotadas pela organizacao corroboram com a
afirmacéao de Pereira (2001), quando menciona que as em-
presas devem relacionar a avaliagdo de desempenho or-
ganizacional com a qualidade de seus desempenhos, para
que impulsionem o atendimento da eficacia e eficiéncia
julgadas ideais e desejaveis ao processo de gestao.

Desempenho global

Quando questionados sobre o percentual de alcance das
diretrizes estabelecidas pela organizagdo, os Respondentes
1, 2 e 3 mencionaram que:

(R,) Existem, porém nédo sei o percentual de alcance das
diretrizes estabelecidas pela corporagéo.

(R,) Creio que préximo de 100%.

(R;) Nao sei responder precisamente, mas acredito que
seja algo em torno de 70% o percentual de alcance das
diretrizes estabelecidas.

Com base nos depoimentos dos entrevistados, apenas os
Respondentes 2 e 3 mencionaram que a empresa esta pro-
xima de atingir 100% das diretrizes estabelecidas pela ma-
triz nos Estados Unidos. Uma forma de cotejar esses dados é
com as demonstragdes contdbeis publicadas pela empresa.

No entanto, a empresa multinacional objeto deste estudo
nao divulga o Relatério da Administracdo; Notas Expli-
cativas (NE); Informagdes Anuais (IA); e Demonstragdes
Financeiras Padronizadas (DFP). Essas informagdes finan-
ceiras ndo sdo divulgadas pela organizacdo em virtude de:
politica interna da empresa; carater estratégico dessas de-
monstracOes; e por se tratar de uma empresa de capital
fechado no Brasil.

Ao questionar os entrevistados sobre o percentual de al-
cance das metas estabelecidas, constatou-se que:

(R,) Existem, mas ndo sei o percentual de alcance das
metas estabelecidas pela corporacdo. Porém, sei que a
empresa esta em crescimento continuo.

(R,) Proximo de 100%.

(R;) Né&o sei precisar o percentual de alcance das metas
estabelecidas em termos de avaliagdo de desempenho
econdmico-financeiro.

Com base nos depoimentos dos entrevistados, acredita-se

que o percentual de alcance das metas estabelecidas
esteja proximo de 100%. Os Respondentes 1 e 3 ndo
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souberam precisar esse percentual, mas destacaram que
esta se encontra em crescimento.

Quando questionados em relagcdo aos beneficios (pro-
moc¢ao, aumento salarial e bonificagdo) oferecidos pela
empresa aos seus empregados administrativos e operacio-
nais, os entrevistados afirmaram que:

(R;) A empresa concede os seguintes beneficios a seus
empregados: a) Programa de Participacdo nos Resultados
(PPR), em que todos os empregados recebem o mesmo
percentual; b) plano de satide da Unimed com cobertura
nacional, em que os empregados pagam apenas uma men-
salidade reduzida; c) plano odontolégico Uniodonto sem
custos; d) plano de previdéncia privada, em que a cada
R$ 1,00 investido a empresa paga R$ 0,75; e) livre acesso
a utilizacdo da associacdo dos funcionérios; f) transporte
particular sem custos para os empregados; e g) todos os
beneficios exigidos pela legislagdo trabalhista vigente.

(R,) A empresa concede participagdo nos resultados,
planos de previdéncia privada, salide e odontolégico, au-
xilio a educacdo e bonus para determinados niveis.

(R5) A empresa possui um programa de cargos e saldrios
em que os valores pagos sdo equiparados aos grandes
centros do pais, como Sao Paulo, Rio de Janeiro e Minas
Gerais. Estes valores sao validos para os empregados que
ocupam cargos como: gerentes, coordenadores ou dire-
tores. Os salarios dos outros cargos podem aumentar de
acordo com a produtividade dos empregados e acompa-
nham os valores pagos na regido de acordo com a fungao
desempenhada. Além do dissidio coletivo anual, a chefia
imediata pode conceder um aumento de 0% a 5% de
acordo com a avaliagdo de desempenho individual de
seus subordinados.

Nos depoimentos dos entrevistados, observa-se que a em-
presa concede varios beneficios aos seus empregados ad-
ministrativos e operacionais: Auxilio a educacdo; Plano
de salde da Unimed; Plano odontoldgico da Uniodonto;
Plano de previdéncia privada; Programa de participagdo
nos resultados; e Transporte privado. A empresa concede
ainda todos os beneficios relacionados as exigéncias legais
e sindicais da categoria.

Em relagdo ao aumento salarial, destaca-se que este
ocorre anualmente no percentual do dissidio da categoria.
Entretanto, os empregados administrativos e operacio-
nais que desempenharem bem suas atividades e forem
bem avaliados pelo sistema de avaliacdo de desempenho
por competéncia ganham um aumento complementar,
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determinado por sua chefia imediata, que varia de 0% a
5% sobre sua remuneragdo percentual.

Outro aspecto importante em relagdo aos beneficios con-
cedidos pela empresa é o Programa de Cargos e Salarios,
em que a empresa equipara a remuneracdo de seus ge-
rentes, coordenadores e diretores aos salarios de pessoas
que desempenham a mesma fungao e residem nos grandes
centros do pais. Esse beneficio faz com que a remuneracao
dos gerentes, coordenadores e diretores, fique acima da re-
muneragao paga pelo mercado regional.

Quando questionados sobre o percentual de acréscimo no
resultado econdmico-financeiro da empresa, os Respon-
dentes 1, 2 e 3 destacaram que:

(R;) A empresa possui um acréscimo no seu resultado
econdémico-financeiro, mas nao se sabe precisamente
o0 percentual.

(R,) Nao sei mencionar o percentual de acréscimo no
resultado econdmico-financeiro, mas sabe-se que ha
um crescimento.

(R;) Nao sei precisar exatamente o percentual de acrés-
cimo no resultado econémico-financeiro da empresa, mas
acredito que seja algo em torno de 25% de crescimento.

Verifica-se que, embora os Respondentes 1 e 2 ndo saibam
precisar o percentual de acréscimo, informaram que ha
crescimento econdmico-financeiro da empresa. O Res-
pondente 3 mencionou que o percentual de acréscimo
econdmico-financeiro da empresa esta préximo de 25%.
Depreende-se disso que a empresa analisada atinge as
metas, as diretrizes e os resultados econémico-financeiros
preestabelecidos pela corporacdo nos Estados Unidos.
Mesmo que alguns entrevistados nao soubessem men-
cionar o percentual de alcance das metas, diretrizes e re-
sultado econdmico-financeiro, afirmaram que a empresa
apresenta crescimento continuo.

Em relacdo a concessdo de beneficios aos seus empre-
gados administrativos e operacionais, relacionaram os que
seguem: aumentos salariais, programa de participacdo
nos resultados, plano de sauide, plano odontolégico, pre-
vidéncia privada, auxilio a educac¢do, transporte privado,
bonificacao pelo desempenho individual e equiparacdo sa-
larial para os cargos de gerentes, coordenadores e direto-
rias aos valores pagos nos grandes centros do pais.

Essas constatacdes vdo ao encontro da afirmacdo de An-
thony e Govindarajan (2002, p. 615), quando mencionam
que ha uma "tendéncia de as organiza¢cdes com maiores ni-
veis de gratificagdes terem melhor desempenho financeiro
subsequente do que as outras organizagdes".
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TABELA 3. Sintese das respostas dos entrevistados sobre a eficacia gerencial

Variavel | Subvariavel Unidade de anélise Sintese das respostas dos gestores
Existéncia de padrdes (metas) individuais | A empresa possui um padrao de desempenho individual que esta estrutu-
o de desempenho. rado no sistema de avaliagcdo de desempenho por competéncias.
5
g Existéncia de padrdes de desempenho N&o possui padrdes de desempenho especificos por equipes ou
§ para equipes/departamentos. departamentos.
o
(5] A . - . ~ ~ o ~ .
= Existéncia de padroes de desempenho es- | A organizagdo apresenta padrdes especificos de desempenho econdmico-
S pecificos para cada unidade de negdcios. | -financeiros preestabelecidos pela corporagdo nos Estados Unidos.
3
oy Existéncia de padrdes de desempenho A organizagdo possui padrdes de desempenho econémico-financeiro global
* . . - . L.
- globais para a organizacdo como um para suas unidades de negécios espalhadas pelo mundo.
todo.
A empresa realiza a comparacéo de padrdes individuais de desempenho
Comparacéo de padroes (metas) in- previstos e realizados quando a chefia imediata utiliza os resultados de
dividuais de desempenho previstos e avaliagdes de desempenho anterior e busca identificar oportunidades de
realizados. melhoria e conceder feedback face to face a seus empregados com o auxilio
do sistema de avaliacdo de desempenho por competéncias.
2 Comparacéo de padrdes de desempenho A empresa ndo realiza a comparacdo de padrdes de desempenho por
§i para equipes/departamentos previstos e equipes ou departamentos, uma vez que nao realiza essas avaliagdes de
2 realizados. maneira individual.
R
Ry - . A comparacdo de padrdes de desempenho globais entre as unidades de
© S Comparacgéo de padrdes de desempenho p paracdo de p . P 9 ;
S s lobais da unidade d . . negocios previstos e realizados ocorrem a cada trimestre. Ressaltaram que a
S £ globais da unidade de negdcios previstos filial brasileira ocu ) L h . d
o s . pa a terceira posi¢do em tamanho e crescimento quando
3 o e realizados. N L - .
2 — comparada as demais unidades da corporagéo fora dos Estados Unidos.
® . . . -
=2 As comparacdes de padroes de desempenho globais da organizacédo
= Comparacio de padroes de desempenho ocorrem trimestralmente. Os indicadores mais enfatizados sdo os de ren-
* e . . . .
- Iobsis da or anFi)zacéo como um tgdo tabilidade, EVA e EBITDA. Destaca-se que nenhum indicador é analisado
grevistos o reglizados de forma isolada e todas as informagées sdo auditadas por empresa de
P ' auditoria externa para garantir a transparéncia e a confiabilidade das
informacdes.
Lo . O percentual de alcance das diretrizes preestabelecidas esta préximo de
% de alcance das diretrizes estabelecidas. 10[2)0/ P P
0.
O percentual de alcance das metas estabelecidas acredita-se que esteja
. réximo a 100%. Porém, alguns entrevistados ndo souberam precisar esse
% de alcance das metas estabelecidas. P ' .
= percentual, mas destacaram que a empresa se encontra em crescimento
§ continuo.
O
JE A empresa concede a seus empregados os seguintes beneficios: aumentos
3 I o - salariais, programa de participacao nos resultados, plano de satide, plano
S Identificagdo dos beneficios (promogéo, ',p. 9 o p. 'p ¢ PR ! E) ' p
S ) e odontolégico, previdéncia privada, auxilio a educacdo, transporte pri-
a aumento salarial e bonificagéo) conce- T S . - .
& didos a0s trabalhadores vado, bonificacdo pelo desempenho individual e equiparacéo salarial para
. ' os cargos de gerentes, coordenadores e diretorias aos valores pagos em
grandes centros do pafs.
Segundo os entrevistados, o percentual de crescimento da empresa em seu
% de acréscimo no resultado econémico- | resultado econdmico-financeiro estd préximo de 25%. Ainda que dois en-
-financeiro da empresa. trevistados ndo soubessem precisar esse percentual, destacaram a presenca
desse crescimento na organizagéao.

Fonte: Dados da pesquisa.

Sintese da eficdcia gerencial

A Tabela 3 demonstra a percepgdo dos entrevistados em
relagdo a eficacia gerencial aferida pelas metas estabe-
lecidas no sistema de recompensa da empresa objeto

de estudo.
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A Tabela 3 evidencia uma sintese da percepgao dos en-
trevistados relativamente a eficacia gerencial aferida pelo
alcance das metas estabelecidas pelo sistema de recom-
pensa, com vistas a proceder a analise da relagdo da efi-
cacia gerencial com o empowerment psicolégico.

REV. INNOVAR VOL. 25, NUM. 55, ENERO-MARZO DE 2015



TABELA 4. Valores patrimoniais e de resultados para o célculo da eficacia da empresa

INNOVAR

Valores acumulados
Itens 3¢ trimestre 2007 3¢ trimestre 2008 3¢ trimestre 2009 3¢ trimestre 2010

acumulado acumulado acumulado acumulado
Vendas liquidas 772.253 837.331 639.695 669.737
Lucro operacional 22.470 25.828 (51.808) 51.693
Remuneracgdo variavel 61.200 67.500
EBITDA 15.692 26.437 18.469 27.652
Ativo total 1.526.977 1.561.133 1.345.149 1.260.507
Patriménio liquido 599.671 613.420 422.613 420.800

Fonte: Dados da pesquisa.

Relagdo da eficécia gerencial com
0 empowerment psicolégico

Para verificar se o empowerment psicolégico, segundo o
modelo de Spreitzer (1995), esta relacionado com a efi-
cacia gerencial na empresa estudada, buscou-se analisar
essa relacdo a partir das informagdes coletadas nas de-
monstracdes contdbeis publicadas no site da NYSE (www.
nyse.br), em 23 de novembro de 2010. As analises foram
pautadas no 3° trimestre dos anos de 2007, 2008, 2009
e 2010, uma vez que os demais dados coletados para o es-
tudo (questionarios e entrevistas) foram realizados no 3°
trimestre de 2010.

A Tabela 4 apresenta os dados coletados das demonstra-
¢Oes contabeis da empresa analisada em milhares de reais.

Na Tabela 4, tém-se as informacdes relacionadas as
vendas liquidas, lucro operacional, EBITDA, ativo total e
patriménio liquido da empresa analisada, as quais foram
utilizadas para realizar o calculo dos indicadores de Lucra-
tividade e Rentabilidade da empresa.

ATabela 5 apresenta o calculo dos indicadores de rentabi-
lidade —Taxa de Retorno sobre o Investimento (TRI) e Taxa
de Retorno sobre o Patriménio Liquido (TRPL)—, além dos
indicadores de lucratividade —Margem Operacional (MO)
e Geracao Operacional de Caixa (GOC)—. Tais indicadores
foram utilizados para demonstrar a eficacia gerencial da
empresa estudada.

Em relacdo as informagdes dispostas na Tabela 5, desta-
case que a variacdo percentual entre os indicadores de

TABELA 5. Calculo dos indicadores para aferir a eficacia da empresa

Valores acumulados

3° trimestre 3° trimestre 2008 3° trimestre 2009 3¢ trimestre 2010
. ) 2007
Indicadores Férmula acumulado Acumulado acumulado
acumulado
o A o A - A 2 A
0, 0, 0, 0,
Indice (%) (06-07) Indice (%) (07-08) Indice (%) (07-09) Indice (%) (07-10)
MO = Lucro op. liquido
Vendas liquidas 2,90 3,08 0,06 -8,09 -1,78 7,71 1,65
Lucratividade
GOC = EBITDA 2,03 3,15 0,55 2,88 0,41 412 1,02
Vendas liquidas
TRI = Lucro op. liquido
Ativo total 1,47 1,65 0,12 -3,85 -1,61 4,10 1,78
Rentabilidade
= . T I
TRPL = Lucro op. liquido 3,74 421 012 12,25 2,27 12,28 2,280
Patriménio liquido
Fonte: Dados da pesquisa.
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lucratividade e rentabilidade foram calculados com base
nos valores do 32 trimestre de cada ano. Os indices calcu-
lados relativos aos valores acumulados até o 32 trimestre
de 2009 apresentaram variagdes negativas, provavel-
mente em decorréncia dos reflexos da crise mundial.

No que concerne as variagdes dos trimestres analisados,
percebe-se uma evolugdo crescente nos indicadores de
lucratividade do 3° trimestre de 2007 em relacdo ao 3°
trimestre de 2010. Os indicadores de rentabilidade apre-
sentaram comportamento semelhante ao demonstrar a
evolucdo positiva em suas variagdes. Constata-se ainda,
no 3¢ trimestre de 2007 em comparagdo ao 3° trimestre
de 2009, a presenca de varia¢des negativas.

A partir do comportamento das variagdes trimestrais da
empresa analisada nos ultimos quatro anos, nota-se que
esta possui eficacia gerencial em sua gestdo, uma vez que
seus indicadores de lucratividade e rentabilidade apre-
sentam evolugdo ao longo do tempo, com exce¢ao apenas
do ano de 2009, que sofreu os reflexos da crise mundial.
Essas constatacdes coadunam com as respostas dos ges-
tores entrevistados, quando asseguram o crescimento con-
tinuo da empresa multinacional analisada, mesmo sem
precisar ou indicar esses percentuais de crescimento.

Conclusoes

A pesquisa objetivou averiguar a eficacia gerencial aferida
pelo alcance das metas estabelecidas no sistema de recom-
pensa aos empregados e sua relagdo com o empowerment
psicolégico em uma empresa multinacional. Pesquisa des-
critiva com abordagem predominantemente qualitativa foi
realizada em uma empresa de origem americana, com sede
na regido Sul do Brasil, lider em seu setor de atuagéo.

Para a coleta dos dados, aplicou-se um questionario adap-
tado de Spreitzer (1995) para identificar a percepgao dos
empregados da empresa sobre o empowerment psicolé-
gico, além da realizacao de trés entrevistas, respectiva-
mente, com o supervisor de recursos humanos, gerente
financeiro-contabil e supervisor de importacdo e expor-
tacdo da empresa. Os dados coletados por meio de ques-
tiondrio foram submetidos a analise estatistica simples,
média e desvio padrdo; e, aos dados coletados nos trés
roteiros de entrevistas, aplicou-se andlise de conteldo.
Ainda, para apurar os indicadores de lucratividade e renta-
bilidade, coletaram-se dados nas demonstracdes contabeis
da empresa publicadas no site da NYSE.

Os resultados da pesquisa mostraram que, de acordo com
a percepcao dos empregados, as quatro perspectivas do
empowerment psicoldgico propostas no modelo de Spreitzer
(1995) foram parcialmente detectadas na empresa. Foi
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observada forte presenca, com média que variava entre
5,73 a 6,46 na escala Likert com sete pontos, para os ele-
mentos das perspectivas competéncia, autodeterminagdo
e significado. Porém, com pouca presenca dos elementos
da perspectiva impacto, com média de indica¢des pelos
empregados que oscila entre 2,68 a 3,33.

Os resultados da pesquisa mostraram que, quanto a per-
cepgdo dos entrevistados relativamente a eficacia geren-
cial aferida pelo alcance das metas estabelecidas pelo
sistema de recompensa, constatou-se que a empresa
possui padrées de desempenho econdmico-financeiro
preestabelecidos pela corporagao nos Estados Unidos e
um sistema de avaliacdo de desempenho por competéncia
com padrdes de desempenho individual. A empresa realiza
ainda a comparacao com desempenhos individuais e eco-
némico-financeiros, ocorridos em periodos anteriores para
identificar sua eficacia gerencial e os divulga amplamente
entre seus empregados. De acordo com Lawler 11l (2003),
a empresa aumenta sua eficacia gerencial a partir do mo-
mento em que fornece feedback continuo, com medidas de
comportamento preestabelecidas e objetivos predefinidos,
além de um sistema de avaliacdo de desempenho vincu-
lado a prémios.

A partir do comportamento das variagdes trimestrais dos
indicadores de lucratividade e rentabilidade da empresa
analisada, no periodo de 2007 a 2010, observou-se que
esta possui eficacia gerencial em sua gestdo, uma vez que
seus indicadores de lucratividade e rentabilidade apre-
sentam evolug¢do ao longo do tempo, com exce¢do apenas
do ano de 2009, que sofreu os reflexos da crise mundial.
Essas constatacdes coadunam com as respostas dos ges-
tores entrevistados, quando asseguram o crescimento con-
tinuo da empresa multinacional analisada, mesmo sem
precisar/indicar estes percentuais de crescimento.

Conclui-se que o0 empowerment psicolégico, segundo o mo-
delo de Spreitzer (1995), esté relacionado com a eficacia
gerencial aferida pelo alcance das metas estabelecidas no
sistema de recompensa aos empregados na empresa estu-
dada, tendo por base os dados coletados por meio de ques-
tiondrio junto aos empregados da empresa e aos dados
qualitativos obtidos nas entrevistas com gestores da em-
presa, validados pelos dados quantitativos presentes nos
indicadores de lucratividade e rentabilidade, calculados a
partir dos dados extraidos das demonstra¢des contabeis e
do relatério da administragdo da empresa.

Os resultados encontrados corroboram em parte os achados
deSpreitzer(1995),quandomencionaaexisténciadeumare-
lacdosignificativaentreaeficdciagerencial, oempowerment
psicolégico e o comportamento inovativo. No entanto, a au-
tora ressalta que o empowerment psicolégico encontra-se
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em um estagio embriondrio na literatura, considerando-se
o desenvolvimento de sua definicdo conceitual, medicao,
validacao do constructo e as relacdes com as variaveis or-
ganizacionais. Assim, ao adotar parte do constructo apre-
sentado por Spreitzer (1995), a fim de identificar a relacdo
de varidveis organizacionais (eficacia gerencial e empower-
ment psicoldgico), esta pesquisa contribui para a discussdo
deste tema.
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