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RESUMO O estudo obetiva averiguar a eficácia gerencial aferida pelo alcance das metas estabele-
cidas no sistema de recompensa aos empregados e sua relação com o empowerment psicológico em 
uma empresa multinacional. A presença do empowerment psicológico se circunscreve nesta pesqui-
sa nos quatro elementos do modelo de Spreitzer (15): competncia, impacto, autodeterminação 
e significado. Pesquisa descritiva com abordagem predominantemente qualitativa foi realizada em 
uma empresa de origem americana, estabelecida na região Sul do Brasil. Para a coleta dos dados, 
utilizaram-se dois tipos de instrumentos de pesquisa: a) um questionário adaptado de Spreitzer 
(15), composto de 2 questes com escala ert de sete pontos, para identificar a percepção 
dos empregados da empresa sobre o empowerment psicológico e b) trs roteiros de entrevistas, 
aplicados, respectivamente, ao supervisor de recursos humanos, gerente financeiro-contábil e su-
pervisor de importação e exportação, para aferir a eficácia gerencial nas dimenses (padres de 
desempenho, comparação de pares e desempenho global) propostas por Spreitzer (15). Os dados 
coletados por meio de questionário foram submetidos  análise estatística simples, média e desvio 
padrão os coletados nos roteiros de entrevistas,  análise de conteúdo. Ainda, para apurar os 
indicadores de lucratividade e rentabilidade, coletaram-se dados nas demonstraçes contábeis da 
empresa publicadas no site da Bolsa de Valores de Nova York (). Conclui-se, com base nos 
resultados da pesquisa, que o empowerment psicológico, segundo o modelo de Spreitzer (15), 
está relacionado com a eficácia gerencial aferida pelo alcance das metas estabelecidas no sistema 
de recompensa aos empregados na empresa obeto de estudo.

ALAVRASCAVE Eficácia gerencial, sistema de recompensa, empowerment psicológico.

I

A capacidade gerencial da organização pode ser determinante para que ela 
consiga atingir seus obetivos estratégicos. A avaliação de desempenho de 
seus empregados tem como uma de suas funçes mensurar o nível dessa 

trte  rnone

LA EICACIA ERENCIAL MEDIDA OR EL ALCANCE DE LAS METAS 
ESTABLECIDAS EN EL SISTEMA DE RECOMENSA Y SU RELACIN CON EL 
EMODERAMIENTO SICOLICO

RESUMEN El obetivo de este artículo es averiguar la eficacia gerencial medida 
por el alcance de las metas establecidas en el sistema de recompensa a los em-
pleados y su relación con el empoermento psicológico en una empresa multi-
nacional. La presencia del empoermento psicológico se circunscribe, en este 
estudio, a los cuatro elementos del modelo de Spreitzer (15): competencia, 
impacto, autodeterminación y significado. Un estudio descriptivo con un abor-
dae predominantemente cualitativo se realizó en una empresa de origen ameri-
cano, establecida en la región sur del Brasil. Para la recolección de los datos se 
utilizaron dos tipos de instrumentos de estudio: a) un cuestionario adaptado de 
Spreitzer (15), compuesto de 2 preguntas con escala ert de siete puntos, 
para identificar la percepción de los empleados de la empresa sobre el empoer
mento psicológico y b) tres modelos de entrevistas, aplicados, respectivamente, 
al supervisor de recursos humanos, gerente financiero-contable y supervisor de 
importación y exportación, para medir la eficacia gerencial en las dimensiones (es-
tándares de desempeño, comparación binaria y desempeño global) propuestas por 
Spreitzer (15). Los datos recolectados por medio de cuestionario se sometieron 
a un análisis estadístico simple, promedio y desviación típica los recolectados en 
los modelos de entrevistas, al análisis 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 empoer
mento psicológico, según el modelo de Spreitzer (15), está relacionado con la 
eficacia gerencial medida por el alcance de las metas establecidas en el sistema 
de recompensa a los empleados en la empresa obeto de estudio.

ALABRAS CLAVE Eficacia gerencial, sistema de recompensa, empoermento 
psicológico.

MANAERIAL EECTIVENESS AS MEASURED BY ACIEVEMENT O 
OALS ESTABLISED IN TE REARD SYSTEM AND ITS RELATION IT 
SYCOLOICAL EMOERMENT

ABSTRACT The goal of this study is to assess managerial effectiveness as mea-
sured by achievement of goals established in the reard system for employees and 
their relation ith psychological empoerment in a multinational company. The 
presence of psychological empoerment is limited in this research to the four ele-
ments of Spreitzer’s (15): competence, impact, self-determination and meaning. 
A descriptive research ith predominantly qualitative approach as conducted in 
a company of American origin, established in southern Brazil. To collect the data 
to types of survey instruments ere used: a) a questionnaire adapted from Spre-
itzer (15), composed of 2 questions ith seven-point Likert scale, to identify 
the perception of employee on psychological empoerment  and b) three scripts 
of intervies, 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 (15). The data collected 
through questionnaires ere submitted to simple statistical analysis, mean and 
standard deviation and the data collected through the intervies scripts ere 
submitted to content analysis. Also, to establish the indicators of profitability and 
returns, data from the company’s financial statements published on the ebsite 
of the Ne York Stock Exchange (NYSE) ere collected. It is concluded, based on 
the results of research, that psychological empoerment, according to Spreitzer’s 
(15) model, is related to managerial effectiveness as measured by achievement 
of goals established in the reard system for employees in the studied company.

EYORDS Managerial effectiveness, reard system, psychological 
empoerment.

LEICACIT DE RANCE MESURE  LAUNE DE LATTEINTE DES OBECTIS 
IS DANS LE SYSTME DE RCOMENSES ET SA RELATION AVEC 
LAUTONOMISATION EMOERMENT SYCOLOIUE

RSUM  L’obectif de cette étude est de vérifier l’efficacité de gérance mesurée 
par l’atteinte des obectifs fixés dans le systme de récompense des employés 
et sa relation avec l’autonomisation psychologique d’une entreprise multinatio-
nale. La présence de l’autonomisation psychologique est circonscrite, dans cette 
étude, aux quatre éléments du modle de Spreitzer (15) : 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 (15), constitué 
de 2 questions avec une échelle likert de sept points pour identifier la percep-
tion des employés de l’entreprise sur l’autonomisation psychologique  et b) trois 
modles 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 (15) (normes de comportement, comparaison binaire et compor-
tement global). Les données recueillies par ce questionnaire ont été soumises  
une analyse statistique simple, moyenne et de déviation typique, et celles des 
entretiens ont fait l’obet d’une analyse de contenu. Les indicateurs de bénéfice 
et de rentabilité ont été vérifiés  partir des données recueillies dans les démons-
trations comptables de l’entreprise et publiées sur le site de la Bourse des Valeurs 
de Ne-York (NYSE). Sur la base des résultats de cette étude, nous concluons que 
l’autonomisation psychologique, selon le modle de Spreitzer  (15) est liée  
l’efficacité de la gérance mesurée par l’atteinte des obectifs établis dans le sys-
tme de récompense des employés de l’entreprise qui fait l’obet de cette étude.  

MOTSCLS  efficacité de gérance, systme de récompense, autonomisation (em-
poerment) psychologique.
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capacidade. O desempenho não 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 consequncia, o negócio, é imprescindível para a 
boa perormne organizacional, que resulta na eficácia 
gerencial (Nascimento  Reginato, 200). 

A eficácia gerencial depende de informaçes úteis para 
subsidiar as decises dos gestores. Estes, por sua vez, de-
pendem de informaçes não apenas para a gestão, mas 
também para a operacionalização de diversas atividades 
necessárias ao alcance das metas e dos obetivos organi-
zacionais (Finkler  Ward, 1). Essas informaçes tm 
sua origem no sistema de gestão e avaliação de desem-
penho utilizado pela organização. O sistema de avaliação 
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 austarem s expectativas e aos padres preestabe-
lecidos pela organização (Pereira, 2001). 

Para Spreitzer (200), as organizaçes, para serem bem-
sucedidas no ambiente empresarial, precisam de conhe-
cimentos, ideias, energia, criatividade e empowerment de 
cada um de seus empregados, seam de nível estratégico 
ou operacional. Portanto, as organizaçes precisam rela-
cionar o comportamento de seus empregados ao sistema 
de recompensa adotado. O sistema de recompensa precisa 
ser adequadamente estruturado, á que pode impactar de 
forma positiva na eficácia gerencial da empresa quando os 
indivíduos recebem ee contínuo sobre seu desem-
penho (Laler III, 200). 

De acordo com Drake, Wong e Salter (200), o ee de 
desempenho e os sistemas de recompensa podem ter im-
pacto significativo no empowerment psicológico dos empre-
gados, o que se v refletido na motivação para o trabalho e 
no desempenho individual. Para os autores, o empowerment
psicológico se associa  eficácia gerencial das organizaçes 
quando o retorno financeiro tem efeito significativo e posi-
tivo sobre a percepção de impacto dos empregados. 

Encontrar mecanismos que mensurem os aspectos psico-
lógicos dos empregados tem se tornado uma crescente 
necessidade no ambiente organizacional, sobretudo do  
empowerment psicológico. Nesse sentido, emerge a inda-
gação que norteia a pesquisa: ual a relação da eficácia 
gerencial aferida pelo alcance das metas estabelecidas no 
sistema de recompensa aos empresados com o empowerment 
psicológico? O estudo obetiva averiguar a eficácia geren-
cial aferida pelo alcance das metas estabelecidas no sis-
tema de recompensa aos empregados e sua relação com o 
empowerment psicológico em uma empresa multinacional.

Para verificar se o empowerment psicológico, segundo o 
modelo de Spreitzer (15), está relacionado com a efi-
cácia gerencial da empresa obeto de estudo, a coleta de 
dados foi procedida por meio da aplicação de um ques-
tionário aos empregados e de roteiros de entrevista aos 
gestores, além de confirmação de tendncias a partir de in-
dicadores de lucratividade e rentabilidade, calculados com 
base nas demonstraçes contábeis e do relatório da ad-
ministração da empresa. Espera-se encontrar semelhanças 
com a pesquisa realizada por Spreitzer (15) em empresas 
norte-americanas, em que os resultados remetem a uma 
relação significativa entre a eficácia e o empowerment 
psicológico e o comportamento inovador.

E      
    

A eficácia organizacional se traduz na continuidade e sus-
tentabilidade do negócio, monitorada pelo desempenho 
da organização. Pereira (2001) entende que a eficácia or-
ganizacional está relacionada com a avaliação de desem-
penho presente no processo de gestão da organização. A
eficácia organizacional permite concluses sobre a quali-
dade de determinado desempenho, mas principalmente 
impulsiona o atendimento de qualidades (eficácia e efi-
cincia) ulgadas ideais e deseáveis. 

O conceito de eficácia organizacional transcende o con-
ceito de eficácia gerencial, mas ambos estão intimamente 
associados, ou sea, a eficácia organizacional depende da 
eficácia gerencial. Por sua vez, a eficácia gerencial tende 
a estar associada  percepção da recompensa proporcio-
nada aos empregados. Uma organização não assegura sua 
continuidade sem o auxílio e os subsídios fornecidos pelos 
recursos humanos de que dispe. 

Esta pesquisa se afilia ao conceito de eficácia gerencial 
apresentado por Spreitzer (15), 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 percepção, os ges-
tores conseguem antecipar os problemas e fazer com que 
seus empregados seam mais independentes, o que os 
torna mais eficazes. 

Spreitzer (15) menciona que a eficácia gerencial pode 
ser aferida pelos padres de desempenho, comparação 
de pares e o desempenho global. Para que as organiza-
çes consigam aferir sua eficácia gerencial, devem uti-
lizar as metas estabelecidas no sistema de recompensa e 
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avaliação de desempenho, adotadas a partir de seu con-
trole de gestão. 

As organizaçes estabelecem metas com o obetivo de me-
lhorar ou alcançar seus obetivos 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, 200). 

A motivação advém das metas e intençes conscientes 
dos empregados. Ao estabelecer metas para seus empre-
gados na organização, os gestores devem ser capazes de 
influenciar o comportamento deles. O grau de dificuldade 
de uma meta está atrelado  intensidade do desafio e 
do esforço exigido para atingi-la. Se os empregados tra-
balharem para alcançá-las, é razoável concluir que traba-
lharam com maior afinco. No entanto, os gestores devem 
ter cuidado na elaboração das metas para não torná-las 

inatingíveis e acabar desmotivando seus empregados (Gri-
ffin  Moorhead, 200).

Os valores e a motivação dos empregados são importantes 
para guiar e dirigir o comportamento individual que, por 
sua vez, pode impactar ou não 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, 200).

Para atingir o desempenho ou o resultado deseado, a fi-
xação de metas torna-se um parmetro que norteia esse 
processo. Frezatti et  (200) afirmam que o estabeleci-
mento de metas desafiadoras ou acomodadas, metas en-
tendidas ou que não seam suficientemente claras pode 
afetar diretamente a remuneração dos gestores, bem 
como o empenho e o interesse destes pelo trabalho ou 
mesmo pela organização. Percebe-se a importncia de en-
volver os gestores e empregados na elaboração das metas 
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individuais de desempenho, a fim de torná-los mais com-
prometidos e motivados para o seu alcance. 

Várias pesquisas que versam sobre a determinação de 
metas, conforme Robbins e Coulter (1), demonstram a 
superioridade do estabelecimento de metas específicas e 
desafiadoras como forças motivacionais, ao invés de metas 
que podem ser facilmente alcançadas pelos empregados. 
Ao incentivar a participação dos empregados na determi-
nação de suas metas, se espera a aceitação de desafios 
mais difíceis por parte destes porém, não se pode dizer 
que sea sempre recomendável a participação destes no 
processo de elaboração das metas individuais. 

Os resultados da avaliação de desempenho individual dos 
empregados são usados para decidir e ustificar a distri-
buição de recompensas na organização. As avaliaçes 
auxiliam os gestores a tomarem decises a respeito dos 
treinamentos, programas de capacitação e desenvolvi-
mento de planos de melhoria que atendam s necessi-
dades de seus subordinados. Os dados gerados podem 
ainda ser utilizados para prever necessidades futuras de 
recursos humanos e planear a gestão sucessória (Griffin  
Moorhead, 200).

Relacionar o alcance das metas ao sistema de recompensa 
utilizado por uma empresa na gestão de seus empregados 
tem se tornado uma prática comum no ambiente organiza-
cional. Trata-se de um sistema que permite identificar de 
maneira clara o desempenho e que melhorará a percepção 
de ustiça pelo gestor. Este pode ser visto como uma rede 
de controles formada por diversos ciclos de conexão, o que 
exige uma macro orientação para as organizaçes (Fre-
zatti et ., 200, p. 10).

Depreende-se que a eficácia gerencial está relacionada  
forma como os gestores escolhem suas práticas de controle 
de gestão para monitorar e gerenciar o alcance das metas 
estabelecidas no sistema de recompensa ou desempenho 
da organização. Embora possa ter ruídos ou situaçes ad-
versas nesses procedimentos, principalmente quando inte-
resses pessoais dos gestores se sobrepem aos interesses 
organizacionais, o intuito é o de assegurar a continuidade 
da empresa. 

Empowerment 

Dentre os novos conceitos e metodologias voltados a ana-
lisar aspectos comportamentais dos indivíduos, surge o em
powerment introduzido pela primeira vez nos anos 10, 
e torna-se um conceito promissor, porém um dos menos 
compreendidos da área de negócios (Blanchard, Carlos, 
 Randolph, 2001). Griffin e Moorhead (200, p. 12) o 
caracterizam como o processo pelo qual os empregados 

definem seus próprios obetivos de trabalho, tomam deci-
ses e resolvem os problemas dentro de sua esfera de res-
ponsabilidade e de autoridade.

O empowerment psicológico corresponde a um conunto 
de estados psicológicos que são necessários aos indivíduos 
para obterem uma sensação de controle em relação ao seu 
trabalho, em que, ao invés de concentrar seus esforços nas 
práticas gerenciais que compartilham o poder entre os em-
pregados de todos os níveis hierárquicos, se concentram 
na experincia de trabalho desses indivíduos. A perspec-
tiva do empowerment psicológico está relacionada com as 
crenças pessoais dos empregados em relação a sua função 
unto  organização (Spreitzer, 200). 

Siegall e Gardner (2000) afirmam que o conceito de  
empowerment está diretamente alinhado com a eficácia 
organizacional por meio da utilização inteligente dos re-
cursos humanos da empresa. apelini (200) assevera que 
o empowerment está presente na transferncia de poder 
para um grupo social e na capacidade dos atores sociais 
realizarem autoavaliaçes de acordo com obetivos e pro-
cedimentos preestabelecidos por eles mesmos.

De modo amplo, nos últimos anos as empresas tm procu-
rado maneiras de ampliar e incentivar o empowerment no 
ambiente organizacional (Griffin  Moorheard, 200). Es-
tudar os aspectos relacionados ao empowerment dos em-
pregados tem se tornado essencial para as organizaçes 
ante as constantes mudanças e necessidades de aprendi-
zado que permeiam o ambiente global dos negócios (Dimi-
triades, 2005). 

Spreitzer (15) buscou desenvolver e validar uma medida 
multidimensional do empowerment psicológico no local de 
trabalho a partir da criação de quatro dimenses cogni-
tivas: significado, competncia, autodeterminação e im-
pacto. A pesquisa teve como teoria de base os estudos 
de Bandura (1), Conger e anungo (1) e Thomas e 
Vethouse (10). Utilizou o coeficiente do Alpha de Cron-
bach e seu reteste para aferir a confiabilidade das medidas 
de fortalecimento, além da utilização da Análise Fatorial 
Confirmatória para validar os fatores de primeira ordem 
(as dimenses do empowerment. Para validação das va-
riáveis antecedentes e consequentes, utilizou a técnica de 
Modelagem de Equaçes Estruturais, que foram estimadas 
utilizando o ner trtr etonp (LISREL). 

O estudo analisou  gestores de diversas unidades de 
uma indústria e 12 empregados de nível operacional de 
uma empresa de seguros, ambas as empresas de origem 
americana. A pesquisa realizada evidencia sua contri-
buição ao proporcionar uma definição conceitual do  
empowerment psicológico e sua mensuração no contexto 
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organizacional, além de fornecer evidncias da validade do 
constructo e demonstrar sua relação com uma série de an-
tecedentes psicológicos.

M  

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

No que concerne ao estudo de caso, conforme Yin (200, 
p. 21), pesquisas dessa natureza devem preservar as ca-
racterísticas holísticas e significativas dos eventos da 
vida real. Para Martins e Theóphilo (200, p. 1), o pes-
quisador não tem controle sobre os eventos e variáveis, 
buscando aprender a totalidade de uma situação 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 informaçes sobre as variáveis num ponto de uma 

linha de tempo, especificamente no período de setembro 
a novembro de 2010, com uma abordagem qualitativa dos 
dados. Os participantes da pesquisa pertencem a uma em-
presa multinacional estabelecida na região Sul do Brasil. 
Essa empresa multinacional tem fábricas localizadas em 
todos os continentes e distribuídas em 1 países, além de 
ser líder no segmento em que atua. A empresa possui cerca 
de 5 empregados na sua unidade brasileira, cua deno-
minação social não será revelada a fim de preservar seus 
obetivos e informaçes estratégicas. 

A empresa obeto deste estudo foi escolhida pela viabili-
dade de acesso aos dados relativos ao sistema de recom-
pensa e avaliação de desempenho adotado na empresa 
para seus empregados. Também foi selecionada em decor-
rncia da origem do seu capital, que é norte-americano, 
portanto, com forte influncia do modelo de gestão da 
matriz estabelecida naquele país. Presume-se que alguns 
aspectos culturais predominantes na gestão da unidade 
da multinacional estabelecida no Brasil se assemelham s 
empresas americanas investigadas no estudo de Spreitzer 
(15), o que permite eventuais comparaçes. 

Para a coleta dos dados, utilizaram-se dois tipos de ins-
trumentos de pesquisa: a) um questionário adaptado de 
Spreitzer (15), composto de 2 questes com escala 

TABELA  C    

V S M  
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) () Estabelece padres (metas) individuais de desempenho.

(**) Existência de padrões de desempenho para equipes/departamentos. 

() Existncia de padres de desempenho específicos para cada unidade de negócios.

() Existncia de padres de desempenho globais para a organização como um todo. 
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() Comparação de padres (metas) individuais de desempenho previstos e realizados. 

(**) Comparação de padrões de desempenho para equipes/departamentos previstos e realizados. 

() Comparação de padres de desempenho globais da unidade de negócios previstos e realizados. 

() Comparação de padres de desempenho globais da organização como um todo previstos e realizados. 
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()  de alcance das diretrizes estabelecidas. 

()  de alcance das metas estabelecidas

() Identificação dos benefícios (promoção, aumento salarial e bonificação) concedidos aos trabalhadores.

()  de crescimento do resultado econmico-financeiro da empresa. 
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() Taxa de retorno sobre o investimento (TRI).

() Taxa de retorno sobre o patrimnio líquido (TRPL).

() Margem operacional. 

() Geração Operacional de Caixa.

: adaptado de () Spreitzer (15) () Frezatti et . (200) () Assaf Neto (2001) e () elaboração própria.
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trte  rnone

ert de sete pontos, para identificar a percepção dos em-
pregados da empresa sobre o empowerment psicológico, 
cua amostra se constituiu dos 15 respondentes da pes-
quisa e b) trs roteiros de entrevistas, aplicados, respec-
tivamente, ao supervisor de recursos humanos, gerente 
financeiro-contábil e supervisor de importação e expor-
tação, para aferir a eficácia gerencial nas dimenses 
(padres de desempenho, comparação de pares e desem-
penho global) propostas por Spreitzer (15). 

A Tabela 1 apresenta o constructo da variável eficácia ge-
rencial abarcada pela problemática do estudo com suas 
variáveis e subvariáveis. 

Observa-se, na Tabela 1, que o constructo da variável Efi-
cácia gerencial foi elaborado a partir do referencial teó-
rico de diversos autores. Vale destacar que, embora a 
subvariável Desempenho Global tenha sido proposta por 
Spreitzer (15), as métricas que a compem são de elabo-
ração própria e não foram testadas anteriormente. Por sua 
vez, a subvariável Indicadores de Lucratividade e Rentabili-
dade foi adicionada nesta pesquisa, devido a sua natureza 
complementar s subvariáveis qualitativas do constructo. 
Segundo Trimbath (200), para averiguar a eficácia organi-
zacional, frequentemente recorre-se aos indicadores finan-
ceiros como medidas de desempenho corporativo.

Os dados coletados por meio de questionário foram sub-
metidos  análise estatística simples, média e desvio pa-
drão e nos dados coletados nos trs roteiros de entrevistas 
aplicou-se análise de conteúdo. Segundo Bardin (200), 
as análises dessa natureza captam informaçes, com o in-
tuito de obter por meio de procedimentos sistemáticos a 
descrição do conteúdo de mensagens que permitam in-
ferncias de conhecimentos relativos a estas mensagens. 
Ainda, para apurar os indicadores de lucratividade e ren-
tabilidade, coletaram-se dados nas demonstraçes contá-
beis da empresa publicadas no site da Bolsa de Valores de 
Nova York ().

D    

    empowerment 
   S 

Esta seção mostra a presença de elementos do empowerment
psicológico segundo o modelo de Spreitzer (15) na em-
presa. A análise dos dados está organizada em quatro 
perspectivas: competncia, impacto, autodeterminação e 
significado. Para aferir a percepção dos empregados admi-
nistrativos e operacionais da empresa sobre essas quatros 
dimenses, utilizou-se no questionário a escala ert com 
sete pontos: (1) Discordo muito fortemente (2) Discordo 

fortemente () Discordo () Neutro (5) Concordo () Con-
cordo fortemente e () Concordo muito fortemente. 

A dimensão competncia apresenta a percepção dos em-
pregados em relação  sua capacidade individual de rea-
lizar o seu trabalho. A dimensão impacto é compreendida 
como o grau de influncia de um empregado no seu am-
biente de trabalho e na execução de suas atividades. A di-
mensão autodeterminação é entendida como a motivação 
intrínseca dos empregados na realização de suas ativi-
dades com empenho, motivação e autonomia significativa 
para executar seu trabalho. A dimensão significado com-
preende a percepção dos empregados em relação  organi-
zação e  tarefa executada associada aos valores e ideais 
desses indivíduos. 

Na Tabela 2, apresenta-se uma síntese da percepção dos 
empregados administrativos e operacionais respondentes da 
pesquisa em relação s dimenses de empowerment psicoló-
gico que constam no modelo proposto por Spreitzer (15). 

Observa-se na Tabela 2 a presença na empresa pesqui-
sada, conforme a percepção dos empregados adminis-
trativos e operacionais respondentes da pesquisa, dos 
elementos do empowerment psicológico do modelo de 
Spreitzer (15), nas dimenses de competncia, impacto, 
autodeterminação e significado, embora com menor inten-
sidade os elementos da dimensão impacto. De acordo com 
Thomas e Velthouse (10), por meio da presença dos ele-
mentos de empowerment psicológico, consegue-se captar 
a orientação ativa para a manifestação individual dos de-
seos dos empregados com as capacidades destes de se 
moldarem ao ambiente organizacional. 

E       
    

Nesta seção aborda-se a eficácia gerencial, aferida pelo al-
cance das metas estabelecidas no sistema de recompensa 
aos empregados da empresa obeto de estudo, seguindo o 
exposto no constructo da pesquisa. Assim, dividiu-se esta 
seção em: padres de desempenho, comparação de pares 
e desempenho global. 

Padrões de desempenho

Os padres de desempenho de uma organização permitem 
identificar os métodos adotados por esta para monitorar 
e gerenciar seu desempenho por meio da existncia de 
métricas de desempenho individual, por equipe ou de-
partamento e global. Em relação  existncia de padres 
(metas) individuais de desempenho na organização, os en-
trevistados reportaram que: 
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TABELA  S            empowerment  
  

V S U   M
D 


S     
    


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Estou confiante na minha capacidade de fazer o meu 
trabalho.

, 0,1

A partir das respostas obtidas por meio 
do questionário, observou-se que os em-
pregados administrativos e operacionais 
consideram-se aptos a realizarem com ha-
bilidade as atividades inerentes s suas 
funçes. 

Eu sou autoconfiante em relação s minhas capaci-
dades para realizar as atividades do meu trabalho.

,0 0,

Tenho domínio das competncias necessárias para 
realizar o meu trabalho.

,2 0,

Meu trabalho está dentro do alcance de minhas 
habilidades.

, 0,51

Im
pa

ct
o

Eu tenho influncia significativa sobre o que acontece 
no meu departamento.

, 0, Constatou-se que os empregados admi-
nistrativos e operacionais tm pouca in-
fluncia nos resultados da empresa, no 
ambiente de trabalho e nas funçes es-
pecíficas que desempenham na organi-
zação. Além disso, detm menos ainda 
controle sobre o que acontece em seus 
departamentos. 

Eu tenho grande controle sobre o que acontece no 
meu departamento.

2, 1,

Minha influncia é grande no que quer que aconteça 
no meu departamento.

2, 1,12

Minha opinião conta na tomada de decises do meu 
departamento.

,20 0,

A
ut

od
et

er
m

in
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ão

Tenho oportunidade considerável para escolher com 
independncia como fazer o meu trabalho.

,00 1,00

Verificou-se que os empregados respon-
dentes da pesquisa possuem autonomia 
suficiente para definir a melhor forma de 
realizar suas tarefas e possuem chances de 
demonstrar sua iniciativa pessoal em seus 
ambientes de trabalho.

Tenho autonomia significativa na determinação de 
como eu faço o meu trabalho.

5, 1,0

Eu posso decidir minha própria forma de fazer o meu 
trabalho.

5, 0,

Eu tenho chances de usar a iniciativa pessoal para rea-
lizar o meu trabalho.

,2 0,0

Si
gn

ifi
ca

do

O trabalho que eu faço é importante para mim. ,2 0,0
Percebeu-se que os empregados admi-
nistrativos e operacionais investigados 
consideram importante o obetivo ou a 
finalidade de seu trabalho para a organi-
zação. Esse ulgamento reflete a percepção 
dos empregados em relação a seus ideais. 

O trabalho que eu faço é significativo para mim. 5,0 1,20

Minhas atividades são pessoalmente significativas 
para mim.

5, 0,0

Eu realmente me importo com o que eu faço no meu 
trabalho.

, 0,1

: Dados da pesquisa.

(R1) Todas as metas individuais de desempenho constam 
no sistema de avaliação de desempenho da organização.

(R2) Existem padres estabelecidos a partir da descrição do 
cargo, área de atuação e competncias necessárias para 
desempenhar suas funçes específicas. Além da existncia 
de padres para aferir o conhecimento do empregado a 
respeito da missão, visão e valores da organização disponí-
veis no sistema de avaliação de competncia da empresa.

(R) Existem padres de desempenho individual que são 
expressos no sistema de avaliação por competncia, a 
qual ocorre anualmente na empresa.

Com base no depoimento dos entrevistados, percebese 
que a empresa possui padres de desempenho indivi-
duais estabelecidos no sistema de avaliação de desem-
penho por competncias, criados a partir da descrição 
do cargo, função e das competncias necessárias para 
desempenhá-lo. 

Outro aspecto relevante corresponde ao fato de a empresa 
agregar ao sistema de avaliação de desempenho por com-
petncia a divulgação da missão, visão e valores da organi-
zação. Com isso, a empresa almea testar o conhecimento 
de seus empregados administrativos e operacionais em 
relação a esses elementos, além de identificar oportuni-
dades de melhoria na sua divulgação interna.
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uestionados sobre a existncia de padres de desem-
penho para equipes ou departamentos, os entrevistados 
mencionaram que: 

(R1) Não, nesses casos o gestor precisa emitir um rela-
tório específico para analisar o desempenho dos empre-
gados do departamento como um todo, mas não existem 
padres definidos para o departamento. As análises do 
gestor voltam-se mais para a avaliação de desempenho 
individual dos empregados.

(R2) Não existem padres de desempenho por equipes ou 
departamentos na corporação.

(R) Não existem padres de desempenho preestabele-
cidos por equipes ou departamentos previstos na ava-
liação de desempenho por competncia da empresa.

Nos depoimentos dos Respondentes 1, 2 e , verificase 
a não existncia de padres específicos preestabele-
cidos pela organização para monitorar o desempenho das 
equipes ou departamentos.

uando questionados sobre a existncia de desempenho 
específico para cada unidade de negócio, os Respondentes 
1, 2 e  ressaltaram que: 

(R1) Em relação ao desempenho econmico-financeiro, 
esses padres específicos para as unidades de negócio 
existem e são divulgados pela organização em suas reu-
nies trimestrais, e-mail, intranet e murais. 

(R2) Sim, são repassadas pela corporação nos Estados Unidos.

(R) Existem padres de desempenho específicos para 
cada filial. Esses padres são informados por meio de 
um vídeo, com o pronunciamento do presidente da cor-
poração, em relação s metas de cada unidade e  visão 
geral do desempenho da companhia a cada trimestre. 
Faz-se a tradução desse vídeo para o portugus e se di-
vulga no quadro de avisos.

Constata-se que a empresa estabelece padres de desem-
penho econmico-financeiro específicos para suas uni-
dades de negócio espalhadas pelo mundo. 

Outro aspecto importante compreende a divulgação 
desses padres de desempenho para cada unidade, que 
ocorre por meio das reunies trimestrais, em que todos os 
empregados da organização participam. Além disso, há o 
vídeo institucional com a fala do presidente da empresa 
que passa esses padres, compara-os com as outras uni-
dades de negócios, apresenta uma visão geral da empresa 

no mercado e realiza a associação do desempenho da em-
presa aos eventos econmicos mundiais. 

uando questionados sobre a existncia de padres de de-
sempenho globais para a organização como um todo, os 
entrevistados destacaram que: 

(R1) Existem padres de desempenho econmico-financeiros 
globais para a corporação previamente estabelecidos. 

(R2) Sim, são repassadas pela corporação nos Estados Unidos.

(R) Existem padres de desempenho globais para a or-
ganização divulgados no vídeo com o pronunciamento do 
presidente da corporação a cada trimestre.

Nota-se nos depoimentos dos Respondentes 1, 2 e  que 
a empresa possui padres de desempenho econmico-fi-
nanceiros globais preestabelecidos pela corporação nos 
Estados Unidos. A divulgação desses padres de desem-
penho ocorre de forma ampla nas reunies trimestrais e no 
vídeo institucional com a fala do presidente da empresa. 

As práticas adotadas pela empresa, conforme os depoi-
mentos dos entrevistados, corroboram com a afirmação 
de Pereira (2001), ao mencionar que as organizaçes al-
cançam a eficácia organizacional quando se relaciona o 
desempenho da organização aos aspectos internos (in-
divíduos e unidades de negócios) e externos (mercado e 
eventos econmicos). 

Comparação de pares

As organizaçes tm necessidade de avaliar o desempenho 
das atividades para manter a continuidade de seus negó-
cios. Para realizar essa avaliação, os gestores buscam de-
senvolver metas e padres de desempenho de acordo com 
as necessidades da empresa e seus obetivos estratégicos. 
As metas tm por obetivo monitorar e gerenciar o desem-
penho ao proporcionar a comparação dos resultados pre-
vistos com os resultados realizados. 

uando questionados sobre a realização da comparação 
de padres (metas) individuais de desempenho previstos e 
realizados, os entrevistados afirmaram que: 

(R1) A empresa possui uma ferramenta de avaliação de 
desempenho por competncias que contempla os se-
guintes eixos: a) a descrição das competncias necessá-
rias para desempenhar a função de acordo com o cargo 
que o empregado está alocado b) os valores da organi-
zação para aferir o conhecimento dos empregados em re-
lação aos mesmos sic e disseminá-los c) melhorias de 
requisitos do cargo e d) açes de desenvolvimento para 
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o aperfeiçoamento do empregado. A avaliação de desem-
penho acontece anualmente em duas etapas, na primeira 
o empregado realiza uma autoanálise do seu desempenho 
respondendo onne a um questionário com perguntas 
fechadas, contemplando os quatro eixos de avaliação. 
O gestor recebe os questionários respondidos pelos seus 
subordinados e analisa as respostas, bem como a pon-
tuação de cada eixo e as compara com os padres de 
avaliaçes anteriores. Em seguida, convoca o empregado 
para uma avaliação e to e, onde sic o empregado 
recebe um ee sobre sua avaliação de desempenho 
individual. Por fim, o gestor confecciona uma avaliação 
de desempenho individual consolidada que fica armaze-
nada no sistema com a nota consolidada para cada eixo 
da avaliação.

(R2) Estão presentes no sistema de avaliação de compe-
tncias que está em fase de implantação e melhorias. 
Esta ferramenta foi desenvolvida com o auxílio de uma 
empresa de consultoria, gestores e gerentes da compa-
nhia e vem sendo aperfeiçoada continuamente.

(R) A chefia imediata realiza a comparação de padres 
individuais de desempenho por meio do sistema de ava-
liação de desempenho por competncia adotado na em-
presa e utilizado para efeito de comparação as notas 
consolidadas em avaliaçes anteriores para aferir a evo-
lução ou involução dos empregados anualmente.

Consta-se nos depoimentos dos entrevistados que a em-
presa realiza a comparação das metas individuais dos de-
sempenhos previstos e realizados, com o auxílio do sistema 
de avaliação de desempenho por competncias. 

Um aspecto importante corresponde ao ee e to 
e, repassado pela chefia imediata aos empregados ad-
ministrativos e operacionais após a avaliação do desem-
penho individual, para gerar a avaliação do desempenho 
consolidada (Desempenho Previsto), que fica armazenada 
no sistema da organização. Dessa maneira, a empresa res-
gata as avaliaçes de desempenho dos anos anteriores e 
as compara com a avaliação de desempenho atual (De-
sempenho Realizado). 

uando questionados sobre a realização da comparação 
de padres de desempenho para equipes ou departa-
mentos previstos e realizados, os Respondentes 1 e 2 afir-
maram que: 

(R1) A ferramenta de avaliação de desempenho por com-
petncia utilizada pela empresa não realiza análises 
desta natureza automaticamente, a menos que o gestor 
confeccione um relatório com as notas consolidadas da 

avaliação de desempenho individual dos empregados que 
estão alocados naquele departamento.

(R2) Não são realizadas comparaçes de desempenho por 
equipes ou departamentos, uma vez que não existem pa-
dres para estas análises. 

Observa-se a partir dos depoimentos dos entrevistados 
que a empresa não realizada a comparação de padres de 
desempenho previstos e realizados por equipes ou depar-
tamentos, de modo específico, uma vez que não realiza a 
sua avaliação de forma individual. 

Em relação  realização de comparaçes de padres de 
desempenho globais das unidades de negócios previstos e 
realizados, os entrevistados ressaltam que: 

(R1) Apenas na avaliação de desempenho econmico-fi-
nanceiro, com auxílio dos gerentes financeiro-contábil, 
marketing e gerente de produção, em que a parcela de 
contribuição nos padres de desempenho varia de acordo 
com a planta da organização. Em termos de avaliação de 
desempenho individual por competncias, as avaliaçes 
não são globais, pois nem todas as filiais da empresa rea-
lizam este tipo de avaliação. Destaca-se que a filial bra-
sileira é uma das pioneiras nesse tipo de avaliação e está 
sendo utilizada como enmrn para as demais. 

(R2) Sim, por meio das reunies trimestrais, em que são 
divulgados os resultados econmico-financeiros da em-
presa em nível de desempenho global da filial com a com-
paração entre o previsto e o realizado. A filial brasileira 
está entre uma das maiores unidades da corporação fora 
dos Estados Unidos.

(R) A empresa realiza a comparação de padres de de-
sempenho globais nas unidades de negócio, ou sea, nas 
filias dispersas por 1 países diferentes. Entretanto, a uni-
dade brasileira ocupa a terceira posição em tamanho e 
crescimento em relação s demais unidades de negócio 
da corporação fora dos Estados Unidos. 

Nos depoimentos dos entrevistados, nota-se que a organi-
zação monitora e realiza as comparaçes dos padres de 
desempenho global, no mbito econmico-financeiro das 
unidades de negócio dispersas em 1 países. As divulga-
çes dos resultados dessas comparaçes de desempenho 
ocorrem nas reunies trimestrais, com a presença de 
todos os empregados da empresa nos 1 países em que 
atua. Os respondentes destacaram que a unidade brasi-
leira ocupa a terceira posição em relação ao tamanho e 
crescimento quando comparada s demais unidades fora 
dos Estados Unidos. 
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uando questionados sobre a realização de comparação de 
padres de desempenho globais da organização como um 
todo previstos e realizados, os entrevistados afirmam que: 

(R1) Realizam esta comparação a cada trimestre em nível 
global em termos de desempenho econmico-financeiro 
da organização. Inclusive, o presidente da companhia rea-
liza visitas s suas filiais para acompanhar mais de perto 
o seu desempenho. Nenhum padrão de desempenho é 
analisado de forma isolada, todos são analisados em con-
unto e auditados. 

(R2) Sim, por meio das reunies trimestrais, em que são 
divulgados os resultados econmico-financeiros da em-
presa em nível global, com a comparação entre o previsto 
e o realizado. Além do vídeo institucional do presidente 
da corporação que também aborda as comparaçes de 
desempenho global.

(R) A comparação de padres de desempenho globais se 
concentram nos resultados econmico-financeiros. Estas 
informaçes são divulgadas no vídeo institucional do 
presidente da companhia e na reunião trimestral. Nesta 
reunião enfatiza-se o Lucro antes de uros, impostos, de-
preciaçes e amortização (EBITDA), o valor econmico 
agregado (EVA) e o indicador de rentabilidade.

Constata-se nos depoimentos dos Respondentes 1, 2 e , 
que a empresa realiza a comparação dos padres de de-
sempenho globais da organização. Essa comparação ocorre 
trimestralmente nas reunies proferidas a todos os colabora-
dores, inclusive com a fala do presidente da empresa. 

Ainda em relação s comparaçes, destaca-se que nenhum 
indicador é analisado de forma isolada, pois todos são ana-
lisados em conunto e auditados por empresas de auditoria 
externas a fim de conferir transparncia e confiabilidade 
s informaçes demandadas nas reunies trimestrais. 

Um aspecto importante corresponde aos indicadores en-
fatizados nas reunies trimestrais, como: Lucro antes de 
uros, impostos, depreciaçes e amortizaçes (EBTIDA), o 
valor econmico agregado (onom e e  EVA) 
e os indicadores de rentabilidade. 

Depreende-se que a empresa analisada tem como prática 
de gestão realizar a comparação das avaliaçes de desem-
penho econmico-financeiro previsto e realizado a cada 
trimestre e as avaliaçes de desempenho por competncia 
de seus empregados a cada ano. A partir dessas compara-
çes e das reunies trimestrais que ocorrem em cada uma 
das 1 subsidiárias dispersas pelo mundo, são geradas 
açes de melhoria e aperfeiçoamento. 

As práticas adotadas pela organização corroboram com a 
afirmação de Pereira (2001), quando menciona que as em-
presas devem relacionar a avaliação de desempenho or-
ganizacional com a qualidade de seus desempenhos, para 
que impulsionem o atendimento da eficácia e eficincia 
ulgadas ideais e deseáveis ao processo de gestão. 

Desempenho global

uando questionados sobre o percentual de alcance das 
diretrizes estabelecidas pela organização, os Respondentes 
1, 2 e  mencionaram que: 

(R1) Existem, porém não sei o percentual de alcance das 
diretrizes estabelecidas pela corporação. 

(R2) Creio que próximo de 100. 

(R) Não sei responder precisamente, mas acredito que 
sea algo em torno de 0 o percentual de alcance das 
diretrizes estabelecidas. 

Com base nos depoimentos dos entrevistados, apenas os 
Respondentes 2 e  mencionaram que a empresa está pró-
xima de atingir 100 das diretrizes estabelecidas pela ma-
triz nos Estados Unidos. Uma forma de cotear esses dados é 
com as demonstraçes contábeis publicadas pela empresa. 

No entanto, a empresa multinacional obeto deste estudo 
não divulga o Relatório da Administração Notas Expli-
cativas (NE) Informaçes Anuais (IA) e Demonstraçes 
Financeiras Padronizadas (DFP). Essas informaçes finan-
ceiras não são divulgadas pela organização em virtude de: 
política interna da empresa caráter estratégico dessas de-
monstraçes 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: 

(R1) Existem, mas não sei o percentual de alcance das 
metas estabelecidas pela corporação. Porém, sei que a 
empresa está em crescimento contínuo. 

(R2) Próximo de 100.

(R) Não sei precisar o percentual de alcance das metas 
estabelecidas em termos de avaliação de desempenho 
econmico-financeiro.

Com base nos depoimentos dos entrevistados, acredita-se 
que o percentual de alcance das metas estabelecidas 
estea próximo de 100. Os Respondentes 1 e  não 
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souberam precisar esse percentual, mas destacaram que 
esta se encontra em crescimento. 

uando questionados em relação aos benefícios (pro-
moção, aumento salarial e bonificação) oferecidos pela 
empresa aos seus empregados administrativos e operacio-
nais, os entrevistados afirmaram que: 

(R1) A empresa concede os seguintes benefícios a seus 
empregados: a) Programa de Participação nos Resultados 
(PPR), em que todos os empregados recebem o mesmo 
percentual b) plano de saúde da Unimed com cobertura 
nacional, em que os empregados pagam apenas uma men-
salidade reduzida c) plano odontológico Uniodonto sem 
custos d) plano de previdncia privada, em que a cada 
R$ 1,00 investido a empresa paga R$ 0,5 e) livre acesso 
 utilização da associação dos funcionários f) transporte 
particular sem custos para os empregados e g) todos os 
benefícios exigidos pela legislação trabalhista vigente.

(R2) A empresa concede participação nos resultados, 
planos de previdncia privada, saúde e odontológico, au-
xílio  educação e bnus para determinados níveis.

(R) A empresa possui um programa de cargos e salários 
em que os valores pagos são equiparados aos grandes 
centros do país, como São Paulo, Rio de Janeiro e Minas 
Gerais. Estes valores são válidos para os empregados que 
ocupam cargos como: gerentes, coordenadores ou dire-
tores. Os salários dos outros cargos podem aumentar de 
acordo com a produtividade dos empregados e acompa-
nham os valores pagos na região de acordo com a função 
desempenhada. Além do dissídio coletivo anual, a chefia 
imediata pode conceder um aumento de 0 a 5 de 
acordo com a avaliação de desempenho individual de 
seus subordinados. 

Nos depoimentos dos entrevistados, observa-se que a em-
presa concede vários benefícios aos seus empregados ad-
ministrativos e operacionais: Auxílio  educação Plano 
de saúde da Unimed Plano odontológico da Uniodonto 
Plano de previdncia privada Programa de participação 
nos resultados e Transporte privado. A empresa concede 
ainda todos os benefícios relacionados s exigncias legais 
e sindicais da categoria. 

Em relação ao aumento salarial, destaca-se que este 
ocorre anualmente no percentual do dissídio da categoria. 
Entretanto, os empregados administrativos e operacio-
nais que desempenharem bem suas atividades e forem 
bem avaliados pelo sistema de avaliação de desempenho 
por competncia ganham um aumento complementar, 

determinado por sua chefia imediata, que varia de 0 a 
5 sobre sua remuneração percentual. 

Outro aspecto importante em relação aos benefícios con-
cedidos pela empresa é o Programa de Cargos e Salários, 
em que a empresa equipara a remuneração de seus ge-
rentes, coordenadores e diretores aos salários de pessoas 
que desempenham a mesma função e residem nos grandes 
centros do país. Esse benefício faz com que a remuneração 
dos gerentes, coordenadores e diretores, fique acima da re-
muneração paga pelo mercado regional. 

uando questionados sobre o percentual de acréscimo no 
resultado econmico-financeiro da empresa, os Respon-
dentes 1, 2 e  destacaram que: 

(R1) A empresa possui um acréscimo no seu resultado 
econmico-financeiro, mas não se sabe precisamente  
o percentual.

(R2) Não sei mencionar o percentual de acréscimo no 
resultado econmico-financeiro, mas sabe-se que há  
um crescimento.

(R) Não sei precisar exatamente o percentual de acrés-
cimo no resultado econmico-financeiro da empresa, mas 
acredito que sea algo em torno de 25 de crescimento.

Verifica-se que, embora os Respondentes 1 e 2 não saibam 
precisar o percentual de acréscimo, informaram que há 
crescimento econmico-financeiro da empresa. O Res-
pondente  mencionou que o percentual de acréscimo 
econmico-financeiro da empresa está próximo de 25. 
Depreende-se disso que a empresa analisada atinge as 
metas, as diretrizes e os resultados econmico-financeiros 
preestabelecidos pela corporação nos Estados Unidos. 
Mesmo que alguns entrevistados não soubessem men-
cionar o percentual de alcance das metas, diretrizes e re-
sultado econmico-financeiro, afirmaram que a empresa 
apresenta crescimento contínuo. 

Em relação  concessão de benefícios aos seus empre-
gados administrativos e operacionais, relacionaram os que 
seguem: aumentos salariais, programa de participação 
nos resultados, plano de saúde, plano odontológico, pre-
vidncia privada, auxílio  educação, transporte privado, 
bonificação pelo desempenho individual e equiparação sa-
larial para os cargos de gerentes, coordenadores e direto-
rias aos valores pagos nos grandes centros do país.

Essas constataçes vão ao encontro da afirmação de An-
thony e Govindaraan (2002, p. 15), quando mencionam 
que há uma tendncia de as organizaçes com maiores ní-
veis de gratificaçes terem melhor desempenho financeiro 
subsequente do que as outras organizaçes. 
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TABELA  S        

V S U   S    
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Existncia de padres (metas) individuais 
de desempenho.

A empresa possui um padrão de desempenho individual que está estrutu-
rado no sistema de avaliação de desempenho por competncias. 

Existncia de padres de desempenho 
para equipes/departamentos.

Não possui padres de desempenho específicos por equipes ou 
departamentos. 

Existncia de padres de desempenho es-
pecíficos para cada unidade de negócios.

A organização apresenta padres específicos de desempenho econmico-
-financeiros preestabelecidos pela corporação nos Estados Unidos. 

Existncia de padres de desempenho 
globais para a organização como um 
todo.

A organização possui padres de desempenho econmico-financeiro global 
para suas unidades de negócios espalhadas pelo mundo. 
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Comparação de padres (metas) in-
dividuais de desempenho previstos e 
realizados.

A empresa realiza a comparação de padres individuais de desempenho 
previstos e realizados quando a chefia imediata utiliza os resultados de 
avaliaçes de desempenho anterior e busca identificar oportunidades de 
melhoria e conceder ee e to e a seus empregados com o auxílio 
do sistema de avaliação de desempenho por competncias.

Comparação de padres de desempenho 
para equipes/departamentos previstos e 
realizados.

A empresa não realiza a comparação de padres de desempenho por 
equipes ou departamentos, uma vez que não realiza essas avaliaçes de 
maneira individual. 

Comparação de padres de desempenho 
globais da unidade de negócios previstos 
e realizados.

A comparação de padres de desempenho globais entre as unidades de 
negócios previstos e realizados ocorrem a cada trimestre. Ressaltaram que a 
filial brasileira ocupa a terceira posição em tamanho e crescimento quando 
comparada s demais unidades da corporação fora dos Estados Unidos. 

Comparação de padres de desempenho 
globais da organização como um todo 
previstos e realizados.

As comparaçes de padres de desempenho globais da organização 
ocorrem trimestralmente. Os indicadores mais enfatizados são os de ren-
tabilidade, EVA e EBITDA. Destaca-se que nenhum indicador é analisado 
de forma isolada e todas as informaçes são auditadas por empresa de 
auditoria externa para garantir a transparncia e a confiabilidade das 
informaçes. 
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 de alcance das diretrizes estabelecidas.
O percentual de alcance das diretrizes preestabelecidas está próximo de 
100. 

 de alcance das metas estabelecidas.

O percentual de alcance das metas estabelecidas acredita-se que estea 
próximo a 100. Porém, alguns entrevistados não souberam precisar esse 
percentual, mas destacaram que a empresa se encontra em crescimento 
contínuo. 

Identificação dos benefícios (promoção, 
aumento salarial e bonificação) conce-
didos aos trabalhadores.

A empresa concede a seus empregados os seguintes benefícios: aumentos 
salariais, programa de participação nos resultados, plano de saúde, plano 
odontológico, previdncia privada, auxílio  educação, transporte pri-
vado, bonificação pelo desempenho individual e equiparação salarial para 
os cargos de gerentes, coordenadores e diretorias aos valores pagos em 
grandes centros do país. 

 de acréscimo no resultado econmico-
-financeiro da empresa.

Segundo os entrevistados, o percentual de crescimento da empresa em seu 
resultado econmico-financeiro está próximo de 25. Ainda que dois en-
trevistados não soubessem precisar esse percentual, destacaram a presença 
desse crescimento na organização. 

Fonte: Dados da pesquisa.

Síntese da eficácia gerencial

A Tabela  demonstra a percepção dos entrevistados em 
relação  eficácia gerencial aferida pelas metas estabe-
lecidas no sistema de recompensa da empresa obeto  
de estudo.

A Tabela  evidencia uma síntese da percepção dos en-
trevistados relativamente  eficácia gerencial aferida pelo 
alcance das metas estabelecidas pelo sistema de recom-
pensa, com vistas  proceder a análise da relação da efi-
cácia gerencial com o empowerment psicológico.
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R     
 empowerment 

Para verificar se o empowerment psicológico, segundo o 
modelo de Spreitzer (15), está relacionado com a efi-
cácia gerencial na empresa estudada, buscou-se analisar 
essa relação a partir das informaçes coletadas nas de-
monstraçes contábeis publicadas no site da  (.
nyse.br), em 2 de novembro de 2010. As análises foram 
pautadas no  trimestre dos anos de 200, 200, 200 
e 2010, uma vez que os demais dados coletados para o es-
tudo (questionários e entrevistas) foram realizados no  
trimestre de 2010.

A Tabela  apresenta os dados coletados das demonstra-
çes contábeis da empresa analisada em milhares de reais. 

Na Tabela , tm-se as informaçes relacionadas s 
vendas líquidas, lucro operacional, EBITDA, ativo total e 
patrimnio líquido da empresa analisada, as quais foram 
utilizadas para realizar o cálculo dos indicadores de Lucra-
tividade e Rentabilidade da empresa. 

A Tabela 5 apresenta o cálculo dos indicadores de rentabi-
lidade Taxa de Retorno sobre o Investimento (TRI) e Taxa 
de Retorno sobre o Patrimnio Líquido (TRPL), além dos 
indicadores de lucratividade Margem Operacional (MO) 
e Geração Operacional de Caixa (GOC). Tais indicadores 
foram utilizados para demonstrar a eficácia gerencial da 
empresa estudada. 

Em relação s informaçes dispostas na Tabela 5, desta-
case que a variação percentual entre os indicadores de 

TABELA  V           

I

V 

   


   


   


   


Vendas líquidas 2.25 .1 .5 .

Lucro operacional 22.0 25.2 (51.0) 51.

Remuneração variável - - 1.200 .500

EBITDA 15.2 2. 1. 2.52

Ativo total 1.52. 1.51.1 1.5.1 1.20.50

Patrimnio líquido 5.1 1.20 22.1 20.00

Fonte: Dados da pesquisa.

TABELA  C        

I 

V 

 
  



   


   
A

   


 
∆


 

∆


 
∆


 

∆


Lucratividade

MO = Lucro op. líquido
Vendas líquidas 2,0 - ,0 0,0 -,0 -1, ,1 1,5

GOC = EBITDA
Vendas líquidas

2,0 - ,15 0,55 2, 0,1 ,12 1,02

Rentabilidade

TRI = Lucro op. líquido
Ativo total 1, - 1,5 0,12 -,5 -1,1 ,10 1,

TRPL = Lucro op. líquido
Patrimnio líquido

, - ,21 0,12 -12,25 -2,2 12,2 2,20

Fonte: Dados da pesquisa.
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trte  rnone

lucratividade e rentabilidade foram calculados com base 
nos valores do  trimestre de cada ano. Os índices calcu-
lados relativos aos valores acumulados até o  trimestre 
de 200 apresentaram variaçes negativas, provavel-
mente em decorrncia dos reflexos da crise mundial. 

No que concerne s variaçes dos trimestres analisados, 
percebe-se uma evolução crescente nos indicadores de 
lucratividade do  trimestre de 200 em relação ao  
trimestre de 2010. Os indicadores de rentabilidade apre-
sentaram comportamento semelhante ao demonstrar a 
evolução positiva em suas variaçes. Constata-se ainda, 
no  trimestre de 200 em comparação ao  trimestre 
de 200, a presença de variaçes negativas. 

A partir do comportamento das variaçes trimestrais da 
empresa analisada nos últimos quatro anos, nota-se que 
esta possui eficácia gerencial em sua gestão, uma vez que 
seus indicadores de lucratividade e rentabilidade apre-
sentam evolução ao longo do tempo, com exceção apenas 
do ano de 200, que sofreu os reflexos da crise mundial. 
Essas constataçes coadunam com as respostas dos ges-
tores entrevistados, quando asseguram o crescimento con-
tínuo da empresa multinacional analisada, mesmo sem 
precisar ou indicar esses percentuais de crescimento.

C

A pesquisa obetivou averiguar a eficácia gerencial aferida 
pelo alcance das metas estabelecidas no sistema de recom-
pensa aos empregados e sua relação com o empowerment 
psicológico em uma empresa multinacional. Pesquisa des-
critiva com abordagem predominantemente qualitativa foi 
realizada em uma empresa de origem americana, com sede 
na região Sul do Brasil, líder em seu setor de atuação. 

Para a coleta dos dados, aplicou-se um questionário adap-
tado de Spreitzer (15) para identificar a percepção dos 
empregados da empresa sobre o empowerment psicoló-
gico, além da realização de trs entrevistas, respectiva-
mente, com o supervisor de recursos humanos, gerente 
financeiro-contábil e supervisor de importação e expor-
tação da empresa. Os dados coletados por meio de ques-
tionário foram submetidos  análise estatística simples, 
média e desvio padrão e, aos dados coletados nos trs 
roteiros de entrevistas, aplicou-se análise de conteúdo. 
Ainda, para apurar os indicadores de lucratividade e renta-
bilidade, coletaram-se dados nas demonstraçes contábeis 
da empresa publicadas no site da .

Os resultados da pesquisa mostraram que, de acordo com 
a percepção dos empregados, as quatro perspectivas do  
empowerment psicológico propostas no modelo de Spreitzer 
(15) foram parcialmente detectadas na empresa. Foi 

observada forte presença, com média que variava entre 
5, a , na escala ert com sete pontos, para os ele-
mentos das perspectivas competncia, autodeterminação 
e significado. Porém, com pouca presença dos elementos 
da perspectiva impacto, com média de indicaçes pelos 
empregados que oscila entre 2, a ,.

Os resultados da pesquisa mostraram que, quanto  per-
cepção dos entrevistados relativamente  eficácia geren-
cial aferida pelo alcance das metas estabelecidas pelo 
sistema de recompensa, constatou-se que a empresa 
possui padres de desempenho econmico-financeiro 
preestabelecidos pela corporação nos Estados Unidos e 
um sistema de avaliação de desempenho por competncia 
com padres de desempenho individual. A empresa realiza 
ainda a comparação com desempenhos individuais e eco-
nmico-financeiros, ocorridos em períodos anteriores para 
identificar sua eficácia gerencial e os divulga amplamente 
entre seus empregados. De acordo com Laler III (200), 
a empresa aumenta sua eficácia gerencial a partir do mo-
mento em que fornece ee contínuo, com medidas de 
comportamento preestabelecidas e obetivos predefinidos, 
além de um sistema de avaliação de desempenho vincu-
lado a prmios. 

A partir do comportamento das variaçes trimestrais dos 
indicadores de lucratividade e rentabilidade da empresa 
analisada, no período de 200 a 2010, observou-se que 
esta possui eficácia gerencial em sua gestão, uma vez que 
seus indicadores de lucratividade e rentabilidade apre-
sentam evolução ao longo do tempo, com exceção apenas 
do ano de 200, que sofreu os reflexos da crise mundial. 
Essas constataçes coadunam com as respostas dos ges-
tores entrevistados, quando asseguram o crescimento con-
tínuo da empresa multinacional analisada, mesmo sem 
precisar/indicar estes percentuais de crescimento. 

Conclui-se que o empowerment psicológico, segundo o mo-
delo de Spreitzer (15), está relacionado com a eficácia 
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-
tionário unto 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 extraídos das demonstraçes contábeis e 
do relatório da administração da empresa.

Os resultados encontrados corroboram em parte os achados 
de Spreitzer (15), quando menciona a existncia de uma re-
lação significativa entre a eficácia gerencial, o empowerment
psicológico e o comportamento inovativo. No entanto, a au-
tora ressalta que o empowerment psicológico encontra-se 
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em um estágio embrionário na literatura, considerando-se 
o desenvolvimento de sua definição conceitual, medição, 
validação do constructo e as relaçes com as variáveis or-
ganizacionais. Assim, ao adotar parte do constructo apre-
sentado por Spreitzer (15), a fim de identificar a relação 
de variáveis organizacionais (eficácia gerencial e empower
ment psicológico), esta pesquisa contribui para a discussão 
deste tema.
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