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Efeitos da Avaliacdo de Desempenho na Performance Gerencial Mediada pelo Feedback
e pela Sistematica de Recompensas

Resumo

Estudar multiplos sistemas de controle simultaneamente pode contribuir para entender a relacéo
entre os controles e seus efeitos no desempenho no trabalho. Assim, este estudo objetiva
analisar os efeitos da avaliacdo de desempenho na performance gerencial mediada pelo
feedback e pela sistematica de recompensas. Uma pesquisa de levantamento foi realizada com
gestores de empresas brasileiras listadas entre as Melhores & Maiores da Revista Exame de
2016, selecionados a partir da rede social LinkedIn, pelos termos gerente e controller. O link
do questionario foi enviado via plataforma Survey Monkey e obteve-se o retorno de 194
respostas validas. As hipoteses foram testadas com a técnica de modelagem de equacGes
estruturais. Os resultados indicam que diferentes tipos de controles de um Performance
Measurement Systems (PMS) estdo associados entre si, e que contribuem de maneiras distintas
e complementares na explicacdo da performance gerencial. De forma mais especifica, a
avaliacdo de desempenho tem efeito direto com o feedback e com a sistematica de recompensas
e indireto com a performance dos gestores. Além disso, tanto o feedback como a sistematica de
recompensas influenciam positiva e diretamente a performance gerencial, sendo que a
sistematica de recompensas € que apresentou maior efeito indireto na explicacdo da relacao
avaliacdo de desempenho e performance gerencial. Os resultados indicam que ha prevaléncia
dos controles de compensacdo em detrimento dos controles de feedback. O maior efeito indireto
da avaliacdo de desempenho na performance gerencial via sistematica de recompensas pode ser
oriundo do desenho do PMS adotado pelas empresas pesquisadas, em que predominam 0s
programas de bonus, compensacdes e sangoes.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho; Performance gerencial; Sistematica de
recompensas; Feedback.

Linha Tematica: Contabilidade Gerencial.
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1 Introdugéo

Sistemas de mensuracdo de desempenho (Performance Measurement Systems - PMS)
sdo projetados para atender diferentes propdsitos organizacionais. Constituem-se de
dispositivos formais de controle, formulacdo de estratégia e comunicacéo, e, como tal, servem
principalmente aos gestores de nivel superior. Também possuem a finalidade de apoiar as
pessoas cujo desempenho esta sendo mensurado (Wouters & Roijmans, 2011). Ha4 um crescente
reconhecimento na literatura da importéncia de entender como e por que 0s PMS se relacionam
com o desempenho individual e/ou organizacional (Hall, 2011). Pesquisadores, utilizando
diferentes métodos de pesquisa (estudo de caso, experimento, survey, quase-experimento) e
diferentes niveis de andlise, buscam compreender como os PMS afetam as atitudes,
comportamentos e desempenho dos individuos, da equipe e da organizacdo (Franco-Santos,
Lucianetti & Boune, 2012).

Os efeitos de elementos do PMS na performance gerencial sdo o foco do presente
estudo. Pesquisas realizadas sob esta perspectiva identificaram que os PMS afetam (i) a
performance gerencial por meio da clareza dos papéis e do empowerment psicoldgico (Hall,
2008); (ii) a criatividade dos gestores via aprendizagem organizacional (Appuhami, 2017); e
(iii) o desempenho de tarefas e a satisfacdo no trabalho por meio do empowerment psicoldgico
(Souza & Beuren, 2018).

Estes estudos tém pesquisado elementos dos PMS (ex: sistemas de recompensas e
feedback) separadamente ou simultaneamente, sem considerar 0s componentes de controles
individuais (Christ, Emett, Tayler & Wood, 2016). Ha escassez de pesquisas que examinam o
pacote de controle que as organizacBGes usam para motivar os funcionarios (Malmi & Brown,
2008). Otley (1999) assevera que pesquisadores deveriam estudar maltiplos sistemas de
controle ao mesmo tempo para entender a relacdo entre os controles e seus efeitos no
desempenho. Christ et al. (2016) explicam que as empresas costumam usar uma combinacao
de controles para influenciar o desempenho do funcionério, incluindo alguns que fornecem
remuneracdo pelo desempenho e outros que fornecem feedback sobre o desempenho. No
presente estudo contempla-se os efeitos de trés elementos do PMS: a avaliacdo de desempenho
em si, o feedback e a sistematica de recompensas sobre a performance gerencial.

A avaliacdo de desempenho caracteriza-se como um controle cibernético (Malmi &
Brown, 2008), que compreende o uso de medidas de desempenho financeiras e nao financeiras
vinculadas a estratégia da organizacdo para avaliar a performance dos seus gestores (Franco-
Santos, Lucianetti & Bourne, 2012), a partir do desempenho individual e/ou da equipe (Wee,
Foong & Tse, 2014). O feedback constitui-se de um mecanismo essencial para qualquer sistema
de gestdo de desempenho, pois ajuda a construir conhecimento e habilidades (Govaerts, Wiel
& Vleuten, 2013). Ao usar medidas de controle de feedback, gestores examinam as variagoes
entre os resultados reais e esperados, além de identificar a causa da variagdo (Grafton, Lillis &
Widener, 2010). Ao passo que as recompensas sdo consequentes do resultado de avaliagdes de
desempenho e podem variar de extrinsecas a intrinsecas (Ferreira & Otley, 2009).

Neste sentido formulou-se a seguinte pergunta de pesquisa: Quais os efeitos da
avaliacdo de desempenho na performance gerencial mediada pelo feedback e pela sistemética
de recompensas? Assim, este estudo objetiva analisar os efeitos da avaliagdo de desempenho
na performance gerencial mediada pelo feedback e pela sistematica de recompensas. Para tanto,
uma survey foi realizada com 194 gestores de empresas brasileiras listadas nas Melhores e
Maiores da Revista Exame e, um modelo estrutural foi proposto para testar as hipoteses da
pesquisa.

O estudo contribui para a literatura de Contabilidade Gerencial ao examinar os efeitos
do PMS na performance gerencial a partir da segregacdo de controles distintos (avaliacdo de
desempenho, feedback e sistematica de recompensas), mas inter-relacionados. De acordo com
Veen-Dirks (2010), a avaliagdo de desempenho e as recompensas sdo tratadas como um
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fendmeno na literatura contabil. Porém, ela pode ser enriquecida com a consideracdo explicita
de diferentes propositos para os quais as medidas de desempenho sdo usadas em pesquisas
empiricas. Tal abordagem apresenta uma implicacdo pratica importante, uma vez que, ao
projetar sistemas de controle, as organizacbes devem considerar como o0s funcionarios
responderdo a todo o conjunto de controles aos quais estdo sujeitos (Christ et al., 2016).

Além disso, o estudo amplia a discussdo sobre os efeitos diretos da sistematica de
recompensas sobre a performance gerencial, que tem apresentado resultados contraditérios na
literatura. Contribui para a discussdo de como a avaliacdo de desempenho de gestores afeta a
realizacdo de suas atividades e a congruéncia de metas, ao demonstrar os efeitos diretos e
indiretos do processo de avaliacdo na performance gerencial. A literatura nacional focaliza
principalmente os efeitos no desempenho organizacional. E os estudos que concentram-se no
nivel individual de analise, como de Dal Vesco, Beuren e Popik (2016), se ativeram a variaveis
psicoldgicas (ex: percepgdo de justica), sem segregar controles individuais.

2 Referencial Tedrico e Hipoteses da Pesquisa
2.1 Avaliacdo de desempenho, feedback e sistematica de recompensas

Sistemas de mensuracdo de desempenho atendem a diferentes fungdes. Os PMS
permitem monitorar se 0s objetivos almejados foram alcangados. Ajudam os gestores de topo
a formular estratégias, especificar as acbes operacionais necessarias a implementacdo, definir
metas em relacdo ao desempenho atual (de modo a revelar prioridades para melhorias
operacionais) e esclarecer expectativas mutuas (Wouters & Roijmans, 2011). Além disso,
gerentes de niveis médio e inferiores e funcionarios, cujo desempenho é mensurado, podem
usar os PMS para avaliar o andamento das coisas, identificar e priorizar problemas, desenvolver
ideias para melhoria, projetar solucdes para problemas concretos e tomar decisfes (Wouters &
Widerom, 2008). Também constituem-se de dispositivos de controle para a concessdo de
incentivos e recompensas (Veen-Dirks, 2010).

Assim, as organizagdes buscam desenvolver PMS mais abrangentes, com um conjunto
mais diversificado de medidas de desempenho para fornecer informacgdes aos gestores e
funcionarios de modo a ajudar a melhorar as operagdes de sua empresa (Hall, 2011). Neste
cenario, Hall (2008) explica que a pesquisa prévia centrou-se na relagdo entre os sistemas de
medicdo e a performance organizacional, e sobre 0 uso de varias medidas de desempenho em
julgamentos de avaliacdo de desempenho. No entanto, de acordo com Hall (2008, 2011), ha
pesquisas empiricas que se limitam a examinar as consequéncias comportamentais dos PMS.
Shields, Deng e Kato (2000) destacam que ha pouca pesquisa empirica que examina se 0s
componentes do sistema de controle tém efeitos diretos e/ou indiretos no desempenho.

Além disso, na maioria das organiza¢gBes ha um numero consideravel de sistemas de
controle. Diferentes sistemas séo introduzidos por diferentes grupos de interesse em momentos
distintos, de modo que os controles em sua totalidade ndo sao definidos de forma holistica como
um sistema Unico, mas sim como um pacote de sistemas (Malmi & Brown, 2008). Nesta
perspectiva, Veen-Dirks (2010) comparou dois usos distintos de medidas de desempenho,
distinguindo o conjunto de medidas que um gerente de producdo apresenta na avaliacdo
periddica e o conjunto de medidas usadas para determinar as recompensas variaveis do gerente
de producdo. O estudo examina como niveis de importancia distintos estdo associados a
medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras para esses dois usos distintos e como
esses niveis variam dependendo de fatores do ambiente de producdo. Para o autor, essa
distingdo entre os dois usos é crucial, porque as medidas de desempenho exercem papéis
distintos na avaliagdo periddica e na determinagdo das recompensas variaveis.

Neste sentido, um PMS é composto por diferentes tipos de controles (Christ et al.,
2016), que requerem usos de medidas distintas (Veen-Dirks, 2010). De acordo com Christ et
al. (2016), as empresas geralmente usam uma combinacéo de controles do PMS para induzir o
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comportamento desejado dos funcionérios. No presente estudo considera-se a avaliagdo de
desempenho, o feedback e a sistematica de recompensas como tipos de controles distintos do
PMS, mas que estdo inter-relacionados.

A avaliacdo de desempenho representa um nexo fundamental nas atividades de controle.
Os gerentes tendem a ser mais afetados por areas que os gerentes seniores sinalizam como
importantes, e com sucesso nessas areas tendem a obter status e progressdo na organizagédo
(Ferreira & Otley, 2009). “A avaliacdo de desempenho constitui-se numa série de técnicas com
a finalidade de obter informag6es sobre o comportamento profissional do avaliado durante o
seu desempenho no trabalho” (Carvalho & Nascimento, 1997, p. 242).

Ferreira e Otley (2009) mencionam que as avaliacbes de desempenho podem ser
objetivas, subjetivas, ou cair entre esses dois extremos. Nas avaliacdes subjetivas de
desempenho, os coeficientes especificos colocados nas varias dimensdes do desempenho séo
desconhecidos para o avaliado e determinados subjetivamente pelo avaliador. No entanto, o
avaliador pode tornar essas ponderacdes mais explicitas, sinalizando quais aspectos sdo mais
importantes. J& na avaliacdo objetiva de desempenho, ndo ha margem para ambiguidades nas
ponderacdes, a avaliacdo baseia-se apenas nos resultados reais e, normalmente, ndo permite
ajustes para os padrdes acordados de desempenho nem a respectiva ponderagéo.

O comportamento dos empregados pode ser alterado pela avaliacdo de desempenho,
mas sera necessario que se estabeleca as medidas corretas de desempenho (Neely, 2002). Neely
(2002) alerta que a avaliacdo de desempenho € um meio de controle por meio do qual as pessoas
a serem avaliadas podem comecar a gerir a avaliacdo ao invés de gerenciar o desempenho. Por
outro lado, o autor afirma que a avaliacdo de desempenho oferece perspectivas novas as
empresas e facilita a integracdo da equipe de gestao.

Ferreira e Otley (2009) argumentam que é necessario analisar quais recompensas
(financeiras e/ou ndo financeiras) os gestores e outros funcionarios obterdo por atingir as metas
de desempenho ou outros aspectos avaliados da performance (ou, inversamente, as penalidades
que irdo sofrer ao ndo alcancar as metas de desempenho) Para Otley (1999), as recompensas
sdo geralmente o resultado de avaliacbes de desempenho e, como tal, os sistemas de
recompensas sao 0 proximo aspecto l6gico a ser considerado na anélise do PMS.

De acordo com Malmi e Brown (2009), os sistemas de recompensas e compensagao
focam-se em motivar e aumentar o desempenho de individuos e grupos dentro das
organizacg0es, de modo a obter congruéncia entre suas metas e atividades com as da organizagao
(Malmi & Brown, 2008). As recompensas sdo consideradas amplamente aqui e podem variar
desde expressdes de aprovacao e reconhecimento pela alta administracdo (ou a falta de critica)
até recompensas financeiras (b6nus e aumentos salariais) e/ou progressdo e promoc¢ao no longo
prazo (Ferreira & Otley, 2009). Em sua estrutura de pacote de controle, Malmi e Brown (2008)
segregam os controles de recompensas e compensacdes dos controles cibernéticos (exemplo,
avaliacdo). Eles esclarecem que, embora as recompensas estejam frequentemente relacionadas
aos controles cibernéticos, as organizagdes também oferecem recompensas e compensagdes por
outras razdes. Estas incluem a retencdo de funcionarios e incentivo ao controle cultural por
meio de recompensas de grupo.

A avaliacdo de desempenho e a identificacdo dos pontos fortes e fracos relevantes sdo
elementos de base do feedback, que deve ser usado para o aprimoramento do desempenho e 0
desenvolvimento da especializacdo (Ericsson, 2009). Para tanto, o feedback deve ser
interpretado corretamente para permitir a melhoria do desempenho (Govaerts, Wiel & Vleuten,
2013). De acordo com Otley (1999), o feedback constituiu-se em um mecanismo de controle
importante para qualquer sistema de gestdo de desempenho. Ele é o agente de ligacdo que
mantém o sistema como um todo. Age como 0 sistema nervoso no organismo humano, a
transmissdo de informacdo a partir das extremidades para o centro e do centro para as
extremidades. Existem dois tipos de feedback: (i) tradicional, em que as informacgdes sao
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utilizadas para adaptagdes e/ou acOes corretivas; e o (ii) feedforward, em que as informagdes
sdo usadas para permitir que a organizacao aprenda com a sua experiéncia, gere novas ideias e
recrie estratégias e planos (Ferreira & Otley, 2009).

Denota-se que os elementos avaliacdo de desempenho, sistematica de recompensas e
feedback constituem-se em mecanismos de controle de um PMS, e exercem papéis distintos e
complementares. Christ et al. (2016) investigaram a influéncia dos controles de compensacao
e os controles de feedback sobre o desempenho dos funcionérios. Os resultados sinalizaram que
esses dois tipos de controle podem servir como complementos efetivos que juntos melhoram o
desempenho operacional. Diante dos argumentos expostos e de evidéncias empiricas, formula-
se a primeira hipotese da pesquisa:

Hi: A avaliacdo de desempenho esta associada positivamente com a sistematica de
recompensas e com o feedback.

2.2 Relacao entre feedback e performance gerencial

De acordo com Derfuss (2015), ha& divergéncias na literatura quanto a definicdo e
mensuracdo da performance gerencial. Neste estudo, o termo performance gerencial é utilizado
para representar o desempenho dos gestores em relacdo as suas tarefas de trabalho (Mahama &
Cheng, 2013). Para Campbell, McCloy, Oppler e Sager (1993), o desempenho gerencial dos
individuos pode ser medido a partir das tarefas que eles sdo contratados pela organizacao para
executar.

O feedback pode melhorar o desempenho dos funcionarios ao fornecer informacGes
sobre o cumprimento das metas estabelecidas (Christ et al., 2016). De acordo com Govaerts,
Wiel e Vleuten (2013), o feedback contribui para a melhoria do desempenho quando: (i) for
direcionado a tarefa; (ii) fornece aos destinatarios informacdes especificas sobre aspectos do
desempenho (ou seja, o que foi observado), sobre como e por que se desvia dos objetivos
desejados e/ou dos padrdes; e (iii) apresenta sugestdes especificas e estratégias de melhoria.

Dahling, O"Malley e Chau (2015) mencionam que a busca por feedback pode melhorar
o desempenho em decorréncia do seu valor informativo. Em particular, a motivacdo intrinseca
da tarefa é aumentada quando os gestores recebem feedback sobre os resultados das operacdes.
Quanto maior a quantidade de informacdo proporcionada em um trabalho, maior serd o
potencial motivador do trabalho (Luckett & Eggleton, 1991). Isso ocorre porque executar uma
tarefa sem conhecimento de resultados provavelmente seré frustrante e insatisfatério, reduzindo
assim a motivacdo intrinseca e consequentemente sua performance (Hall, 2008).

O feedback indica se o comportamento ou desempenho de funcionarios/gestores é
adequado e como os gestores podem se ajustar para ter sucesso em seu ambiente de trabalho
(Nae, Moon & Choi, 2015). Portanto, constitui-se de um mecanismo de controle que ajuda
gestores a atingir metas e melhorar o seu desempenho no trabalho (Ashford, 1986). Os
resultados da pesquisa de Nae, Moon e Choi (2015) apontaram que 0 comportamento dos
funcionarios pela busca de feedback pode levar a aumento no desempenho do trabalho quando
eles consideram que o feedback dos supervisores é benéfico; essa visdo cresce quando eles
confiam em seus supervisores. Constataram ainda que se os funcionarios ndo considerarem o
feedback util para atingir metas de trabalho, seu desempenho no trabalho ndo melhora de fato.

Para Grafton, Lillis e Widener (2010), o uso de feedback promove a congruéncia de
objetivos entre organizacdo e individuo, coordenacdo da estratégia principal, alocacdo de
recursos de acordo com o propdsito organizacional. Destacam ainda que, as informagdes
decorrentes deste mecanismo de controle representam uma valiosa fonte para avaliar o processo
de aprendizagem. Christ et al. (2016), na premissa que os funcionarios aprendem a executar
uma tarefa melhor por meio do feedback de desempenho, formularam e testaram hipoteses
sobre a realizagdo de tarefas, adotando abordagens de tarefas que melhorem o desempenho e
abandonando abordagens de tarefa que deteriorem o desempenho. Christ, Emett, Summers e
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Wood (2012) observaram que os controles de feedback influenciam a tomada de deciséo
individual, mesmo sem implicagdes explicitas da remuneracao.

Dados os argumentos e evidéncias apontadas, formula-se a segunda hipotese do estudo,
assim enunciada:

H>: O feedback possui associagdo positiva com a performance gerencial.

2.3 Relacao entre sistematica de recompensas e performance gerencial

Presume-se que a sistematica de recompensas exerce influéncia direta na performance
gerencial. O argumento basico é que a presenca de recompensas e compensacdes leva a um
esforco maior, em comparagdo com a sua respectiva auséncia (Bonner & Sprinkle, 2002). De
acordo com Malmi e Borwn (2008), a finalidade dos sistemas de recompensa é motivar e
aumentar o desempenho de individuos e grupos por meio da vinculacdo de recompensas para
controlar a direcdo, a duragdo e a intensidade do esfor¢o. Para Hoopwood (1972), a sistemética
de recompensas é Util para motivar os individuos a alinhar os seus préprios objetivos com 0s
da organizagé&o.

Neste sentido, os sistemas de incentivos e recompensas sdo elementos-chave de um
SCG e frequentemente estéo relacionados aos PMS (Van Der Hauwaert & Bruggeman, 2015).
No entanto, Ferreira e Otley (2009) alertam que a relacédo entre recompensas e desempenho €
complexa, talvez até mais do que parece a primeira vista. Bonner e Sprinkle (2002) supunham
que o efeito das recompensas monetarias afeta indiretamente o desempenho, influenciando a
motivacdo e, subsequentemente, o esfor¢o. Porém, ao revisar teorias e evidéncias empiricas
sobre os efeitos dos incentivos monetarios no esforco individual e no desempenho da tarefa
constataram que estudos que examinaram os efeitos dos incentivos no desempenho individual
encontram resultados mistos em relacéo a sua eficacia. Bonner e Sprinkle (2002) aduzem que
0s incentivos monetérios frequentemente sdo sugeridos na literatura como um método para
motivar e melhorar o desempenho de pessoas que usam e sdo afetadas por informacdes
contabeis. Concluiram que o efeito dos incentivos monetarios no desempenho ocorre quando
os individuos possuem as habilidades necessarias, mas o aumento do esforco gerado pelos
incentivos monetarios ndo flui por meio do desempenho guando eles ndo tém tais habilidades.

O estudo realizado Groen, Wouters e Widerom (2017) ndo encontrou relacdo
significativa com a performance quando os PMS sdo usados para compensagao e recompensas
monetérias. Todavia, Tung (2018) observou que a sistemética de recompensas ¢ um fator
essencial que influenciou significativamente o desempenho no trabalho de funcionarios de
servicos da area da saude. De acordo com o autor, a remuneracdo direciona e promove 0
comportamento dos funciondrios no cumprimento de metas, aumentando, assim, sua
performance no trabalho.

Este resultado esta em consonancia com Christ et al. (2016), que entendem que o
pagamento de incentivos atrai o interesse proprio dos funcionarios e os direciona a gastar mais
esforco nas dimensdes de sua tarefa ou trabalho que sdo recompensados, enquanto que menos
esforco nas dimensfes de sua tarefa ou trabalho que ndo sdo recompensados (ou que sao
recompensados em menor grau), 0 que sugere existir uma relacdo entre sistemética de
recompensas e performance. Desta forma, a sistematica de recompensas refere-se a um
conjunto de atitudes que facilita os empregados se adaptarem com eficacia e eficiéncia a um
ambiente cada vez mais rigoroso e dinamico, além de fornecer uma orientacao para a inovacao
e a aprendizagem permanentes e continuas (Sparrow & Bognanno, 1993). Nesta perspectiva,
formula-se a terceira hipoOtese da pesquisa:

Hz: A sistemética de recompensas possui uma associacao positiva com a performance
gerencial.

2.4 Efeito mediador do feedback e da sistematica de recompensas na relacdo entre
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avaliacéo de desempenho e performance gerencial

A literatura de Contabilidade Gerencial ja reconheceu de que os SCG nédo exercem
influéncia direta sobre o desempenho, dado que o suporte tedrico e as evidéncias empiricas sao
insuficientes para justificar uma relacdo direta (Henri, 2006). Argumenta-se que os SCG
impactam no desempenho a partir de mecanismos motivacionais, cognitivos e contextuais
advindos do seu respectivo desenho e uso (Shields, Deng & Kato, 2000; Mahama & Cheng,
2013). Estudos realizados por Henri (2006), Burney, Henle e Widener (2009), Hall (2011),
Appuhami (2017) e Souza e Beuren (2018) no ambito dos PMS confirmaram esta premissa.

De acordo com Hall (2008), as teorias psicoldgicas indicam que mecanismos cognitivos
e motivacionais provavelmente explicam a relagé@o entre o PMS e a performance gerencial. Nao
se espera que o PMS tenha efeito direto sobre a performance gerencial, em vez disso, espera-
se que influencie indiretamente a performance dos gestores ao esclarecer 0s seus papéis e ao
fornecer feedback para melhorar a motivacéo intrinseca da tarefa.

Assim, com base nos argumentos subjacentes a H1, de que existem diferentes tipos de
controles com finalidades distintas num PMS (Christ et al., 2016), e a literatura que apoia haver
relacdo positiva e direta entre feedback e performance gerencial (H2) e entre a sistematica de
recompensas e a performance (Hs), conjectura-se neste estudo que a avaliacdo de desempenho
influencia a performance dos gestores por meio do feedback e sistemas de recompensas. Nesta
perspectiva formula-se a quarta hip6tese da pesquisa:

Hs: A avaliacdo de desempenho tem uma associacdo positiva e indireta com a
performance gerencial mediada pelo feedback e pela sistemética de recompensas.

Com base nas hipoteses apresentadas ilustra-se o modelo conceitual da pesquisa,
conforme Figura 1.

Feedback

Performance
gerencial

Avaliacdo de
desempenho

Sistematica de
Recompensas

Obs.: Os tracos pontilhados representam os efeitos indiretos.
Figura 1. Modelo teérico proposto

Conforme mostrado na Figura 1, o estudo prevé que a avaliacdo de desempenho
aumenta a performance gerencial por meio do feedback e da sistematica de recompensas.

3 Metodologia da Pesquisa
3.1 Selecdo da amostra e coleta de dados

Uma amostra de gestores de empresas brasileiras listadas entre as Melhores & Maiores
da Revista Exame de 2016 foi selecionada a partir da rede social LinkedIn. Uma conta Premium
no LinkedIn foi criada e nas empresas selecionadas fez-se a busca pelos termos “gerente” e
“controller”. Aproximadamente 10.000 convites para fazer parte da rede social do pesquisador
foram enviados para gestores de diversas fungdes (recursos humanos, controladoria, projetos,
compras, producao, marketing, vendas, financeiro).

Para 0s 2.976 gestores que aceitaram fazer parte da rede social do pesquisador enviou-se
o link do instrumento de pesquisa via plataforma Survey Monkey. Obteve-se o retorno de 249
respostas, mas 48 foram eliminadas porque estavam incompletas. Além disso, sete pessoas
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responderam totalmente o instrumento de pesquisa, mas ndo autorizaram 0 uso das respostas
para elaboracao e divulgacdo de artigos cientificos, o que levou a elimina¢do dos mesmos da
amostra da pesquisa. Assim, a amostra final foi composta por 194 respondentes.

O questionario foi testado e revisado por dois pesquisadores da area, que sugeriram
alteracbes na redagdo de algumas assertivas, visando melhor compreensédo por parte dos
respondentes. Vale ressaltar que o questionario enviado contempla um projeto de pesquisa mais
amplo, sendo que para este estudo foram realizados recortes de alguns construtos e respectivas
assertivas (Apéndice 1). Os dados foram coletados no periodo de dezembro de 2016 a abril de
2017. Destaca-se ainda que as respostas foram obtidas via rede social e que nédo se identificou
0s respondentes na rede € nem mesmo pelo instrumento de pesquisa, visto 0 anonimato
garantido no questionario enviado via Survey Monkey.

A andlise das informacdes demograficas mostra que os respondentes trabalham em
diferentes tipos de indUstrias (alimentos, papel e celulose, siderurgia e metalurgia, téxtil,
agronegocio, mineracdo) e em diferentes areas funcionais (controladoria, projetos, comercial,
administrativo, financeiro, logistica, producédo, vendas, manutencao). Em média, estes gestores
estdo em suas respectivas empresas ha 12,6 anos (desvio padréo: 9,4) e em seu atual cargo por
5,5 anos (desvio padrdo: 4,3). A idade média dos respondentes é de 41,9 anos (desvio padréo:
8,09) e 85,9% sdo do sexo masculino. Além disso, 49% dos respondentes trabalham em
empresas constituidas sob a forma de sociedade andnima de capital aberto e cerca de 40%
trabalham em organiza¢des com mais de 5.000 funcionarios.

Para testar o viés de ndo resposta, a amostra foi dividida em dois grupos. Os 97
questionarios recebidos primeiro foram rotulados como "respondentes iniciais" e os outros 97
foram rotulados como "respondentes tardios”. A aplicacdo de testes-t simples ndo revelou
diferencas significativas entre os respondentes iniciais e tardios para as pontuacdes médias dos
itens, exceto por uma assertiva do feedback. O raciocinio subjacente é que 0s respondentes
tardios sejam semelhantes aos ndo-respondentes que optaram por ndo participar da pesquisa
(Wahlberg & Poom, 2015).

3.2 Mensuracao dos construtos

Todos os construtos (avaliacdo de desempenho, feedback, sistematica de recompensas e
performance gerencial) foram mensurados por meio de itens maltiplos, com assertivas retiradas
de estudos anteriores. Cada medida foi ancorada em uma escala Likert ou de diferencial
semantico de sete pontos. As assertivas de cada construto, escala utilizada e os respectivos alfas
de Cronbach encontram-se no Apéndice 1.

As assertivas dos construtos avaliacdo de desempenho, feedback e sistemas de
recompensas foram retiradas do estudo de Wee, Foong e Tse (2014), ao passo que utilizou-se
da pesquisa de Mahama & Cheng (2013) para auferir a performance gerencial. O construto de
avaliacdo de desempenho contempla assertivas sobre a forma como as organizac6es avaliam 0s
gestores pesquisados. Neste aspecto, observou-se que a avaliagdo de desempenho é baseada
tanto no desempenho individual como de equipe, e contempla metas financeiras e nao
financeiras. A analise fatorial exploratdria confirmou a presenga de um Unico construto para as
assertivas de avaliacdo de desempenho, o que indica que as organizagdes utilizam-se de formas
hibridas para auferir o desempenho dos seus gestores (Malmi & Brown, 2008).

Em relacdo aos construtos da sistematica de recompensas, constatou-se que em geral, as
organizagOes utilizam-se de medidas objetivas para a concessdo de bdnus aos seus gestores,
com base, por exemplo, no cumprimento do orcamento. Porém, estes sistemas também
incentivam o trabalho em equipe, a aprendizagem e compartilhamento de informagdes, o que
fornece indicios de que apresentam caracteristicas habilitantes em seu design (Wouters &
Wilderom, 2008). Ja o construto de feedback buscou averiguar se os gestores de diferentes
niveis organizacionais (alta administracdo, geréncia intermediaria e operacional) s&o
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informados sobre os resultados alcangados e sobre as estratégias e decisdes tomadas. Por fim,
a performance gerencial foi auferida a partir de medidas subjetivas de autoavaliacdo do
desempenho individual dos gestores.

Para analisar os dados e testar as hipoteses utilizou-se a técnica de Modelagem de
Equacdes Estruturais (SEM) estimada a partir dos Minimos Quadrados Parciais (Partial Least
Squares — PLS). Esses utilizam a técnica bootstrapping para determinar se os coeficientes de
regressdo do modelo estrutural sdo estatisticamente significantes, o que, de acordo com Chin e
Newsted (1999), permite observacGes de amostragem e estimar a significancia do efeito em
cada coeficiente de regressdao entre as variaveis. O PLS é recomendado para a anélise de
amostras de tamanho moderado (Henseler, Ringle & Sinkovics, 2009) e se constitui em uma
técnica de andlise multivariada, que proporciona conclusbes de maneira abrangente e
sistematica pela modelagem simulténea das relac6es entre multiplos construtos dependentes e
independentes (Gefen, Straub & Boudreau, 2000).

Para testar a mediacdo foi adotado o procedimento de quatro etapas preconizadas por
Baron e Kenny (1986), em que a existéncia de um efeito mediador ocorre, quando: (i) a variavel
independente afeta a mediadora; (ii) a variavel independente afeta a variavel dependente na
falta da variavel mediadora; (iii) a mediadora afeta a varidvel dependente; e (iv) o efeito da
variavel independente sobre a variavel dependente enfraquece no momento da adicdo da
variavel mediadora. Se o efeito da variavel independente sobre a variavel dependente ainda é
significativo quando a varidvel mediadora é considerada, evidencia a existéncia de uma
mediagdo parcial; se ndo houver efeito significativo ao inserir a varidvel mediadora, uma
mediacdo completa é observada (Baron & Kenny, 1986).

Ressalta-se que foram adotadas algumas medidas processuais (Podsakoff, MacKenzie,
Lee & Podsakoff, 2003) para minimizar os efeitos do método comum de coleta de dados
(common method bias), tais como: (i) garantia do anonimato dos respondentes; (ii) orientacéo
de que ndo havia respostas certas ou erradas e que os respondentes deveriam responder as
perguntas de acordo com o momento; (iii) diferencial semantico nas medidas da variavel
critério e preditora; e (iv) realizacdo do pré-teste.

4 Descrigdo e Anélise dos Resultados
4.1 Modelo de mensuracao
Na primeira etapa do PLS-SEM, o modelo de mensuragdo, foram analisadas a

confiabilidade (confiabilidade individual e composta) e a validade (validade convergente e
discriminante) das medidas dos construtos (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2016). Foi observada
a validade nos construtos com base na variancia média extraida (AVE), pois os coeficientes de
AVE estdo acima de 0,50 (Peng & Lai, 2012) (Tabela 1). Também hé indicacao de que o modelo
é adequado em termos de confiabilidade, uma vez que o alfa de Cronbach e a confiabilidade
composta apresentaram valores superiores a 0,70.

A validade discriminante foi avaliada mediante a raiz quadrada de AVE (valor diagonal
e em negrito), que esta na diagonal principal da matriz na Tabela 1. Verifica-se que os valores
dessa diagonal foram maiores do que os coeficientes de correlagdo dos demais construtos, o
que sinaliza que a validade discriminante e aceitavel conforme preconizado por Fornell e
Larcker (1981). A validade discriminante foi avaliada neste estudo pelo critério de Hair Jr. et
al. (2016), em que foram analisadas as cargas cruzadas (cross loading), constatando-se que as
cargas fatoriais sdo maiores nas variaveis latentes do que em outras, e que cada um dos
indicadores (questdes) e explicado por seus construtos. Portanto, foi confirmado que as medidas
sdo confiaveis (confiabilidade individual de itens e de construto) e validas (validade
convergente e discriminante) (Hair Jr et al., 2016).
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Tabela 1. Resultados do modelo de mensuracéo

Variavel Latente Avaliacéo de Feedback Sistematica de Performgnce
desempenho recompensas gerencial

Avaliacdo de desempenho 0,730
Feedback 0,424 0,828
Sistematica de recompensas 0,640 0,480 0,800
Performance gerencial 0,412 0,474 0,492 0,754
Variancia Média Extraida (AVE) > 0,50 0,532 0,686 0,640 0,568
Alfa de Cronbach > 0,70 0,822 0,908 0,801 0,847
Confiabilidade Composta (CR) > 0,70 0,871 0,929 0,874 0,887
Variance Inflation Factors (VIF< 0,50) 1,746 1,339 1,860

Observa-se que todos 0s construtos possuem associagdes positivas entre si. A forma de
avaliacdo de desempenho correlaciona-se com o feedback (0,424), com a sistematica de
recompensas (0,640) e com a performance gerencial (0,412). Assim, como ha evidéncias de
associacOes positivas do feedback (0,474) e da sistematica de recompensas (0,492) com a
performance gerencial. Esses dados sugerem que a forma de avaliagdo de desempenho adotada
pelas organizagdes, acompanhada do feedback e da adog¢ao de recompensas, contribuem para a
performance dos gestores.

Verifica-se ainda que ndo ha correlagdes elevadas entre as variaveis independentes, o que
sugere a inexisténcia de problemas de multicolinearidade que podem afetar os resultados do
modelo de PLS-SEM. Assim, foi analisado o Variance Inflation Factors (VIF) no SmartPLS,
onde o maior valor de VIF encontrado foi de 1,860, o que indica auséncia de multicoliearidade
entre as varidveis latentes (Hair Jr et al., 2016). Os resultados do modelo de mensuracéo
denotam que todos os construtos do modelo sao considerados confiaveis e apresentam validade,
0 que apoia sua adequacdo para a analise de relacGes estruturais.

4.2 Modelo estrutural

Para testar o modelo estrutural, que inclui as hipdteses e os caminhos exploratorios,
executou-se o procedimento de Bootstrapping, com 5.000 subamostras e 5.000 interacdes,
intervalo de confianca bias-corrected and accelerated e teste unicaudal ao nivel de
significancia de 5% (Hair Jr et al., 2016).

Procedeu-se ainda a avaliacdo do modelo estrutural a partir do: (i) Coeficiente de
Determinacgéo de Pearson (R2) - consubstancia a validade preditiva do modelo, o quanto cada
variavel enddgena é explicada pelo modelo. Para a area de ciéncias sociais e comportamentais,
sugere-se que R2=2% seja classificado como efeito pequeno, R2=13% como efeito médio e
R2=26% como efeito grande; (ii) Relevancia Preditiva (Q2) ou indicador de Stone-Geisser -
avalia quanto o modelo se aproxima do que se esperava dele, cujos valores das variaveis
enddgenas devem ser superiores a zero; e (iii) Tamanho do Efeito (F2) ou Indicador de Cohen
- avalia quanto cada construto é util para o ajuste do modelo, sendo que valores de 0,02, 0,15 e
0,35 sdo considerados pequenos, médios e grandes respectivamente (Ringle, Silva & Bido,
2014; Hair Jr et al., 2016).

Pelo bootstrapping foram obtidos os valores de caminho (path), t-value e p-value de cada
relacdo, conforme Tabela 4. Em nota, sdo apresentadas as estatisticas R2, Q2 e F2 dos
construtos das variaveis enddgenas.

Tabela 2. Coeficientes de caminhos e avaliacdo do modelo estrutural

Relacdo entre os construtos Hip. Coef. Errg
Estrutural | Padrdo | Tvalue | Pvalue
Avaliacéo de desempenho-> Feedback 0,424 0,079 5,342 0,000
Avaliacdo de desempenho-> Sistemética de Hi
recompensas 0,640 0,053 12,141 0,000
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Feedback-> Performance gerencial H» 0,293 0,068 4,326 0,000
Sistematica de recompensas-> Performance gerencial Hs 0,284 0,076 3,719 0,000
Avaliacdo de desempenho-> Performance gerencial

(considerando as mediadoras) 0,106 0,070 1,500 0,134

Avaliacdo de desempenho-> Performance gerencial

(sem variaveis mediadoras) H 0,420 0,056 7,467 0,000
Avaliacdo de desempenho-> Feedback-> Performance ‘

gerencial 0,155 0,040 3,920 0,000
Avaliacdo de desempenho-> Sistemaética de

recompensas-> Performance gerencial 0,250 0,056 4,495 0,000

R2: Feedback=0,180; Sistematica de recompensas=0,410; Performance gerencial=0,322.
Relevancia Preditiva (Q?): Feedback=0,117; Sistematica de recompensas=0,258; Performance gerencial=0,172.
Tamanho do Efeito (F?): Feedback=0,148; Sistematica de recompensas=0,285; Performance gerencial=0,245.

A anélise dos coeficientes estruturais indica um efeito significativo e positivo da
avaliacdo de desempenho sobre o feedback (0,424 p<0,000) e sobre a sistematica de
recompensas (0,640 p<0,000), o que confirma a hipdtese H1, de que existe relacdo positiva
entre avaliacdo de desempenho com o feedback e com a sistematica de recompensas. Também
ha associacgdo positiva do feedback (0,293 p<0,000) e da sistematica de recompensas (0,284
p<0,000) com a performance gerencial, o que confirma as hipdteses H2 e H3.

Observa-se ainda que a forma de avaliagdo de desempenho néo apresentou efeito
significativo e direto com a performance gerencial no modelo completo (com as variaveis
mediadoras). Contudo, ao excluir as varidveis mediadoras, verifica-se efeito positivo e
significativo (0,420 p<0,000) entre estas variaveis, 0 que evidencia um caso de mediacdo total
conforme proposto por Baron e Kenny (1986), e assim, confirma-se a hipdtese H4, de que o
feedback e a sistematica de recompensas medeiam a relacdo entre a avaliacdo de desempenho
e a performance gerencial. Denota-se que o efeito indireto é maior via sistematica de
recompensas (0,250 p<0,000) comparativamente ao feedback (0,155 p<0,000).

4.3 Discussdo dos resultados

Os resultados deste estudo sugerem que a avaliacdo de desempenho tem efeito direto
com o feedback e com a sistematica de recompensas e indireto com a performance dos gestores.
Além disso, tanto o feedback como a sistematica de recompensas influenciam positiva e
diretamente a performance dos gestores, sendo que a sistematica de recompensas é que
apresentou maior efeito indireto na explicacdo da relacdo avaliacdo de desempenho e
performance gerencial e também o maior coeficiente de explicagio (R?) do modelo proposto.

A avaliacdo de desempenho hibrida, com medidas financeiras e ndo financeiras e com
facetas distintas de analise (individual e equipe), influencia indiretamente a performance dos
gestores, 0 que indica que ndo é suficiente as organizagdes fixarem objetivos, estabelecerem
metas e mecanismos de avaliagdo aos seus gestores para obter maior éxito na realizacdo de suas
atividades. A avaliacdo de desempenho deve vir acompanhada do feedback e de controles de
recompensas e compensacfes. Assim, os resultados deste estudo destacam a importancia
concomitante do feedback e da sistematica de recompensas, uma vez que contribuem
diretamente para maior performance dos gestores e ajudam a explicar como a avaliacdo de
desempenho impacta nas atividades gerenciais e na realizagédo das tarefas.

A associagdo da avaliacdo de desempenho com o feedback e a sistematica de
recompensas sinaliza que as organizacgdes utilizam concomitantemente diversos mecanismos
de controles no seu PMS, cuja finalidade é distinta, porém, com propdsitos complementares,
conforme proposto por Malmi e Brown (2008) na tipologia de pacote de SCG e observado por
Veen-Dirks (2010) em um contexto de uso de medidas de desempenho.

Contudo, a sistematica de recompensas apresentou um poder de explicagdo (R? de
0,410) e coeficiente de caminhos (0,640) consideravelmente superior ao do feedback (R? de
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0,180, coef. caminho — 0,424), o que indica que h4 uma énfase maior para os controles de
compensacdo em detrimento dos controles de feedback. Tal resultado sugere que a avaliacdo
de desempenho pode ter um desenho mais habilitante (Wouters & Widerom, 2008), com fins
de aprendizagem, mas Seu uso apresenta natureza coercitiva, com prevaléncia de foco na
sistematica de compensacdes, san¢des e punicdes. Tal pode suscitar maior foco dos gestores
para determinadas atividades em detrimento de outras (Christ et al., 2016),.

Além disso, a literatura reconhece que o feedback exerce um papel fundamental nas
organizacg0es, visto que sem informacdes sobre o desempenho, ndo havera incentivo para um
melhor desempenho e os subordinados podem ficar insatisfeitos (Luckett & Eggeton, 1991).
De acordo com Otley e Berry (1980, p. 236), “[...] o controle sé pode existir quando o
conhecimento dos resultados estd disponivel; sem feedback sobre o desempenho real, a
melhoria (e até o sucesso continuo na mudanca de condigdes) s6 € possivel por acaso”.
Ademais, os controles de feedback podem ser implementados pelas organizagfes com um custo
consideravelmente menor do que os controles de compensacdes.

Os resultados deste estudo apontam que o feedback apresenta uma associacéo
ligeiramente maior (coef. 0,293) e direta com a performance gerencial em comparacdo a
sistematica de recompensas (coef. 0,284). Decorre que o compartilhamento de informacdes das
estratégias adotadas, resultados alcancados e decisGes tomadas ajuda 0s gestores no
desenvolvimento de suas atividades, seja, na precisdo, quantidade e qualidade do trabalho
realizado, bem como, na eficiéncia operacional. Portanto, o feedback relacionado ao
desempenho do trabalho de individuos é um importante determinante do comportamento
humano nas organizagfes (Luckett & Eggeton, 1991). Christ et al. (2012) constataram em sua
pesquisa que os controles de feedback influenciam no desempenho individual, mesmo sem o
estabelecimento da remuneracdo variavel.

N&o necessariamente as organizacdes devem optar por um determinado tipo de controle
em detrimento dos outros. Os resultados deste estudo apontam que ambos, feedback e
sistematica de recompensas, exercem influéncia na performance gerencial e, portanto, devem
ser gerenciados pela alta administracdo. Inclusive, o poder de explicacdo do construto de
performance gerencial é maior quando ambos os controles sdo inseridos no modelo. Christ et
al. (2016) observaram que, mesmo em situacGes em que é possivel compensar funcionérios em
todas as dimensdes de tarefas, contratos que incluem controles de feedback que ndo estdo
vinculados a remuneracdo podem ser mais eficazes do que contratos que compensam todas as
dimens@es de desempenho. O estudo mostra que a combinacgédo de controles de compensacgéo e
de feedback pode melhorar o desempenho do funcionario em relagdo a remuneracdo em todas
as dimensdes. Portanto, esses dois tipos de controle podem servir como complementos efetivos,
que juntos melhoram o desempenho operacional (Christ et al., 2016).

Como ja mencionado, a sistematica de recompensas apresentou um efeito direto e
positivo na performance gerencial, o que diverge do entendimento de que influencia
indiretamente o desempenho conforme a revisdo de Bonner e Sprinkle (2002) e do estudo de
Groen, Wouters e Widerom (2017) que ndo encontrou relagdo significativa. Os resultados deste
estudo apontam que a avaliagdo de desempenho acompanhada de remuneracdo variavel
melhora a performance dos gestores. Contudo, ndo se estd preconizando de que ndo ha
influéncia indireta da sistemética de recompensas sobre o desempenho. Entende-se que o
desempenho € um construto multidimensional (Mahama & Cheng,2013) e que 0s gestores estao
expostos a diferentes dimensdes de tarefas e responsabilidades (Christ et al., 2016). Assim,
mecanismos distintos, seja cognitivos, motivacionais, contextuais e organizacionais podem
caracterizar-se como possiveis antecedentes da performance gerencial.

Depreende-se que o0 estudo evidencia que a avaliacdo de desempenho influencia
indiretamente a performance gerencial, o que converge com o entendimento da literatura
(Henri, 2006; Hall, 2011) de que os SCG impactam nos comportamentos e atitudes dos
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individuos a partir de diferentes mecanismos. O maior efeito indireto da avaliacdo de
desempenho na performance gerencial via sistematica de recompensas pode ser oriundo do
desenho do PMS adotado pelas organizagdes pesquisadas, em que prevalecem os programas de
bbnus, compensacdes e sangdes para metas cumpridas. Por fim, destaca-se que os resultados
do estudo apontam que segregar os controles de um PMS pode ajudar a compreender melhor
os seus efeitos na performance gerencial.

5 Conclusdes

Este estudo investigou os efeitos de alguns elementos (avaliagdo de desempenho,
sistematica de recompensas e feedback) do PMS na performance de gestores de empresas
brasileiras. Os resultados apontaram que a avaliagéo de desempenho impacta na performance
gerencial por meio da sistematica de recompensas e do feedback, sendo que esses ajudam a
impulsionar o desenvolvimento das atividades dos gestores.

5.1 Implicacdes tedricas

Este estudo possui implicacdes tedricas para a area da Contabilidade Gerencial.
Contribui para o corpo da literatura que tem procurado examinar os efeitos do PMS no
desempenho individual (Hall, 2008; Burney, Henle & Widener, 2009; Souza & Beuren, 2018)
em detrimento do desempenho organizacional. Mahama e Cheng (2013) mencionam que a
compreensdo dos efeitos de um SCG no desempenho individual é o primeiro passo para
melhorar os resultados de &mbito organizacional.

Esta pesquisa também evidenciou que diferentes tipos de controles utilizados num PMS
estdo associados entre si, e que contribuem de maneiras distintas e complementares na
explicacdo da performance gerencial. Geralmente, estes elementos sdo investigados
separadamente ou em conjunto na literatura. Contudo, Shields, Deng e Kato (2000) ressaltam
que € importante que pesquisas incluam varios componentes de um SCG para entender como
operam entre si e quais sdo seus respectivos efeitos. Para os autores, os efeitos de um
componente do sistema de controle em uma varidvel critério podem depender de quais outras
variaveis sdo afetadas por esse componente e que estdo incluidas no estudo. Os resultados desta
pesquisa sugerem que a avaliacdo de desempenho impacta na performance gerencial a partir de
dois outros componentes do PMS, a sistematica de recompensas e o feedback.

O estudo também contribui para a lacuna de pesquisas relativa a sistematica de
recompensas e 0 desempenho individual, uma vez que as pesquisas anteriores apresentaram
entendimentos distintos quanto aos seus efeitos. Van der Hauwaert e Bruggeman (2015)
mencionam gque mesmo apos anos de pesquisa sobre esse tema, 0s estudiosos ainda ressaltam
a importancia de se investigar o efeito das recompensas monetarias no comportamento dos
individuos. Neste estudo, ha evidéncias de que a sistematica de recompensas influencia
diretamente na performance gerencial e também se constitui em uma varidvel mediadora na
relagdo entre avaliagéo de desempenho e performance gerencial.

5.2 ImplicacGes praticas

Este estudo tambem tem implicacdes para os profissionais e organizagdes ao evidenciar
que diferentes mecanismos de controles devem ser projetados para favorecer a performance
dos gestores. O estudo revelou, por exemplo, que a avaliagdo de desempenho deve vir
acompanhada da sistematica de recompensas e do feedback. Também apontou que estes
controles ndo sdo excludentes, e sim, complementares. Christ et al. (2016) mencionam que 0s
gestores enfrentam cada vez mais tarefas variadas e competitivas, portanto, € fundamental para
as organizacdes compreender como motiva-los neste ambiente e como diferentes tipos de
controle podem levar a um maior desempenho. Além disso, 0 estudo demonstrou que 0
feedback exerce influéncia na performance gerencial. Neste sentido, € fundamental que as
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organizacOes adotem este tipo de controle, e que 0 mesmo contribua para 0 processo de
aprendizagem. Também ressalta-se a importancia da adog¢do de procedimentos justos ao
estabelecer os sistemas de recompensas.

5.3 Limitac0es e direc¢des para futuras pesquisas

Este estudo estd sujeito a limitagbes, que oferecem oportunidades para futuras
pesquisas. O estudo utilizou-se do questionario como fonte de coleta de dados, baseado na
percepcao dos gestores destas empresas. Neste sentido, aspectos subjetivos e possiveis vieses
podem estar presentes e com implicagfes nas respostas, talvez distintas da realidade. Assim,
métodos alternativos de pesquisas, como estudos de caso longitudinais ou experimentos, podem
ser adotados para fornecer informagdes mais concisas sobre as relagdes causais do modelo
proposto. Além disso, o estudo capturou o construto de sistemas de recompensas no seu aspecto
geral, ndo segregando em construtos distintos as recompensas financeiras das ndo financeiras.
Pesquisas futuras podem direcionar esforgos para compreender os efeitos das recompensas
financeiras versus ndo financeiras nas atitudes e comportamentos das pessoas e na performance
gerencial. Também podem inserir no modelo possiveis variaveis mediadoras desta relagdo. No
estudo contemplou-se apenas trés elementos do PMS. Pesquisas futuras, podem averiguar 0s
efeitos de outros elementos, ou ainda, de outros sistemas de controle, por exemplo, sistemas de
custos. Aléem disso, variaveis moderadoras, por exemplo, dificuldade da tarefa ou das metas,
podem fornecer novos insights nas relacfes pesquisadas.
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Apéndice 1. Questionario da pesquisa

Avaliacéo de desempenho (AD)

Escala: Discordo Totalmente (1) a Concordo Totalmente (7). Alfa de Cronbach: 0,819.

Os respondentes foram solicitados a indicar até que ponto concordavam com as seguintes
proposicoes:

AD1: A avaliacdo de desempenho é baseada no desempenho individual.
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AD2: O desempenho individual é baseado no cumprimento de metas financeiras, por exemplo,
lucro.

AD3: O desempenho individual é baseado em metas ndo financeiras, por exemplo, satisfacéo
do cliente.

AD4: A avaliacdo de desempenho é baseada no desempenho da equipe.

AD5: O desempenho individual baseia-se na contribuicdo para a realizacdo de metas financeiras
da equipe, por exemplo, lucro.

ADG6: O desempenho individual baseia-se na contribuicdo para a realizacdo de metas nédo
financeiras da equipe, por exemplo, satisfacdo do cliente.

Sistematica de recompensas (SR)

Escala: Discordo Totalmente (1) a Concordo Totalmente (7). Alfa de Cronbach: 0,798.

Os respondentes foram solicitados a indicar até que ponto concordavam com as seguintes
proposicoes:

SR1: A base usual para a concessdo de recompensa (por exemplo bdnus) € muito objetiva;
baseada no orgamento ou em outra meta quantitativa.

SR2: O sistema de recompensa em minha organizacdo incentiva mais o trabalho em equipe do
que o desempenho individual.

SR3: O sistema de recompensa em minha organizacdo incentiva a pessoa a embarcar na
aprendizagem ao longo da vida.

SR4: O sistema de recompensa em minha organizacao incentiva a partilha de conhecimento e
experiéncia.

Feedback (F)

Escala: Nunca (1) a Sempre (7). Alfa de Cronbach: 0,907.

Os respondentes tiveram que indicar com que frequéncia o Sistema de Controle Gerencial
(SCQG) reporta as seguintes informacdes:

F1: A alta administracio sobre as estratégias ou decisdes tomadas?

F2: A alta administracio sobre os resultados alcancados?

F3: A geréncia média/intermediaria (funcional/departamental) sobre estratégias ou decisdes
tomadas?

F4: A geréncia média/intermediaria (funcional/departamental) sobre o resultado alcangado?
F5: A geréncia operacional sobre estratégias ou decisdes tomadas?

F6: A geréncia operacional sobre o resultado alcancado?

Performance gerencial (PG)

Escala: Totalmente Insatisfeito (1) a Totalmente Satisfeito (7). Alfa de Cronbach: 0,841.

Os respondentes tiveram que indicar o quanto estavam satisfeitos com o seu desempenho nos
seguintes aspectos:

PG1: Preciséo do trabalho realizado.

PG2: Quantidade de trabalho realizado.

PG3: Qualidade do trabalho realizado.

PG4: Eficiéncia operacional.

PG5: Satisfacdo do cliente.

PG6: Pontualidade no cumprimento dos prazos de entrega.
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