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RESUMO

A pesquisa objetiva identificar como ocorre o uso de sistemas de controle gerencial, no
empowerment psicoléogico e no engajamento de tarefas, em uma empresa de prestacao de
servicos tecnoldgicos. Para fins de analise metodoldgica esta pesquisa ¢ descritiva, realizada
por meio de estudo de caso, em que aplicou andlise documental, questionario com perguntas
abertas para diretores e levantamento tipo survey entre coordenadores de tarefas. Amostra
efetuada com 30 supervisores e 2 diretores. Na percepcao dos diretores, hé indicios de que o
uso do SCG, pelas varidveis de controles pessoais e controles culturais esta atrelada a variavel
significado no empowerment psicologico, bem como no engajamento de tarefas por meio da
variavel impacto. Na avalia¢dao dos supervisores ha uma correlagdo moderada entre as variaveis
do uso do SCG com o comportamento de significado e impacto do empowerment psicologico.
Entre as varidveis de empowerment psicologico e engajamento de tarefas, percebe-se uma
correlacdo forte com a variavel significado. Os supervisores indicam forte relacao das varidveis
controle de resultado e controle culturais no engajamento. Conclui-se que ha um alinhamento
entre a percepgao dos diretores e dos supervisores quanto a predominancia da varidvel controles
pessoais no uso SCG na empresa. Tanto os diretores quanto os funciondrios reconhecem que
ha a promog¢do da motivacdo individual na realizacdo das atividades, como programas de
treinamento e desenvolvimento de colaboradores, e a motiva¢do dos colaboradores, para

garantir as expectativas da organizacao.

Palavras-Chave: Engajamento de tarefas; SCG; Empowerment Psicologico.
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1 INTRODUCAO

Frente as demandas sociais, as organizagdes enfrentam desafios que necessitam de um
controle efetivo por parte dos gestores, € para supera-los precisam valer-se de instrumentos de
apoio para aprimorar o processo de tomada de decisdo. A alta competi¢do que circunda as
organizagdes, além da aceleragdo decorrente da evolugdo tecnoldgica que as impactam, acaba
por deixar cada dia mais complexo o processo decisorio (CORNACHIONE JUNIOR, 2001).

Para auxiliar no processo de tomada de decisdes, o controle no ambiente empresarial
torna-se imprescindivel, pois envolve um conjunto de métodos e ferramentas que os gestores
utilizam para manter a organizagdo numa trajetoria continua para alcangar seus objetivos
(ATKINSON et al., 2011).

Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) estdo diretamente relacionados a
operacionalizagdo das estratégias organizacionais. Incluem todos os dispositivos e sistemas que
0s gestores usam para assegurar que os comportamentos e decisdes de seus funcionarios estao
consistentes com 0s objetivos e estratégias da organizacao. Esses sistemas sdo comumente
conhecidos como SCG (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

Os SCG podem ser utilizados de maneiras diferentes em decorréncia das estratégias
organizacionais, com a participacdo ativa dos colaboradores, os gestores passaram a encara-los
ndo apenas como empregados, mas como parceiros. Gil (2001) descreve sobre a tendéncia de
organizagdes para reconhecer o empregado como parceiro, ja que processos produtivos se
realizam com a participacao conjunta desses parceiros, como fornecedores, acionistas, clientes
e os empregados.

Para Daft (1997), os instrumentos de gestdo de recursos humanos compreendem
compartilhar poder, delegacao de poder ou autoridade a subordinados, para que eles possam
agir mais livremente para realizar suas atribuig¢des. O clima organizacional faz parte do grau de
satisfacdo dos colaboradores, pois 0 ambiente de trabalho e sua atmosfera, os relacionamentos
interpessoais entre os colegas de trabalho, o reconhecimento do supervisor e o bem-estar sao
fatores consideraveis para um melhor desempenho e o alcance do principal objetivo das
empresas, que € o retorno financeiro.

Para Bakker (2007), os empregados engajados tém altos niveis de energia e estdo
entusiasmados com seu trabalho. Além disso, estdo totalmente imersos em suas atividades, a
ponto de ndo perceberem o tempo passar. Verifica-se, portanto, que o termo engajamento no
trabalho trata-se de um construto motivacional positivo, que implica sentimento de realizagao

que envolve estado cognitivo positivo e que ¢ persistente no tempo, apresentando natureza



10

motivacional e social (SALANOVA, 2009; BAKKER et al., 2007; 2008; LLORENS et al,
2007; SCHAUFELI; BAKKER, 2004; SCHAUFELI et al., 2002).

Por conseguinte, o empowerment psicologico tem um papel crucial no desenvolvimento
do capital humano, considerado um elemento de satisfacao aos colaboradores, por ajudar a lidar
com as elevadas exigéncias no trabalho e criar um elo positivo entre os resultados individuais
e os resultados da organizagdo (SALANOVA, 2008; SALANOVA; MARTINEZ; LLORENS,
2005).

Como decorréncia do exposto, o estudo busca discutir a seguinte questao: como ocorre
o uso de sistemas de controle gerencial, no empowerment psicoldgico e no engajamento de
tarefas, em uma empresa de prestacdo de servicos tecnologicos? Para tanto, o objetivo desta
pesquisa ¢ identificar como ocorre o uso de sistemas de controle gerencial, no empowerment
psicolégico ¢ no engajamento de tarefas, em uma empresa de prestacdo de servigos
tecnologicos.

Esse estudo contribui para a literatura de SCG e tem implicagdes praticas. Os gestores
usam o SCG para influenciar desempenho e o engajamento de tarefas dos colaboradores da
organizagdo, de forma a assegurar que a estratégia seja posta em pratica no alcance de seus
objetivos, de maneira eficiente e eficaz ou mesmo possa supera-los.

As contribui¢des ocorrem também para o engajamento de tarefas, pois ¢ preciso um
trabalho diario e constante para tornar a corporacdo um local que seja benéfico, saudavel e que
inspire o profissional. Contribui também ao demonstrar a importancia do empowerment
psicolégico, na garantia de condigdes que aumentem a motivagao para a realizagdo das tarefas,
com um forte sentido de auto eficacia. A empresa com a equipe bem alinhada e engajada pode
crescer e produzir com qualidade em menor tempo. (DEMEROUTTI et al., 2001; SALANOVA
et al.,2003; SALANOVA; SCHAUFELI, 2008).
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2 REFERENCIAL TEORICO

A base teorica inicial deste trabalho estd centrada na Teoria da Autodeterminagao,
considerada a concep¢ao do ser humano como organismo vivo, orientado para o crescimento,
no seu desenvolvimento e integrado com as estruturas sociais. O comportamento humano
encontra-se regulado por trés necessidades psicoldgicas inatas (autonomia, competéncia e
relacionamento) e pode ser intrinseca e extrinseca, motivada ou desmotivada (DECI; RYAN,
2002).

Para Deci e Ryan (2002), a autonomia ¢ o grau pelo qual o individuo percebe a si proprio
como responsavel pelo seu comportamento. A competéncia refere-se ao grau de efetividade
para se engajar e fazer atividades e o relacionamento ¢ definido como as conexdes que o sujeito
faz com a comunidade em que convive (DECI; RYAN, 2002). Essas necessidades psicologicas
basicas sdo integradas umas as outras, mas atuam de forma interdependente e sdo consideradas
essenciais para o crescimento psicologico e bem-estar. Deci e Ryan (2000) argumentam que
quando a autonomia ¢ subestimada, o individuo ¢ induzido a motivagdo extrinseca ¢ se no
mesmo ambiente as necessidades de competéncia e relacionamento também estiverem
impedidas, o individuo se sentira desmotivado.

De acordo com Ntoumanis et al. (2004), a desmotivacdo ¢ o mediador entre o
impedimento da satisfacdo das necessidades e varios resultados afetivos, cognitivos e
comportamentais negativos. Assim, o comportamento busca uma regulacdo em funcao da
satisfacdo dessas trés necessidades, resultando na ocorréncia da motivagdo intrinseca
autodeterminada nas formas de motivagdo extrinseca.

Em relacdo a conceituacdo da motivagdo extrinseca, essa pode ser definida como um
comportamento que leva o individuo a fazer uma atividade vislumbrando recompensas. De
acordo com Ntoumanis et al. (2004), a motivacao extrinseca ¢ aparente quando a atividade ¢
feita por pessoas que valorizam os resultados, mais do que a atividade em si. Caso essas
recompensas sejam retiradas, a motivagdo diminuiria segundo Biddle et al. (2001).

A motivacao intrinseca, para Deci e Ryan (1985, 2000), esta relacionada as necessidades
de autonomia, competéncia e vinculos sociais, € a base para o crescimento e a integridade social
e psicoldgica. Nesse caso, a participagdo em uma atividade acontece voluntariamente e ndo ha
a presenca de recompensas extrinsecas, como, por exemplo, dinheiro e prémios. Esse tipo de
comportamento, segundo Ntoumanis (2001), ¢ embasado no divertimento, na satisfacdo e no
prazer que se obtém dessa participacao. Essa ¢ considerada a forma mais autodeterminada, e

que pode influenciar no comportamento de empoderamento do individuo, assim como no
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engajamento de suas tarefas na organizagdo. A escolha por certas atividades tem origem no
proprio individuo, ao desempenhar um papel importante ndo s6 no contexto profissional, mas

para quase todos os dominios da vida.

2.1 SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL E EMPOWERMENT PSICOLOGICO

Para Davila e Foster (2005), o SCG ¢ um conjunto formalizado de protocolos, rotinas
ou mecanismos de coleta de dados institucionalizados por empresas, concebidos para ajudar os
gestores na tomada de decisdes ou no cumprimento de suas responsabilidades. As ligacdes entre
o SCG e as metas organizacionais sdao bastante explicitas, uma vez que a funcao principal do
SCG ¢ medir o progresso em diregdo ao alcance dos fins desejados pela organizacao
(CHENHALL, 2003).

O uso dos Sistemas de Controles Gerenciais (SCG) sdo utilizados nas organizagdes para
assegurar que o comportamento dos empregados tenha congruéncia com as estratégias e
objetivos organizacionais (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). Neste contexto, tém sido
propostos diferentes framewoks sobre SCG, tais como a estrutura integrativa de controles
organizacionais (FLAMHOLTZ; DAS; TSUI, 1985). Caracteristicas de informac¢des em termos
de utilidade percebida pelo individuo (CHENHALL; MORRIS, 1986), alavancas de controle
(SIMONS, 1995), formalizagao habilitante e coercitiva (ADLER; BORYS, 1996). Controles de
resultado, controles de acao, controles pessoais e controles culturais (MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007), e como um pacote de controle (MALMI; BROWN, 2008).

O framework de SCG de Merchant e Van Der Stede (2007), definem os elementos de
controles de resultado, agdo, pessoais e culturais. Os controles de resultado tém como foco o
controle de metas especificas, contempla incentivos financeiros aos envolvidos ou formas de
seguranca no trabalho, promog¢des, autonomia e reconhecimento. Os controles de acdo tém a
funcdo de direcionar os funciondrios na realizagdo de atividades benéficas a organizagdo e
motivar os funcionarios a comportamentos adequados. Os controles pessoais sdo projetados
para promover a motivagao individual, como programas de treinamento e desenvolvimento de
funcionarios, para garantir as expectativas da organizagao e, os controles culturais usados para
moldar as normas comportamentais de uma organizagdo, de modo a incentivar os funciondrios
a monitorar e influenciar o comportamento mutuo, para que os objetivos organizacionais sejam
alcangados.

Merchant e Van der Stede (2007) relacionam quatro principais etapas na implementagao

de um SCG. (i) a organizagdo deve definir as dimensdes de desempenho esperadas e as nao
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desejadas (lucro, retorno, satisfagdo de clientes etc.). (i) € necessario identificar como essas
dimensdes devem ser mensuradas ou medidas. (iii) deve estabelecer metas para essas
dimensdes; e (iv) devem ser criados incentivos para influenciar o comportamento dos gestores
a atingirem essas metas, reconhecendo o papel das pessoas na execucgao do sistema.

Segundo Menon (2001), um empregado com elevados niveis de empowerment possui
forte auto percepcao de competéncia e controle, considera o seu trabalho motivador e partilha
0s objetivos e metas da organizagdo. Em consequéncia, as pessoas empoderadas manifestam
elevado compromisso com a organizacao, bom desempenho laboral e forte predisposicao para
condutas de cidadania organizacional.

Spreitzer (1995, p. 1443), melhor define o empowerment psicoldogico como um
“aumento na motivagao intrinseca da tarefa manifestada por um conjunto de quatro cognicdes
que refletem a orientacdo de um individuo para o seu papel de trabalho: competéncia, impacto,
significado e autodeterminacao”.

As defini¢des sobre empowerment incluem a nogao de descentralizacdo na autoridade e
responsabilidade da tomada de decisdes de empregados de niveis inferiores na hierarquia da
organizagdo, que permitem discricionariedade para agir por conta propria, ao pensar de forma
estratégica e responsaveis pela qualidade das agdes a fim de melhorar o funcionamento da
organizagdo (MILLS; UNGSON, 2003; PARDO DEL VAL; LLOYD, 2003; BARTON;
BARTON, 2011).

Humborstad ef al. (2008) afirmam haver um relacionamento positivo entre o
empowerment psicoldgico e o desempenho organizacional. Diversos estudos argumentam que
quanto maior o empowerment psicologico dos empregados, maior sera sua motivagao,
competéncia e efetividade no trabalho, mais inovadores e menos temerosos de experimentar
algo novo eles serdo (QUINN; SPREITZER, 1997; FEY; PAVLOVSKAYA; TANG, 2004;
BARTON; BARTON, 2011).

Nessa perspectiva, formulou-se o primeiro pressuposto da pesquisa, de que o uso do
SCG influencia o empowerment psicologico. Espera-se que esta influéncia ocorra. O uso do
SCG proporciona ao funcionario mecanismo de controle de resultado, de acdo, pessoais e
culturais que possam empoderar o funcionario para que ele exerca a sua fungdo na empresa com

exceléncia.
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22  EMPOWERMENT PSICOLOGICO E ENGAJAMENTO DE TAREFAS

O empowerment pode ajudar as organizagdes, bem como o desempenho de seus
empregados. A literatura aborda o empowerment sob dois enfoques distintos: (i) estrutural; e
(i) psicologico. A énfase do empowerment estrutural esta nas praticas gerenciais que visam a
concessao de poder e decisdo. Incluem a concessdo aos empregados de informagdes sobre o
desempenho organizacional, recompensas baseadas nesse desempenho, conhecimento que
permite aos empregados entenderem e contribuirem para o desempenho organizacional e poder
para tomar decisoes que influenciam os procedimentos de trabalho e a dire¢do organizacional
(GKOREZIS; PETRIDOU, 2008).

O empowerment psicologico focaliza-se na experiéncia do empregado e,
especificamente, na motivacao intrinseca das tarefas (THOMAS; VELTHOUSE, 1990).
Pressupde que a realidade ¢ socialmente construida, ao contrario da abordagem estrutural, que
trata o empowerment como uma realidade objetiva. Segundo Corsun e Enz (1999),
empowerment significa dar poder, e uma de suas dimensdes compreende no grau que individuos
tém influéncia pessoal ou possibilidade de escolha em relagdo ao seu proprio comportamento.

A abordagem psicoldgica foi iniciada por Conger e Kanungo (1988), que descreveram
0 empowerment como um estado psicologico. O definem como um processo de melhoria de
sentimentos de auto eficacia entre os membros da organizacdo, por meio da identificagdo das
condigdes que promovam a falta de empoderamento e sua remogdo pelas praticas
organizacionais formais e técnicas informais de prestagdao de informagdes eficazes.

Thomas e Velthouse (1990) descrevem que o empowerment revela-se em um conjunto
de quatro cognicdes que refletem uma orientagdo individual a sua fun¢do de trabalho, por meio
da competéncia, impacto, o significado e a autodeterminagdo. A competéncia esta relacionada
ao sentimento de auto eficacia ou dominio pessoal de um individuo quanto a sua capacidade de
executar com sucesso uma tarefa. O impacto se refere ao grau de que um trabalho individual
faz a diferenga para atingir o objetivo da tarefa e a extensdo na qual um individuo acredita que
ele possa influenciar os resultados organizacionais. Significado se refere ao peso individual
colocado em uma dada tarefa com base em padrdes individuais. A autodeterminagao relaciona-
se com o sentimento de autonomia na tomada de decisdes sobre o trabalho (AVOLIO, et al.,
2004).

Juntas, essas cognicoes refletem uma orientacao ativa ao invés de passiva para o papel
do trabalho, em que a situagcdo do trabalho ndo ¢ vista como “dada”, mas sim, que pode ser

moldada pelas a¢des dos empregados (SPREITZER, et al., 1995). Dessa forma, os empregados
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podem desenvolver um sentimento de poder, no sentido de aumentar o valor e a satisfacdo no
trabalho, contribuindo para a produtividade, o sucesso do trabalho e maior engajamento nas
tarefas (KOBERG; WAYNE BOSS; GOODMAN, 1999).

O engajamento tem ganhado especial relevancia devido as novas perspectivas
organizacionais mais positivas, que visam otimizar o capital humano e o capital social, da
mesma forma que se maximiza a estratégia de negocio. Por outras palavras, as organizagdes
positivas pretendem imprimir este caracter mais positivo nos colaboradores de modo a
conseguir que estes se apresentem mais motivados e psicologicamente saudaveis, de forma a
prosperar economicamente e socialmente no atual contexto econdmico, trazendo vantagens
para a propria organiza¢ao (BAKKER; DEMEROUTI, 2008; MERCER, 2007; SALANOVA;
SCHAUFELLI, 2004; SIMPSON, 2009; SONNENTAG; MOJZA; DEMEROUTI; BAKKER,
2012; XANTHOPOULOU; BAKKER; FISCHBACH, 2013).

Neste sentido, a realidade social das organizagdes atuais requer o desenvolvimento de
colaboradores com altos niveis de engajamento, pois, otimiza e potencializa a qualidade de vida
laboral e organizacional (SALANOVA, 2008). O engajamento ¢ definido por Schaufeli et al.
(2002), como um estado afetivo-cognitivo-motivacional de realizagdo, que ndo se foca num
objeto em particular, num evento, num individuo ou comportamento, mas reflete um estado
mental dos trabalhadores no presente imediato, podendo ser distinguido de um trago de
personalidade, o qual tem uma disposicdo duravel, e reflete uma reacdo tipica da pessoa
(SCHAUFELI et al., 2002).

Nessa perspectiva, espera-se que o individuo empoderado também seja engajado nas
suas tarefas. No qual, possibilitou a formulagdo do segundo pressuposto da pesquisa. O

empowerment psicoldgico influencia o engajamento de tarefas.

2.3 SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL E ENGAJAMENTO DE TAREFAS

A empresa que usa sistemas de controles, que estimulam um vinculo psicologico para o
engajamento das tarefas, proporciona habilidades e forgas gerenciadas para o alcance e
melhoria do funcionamento e desempenho organizacional (SALANOVA, 2008).

O engajamento pode ser essencial para otimizacdo do capital humano, em que
empregadores podem aplicar praticas que levam ao engajamento dos funcionarios. As empresas
que identificaram lideres que envolveram a forca de trabalho e que utilizam praticas

organizacionais especificas para incentivar a experiéncia dos funcionarios puderam usar esse
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conhecimento para alocar recursos mais estrategicamente para alcangar maior engajamento
(MERCER, 2007).

Para Schaufeli e Bakker (2004), o engajamento no trabalho ¢ considerado um estado
ativo e positivo em detrimento do vigor, dedicagdo e absor¢ao. O vigor refere-se a altos niveis
de energia e resiliéncia mental durante o trabalho. A dedicagdo se refere a estar fortemente
envolvido no trabalho de alguém e experimentar um senso de significado, entusiasmo e desafio.
A absorgao ¢ caracterizada por estar totalmente concentrada e absorvida no trabalho, de modo
que o tempo passa rapidamente.

O vinculo psicoldgico com o trabalho gera consequéncias tanto para o individuo quanto
para a organizagdo (SCHAUFELI; SALANOVA, 2008). Em um nivel individual, o
engajamento traz atitudes positivas relacionadas ao trabalho, forte identificagdo com o trabalho,
boa saude mental, incluindo emocdes positivas e baixo risco de ser prejudicado no seu trabalho.
Também gera bom desempenho, aumento da motivacdo intrinseca e aquisi¢do de trabalho e
recursos pessoais, particularmente auto eficacia (SALANOVA, 2008).

Por outro lado, no nivel organizacional, o alto nivel de engajamento pode resultar em
retencdo de funcionarios com coragem e talento, uma imagem corporativa positiva, uma
organizag¢do saudavel, competitivo e eficaz e um desempenho positivo da unidade de negdcios
(SCHAUFELIL SALANOVA, 2008).

Diante do exposto, formulou-se o terceiro pressuposto da pesquisa, em que o uso do
SCG ¢ influenciado pelo engajamento de tarefas.

Na Figura 1 apresenta-se o modelo tedrico da pesquisa, conforme os constructos e a

dire¢do dos pressupostos.

P3
A
P1 P2 .
Uso do SCG Empowerment Engajamento de
> Psicologico > tarefas

Figura 1. Modelo tedrico da pesquisa
Fonte: Elaboragao propria (2019).
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3 METODOLOGIA DO TRABALHO

De acordo com o objetivo da pesquisa, esta pesquisa ¢ do tipo exploratdria e descritiva.
Realizada a partir de um estudo misto, com predominancia de pesquisa qualitativa dos dados.
Quanto aos procedimentos, trata-se de um estudo de caso, em que sera realizada a triangulagao
de informagdes, a partir da andlise de questionario aberto a diretores, um levantamento com

questionario fechado tipo survey com funcionarios no nivel de supervisao e analise documental.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Yin (2001, p. 32) destaca que o “estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. O estudo de
caso baseia-se em vdrias fontes de evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a anélise de dados (YIN, 2001).

O estudo de caso apresenta questdes do tipo ‘como’ ou ‘por que’ e € preferido por
pesquisadores quando se tem “pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (YIN, 2001 p. 19),
independentemente se o carater da pesquisa ¢ exploratdrio, descritivo ou explanatdrio.

A pesquisa emprega o nivel de andlise do individuo, considerando multiplos
respondentes dentro de uma tnica organizagao (VAN DER STEDE; YOUNG; CHEN, 2005).
Abrange executivos e colaboradores no nivel de supervisdo. A escolha dessa metodologia
originou-se do estudo em profundidade de fendmenos especificos, com a légica de um unico

contexto organizacional.

32  INFORMACOES DA EMPRESA PESQUISADA

A empresa estudada ¢ da area de tecnologia, com mais de 25 anos de experiéncia no
mercado de Tecnologia da Informagao (TI) e conta com profissionais certificados nas areas de
Sistemas Operacionais, Redes e ambientes de TI de alta complexidade.

A empresa ¢ um canal de vendas e servigos Dell, desde 2011, participa do programa
Dell EMC Partner Gold e esta qualificada no programa EDP (Enterprise Delivery Partner) e
Techdirect (Servigo Autorizado Dell).
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A missdo da empresa € prover solugdes de informatica para organizagdes € pessoas,
agregando valores aos produtos comercializados com tecnologia e ética, buscando a
lucratividade por meio de pregos justos e o bem-estar de seus colaboradores. O portfélio de
servicos inclui servicos de seguranca da informagdo, instalacdes remotas, servico de
monitoramento de infraestrutura, ferramentas de monitoramento avangadas, entre outros (ILHA
SERVICE, 2019).

A visao da empresa € ser reconhecida como referéncia no mercado pela sua qualidade,
tecnologia e ética no fornecimento de solucdes na area de tecnologia, buscando a prosperidade
continua, e o seu valor ¢ a dignidade da pessoa humana. Respeito a seus clientes e fornecedores.
Melhorias continuas no fornecimento de produtos e servigos. Aperfeicoamento humano e
profissional. Respeito ao meio ambiente. Imagem da empresa. Exercicio da cidadania.

Competitividade com ¢ética (ILHA SERVICE, 2019).

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu em duas etapas. Em primeiro lugar, foi realizado um
questionario aberto com dois individuos (diretor geral e diretor de licitacdo e TI) e foram
elaborados a partir da literatura.

A amostragem para a realizagdo por questiondrio aberto foi por conveniéncia, na qual
se exigiu que os participantes tivessem, no minimo, um ano de trabalho na mesma organizagao,
ou seja, impde-se esta obrigatoriedade aos participantes, de modo a que os individuos se
encontrem a trabalhar de forma mais estdvel e mais consistente.

Esta opcdo deve-se ao fato de que, com um ano na mesma organizacao, torna-se mais
provavel que os individuos, na sua grande maioria, tenham superado as fases de socializacao
organizacional de pré-ingresso e acomodacgdo. Consequentemente, o sujeito ja representa o
papel de membro organizacional pleno com conhecimento das suas tarefas, papéis e
responsabilidades, evitando assim alguma intervencao negativa que poderia ter influéncia sobre
as variaveis em estudo (CUNHA; CABRAL-CARDOSO; CUNHA; REGO, 2006).

Para a aplicagdo do questionario com perguntas abertas aos diretores da empresa
apresenta-se o Quadro 1, que demonstra as varidveis do constructo, a sua defini¢do conceitual

e a pergunta elaborada.



19

Quadro 1 - Constructo para o questionirio aberto para os gestores da empresa

2016, com base
em Merchant e

organizacionais sejam alcangados

Constructos Variaveis Definicio conceitual Pergunta aberta
. . . | Como acontece a  motivagdo
Projetados para promover a motivagdo | . . . .
e . individual, programas de treinamento e
Controles individual, programas de treinamento e . C
. . S .| desenvolvimento de funcionarios para
pessoais desenvolvimento de funcionarios e garantir : .
. N garantir as expectativas da
as expectativas da organizac@o. -
organizacio?
Usados para moldar as normas | Como acontece o incentivo para que os
comportamentais de uma organizagdo, de | funcionarios monitorem e influenciem
Uso do SCG . . L . S
Controles modo a incentivar os funcionarios a [ o comportamento mutuo para atingir
(Elaborad culturais monitorar e influenciar o comportamento | os objetivos organizacionais?
aborado por . .
mutuo ara ue os  objetivos
Van Der Kolk, i P d )

Tém como foco o controle de metas
especificas, contempla incentivos

Como acontece o controle de metas
(incentivos financeiros, seguranca no

Van Der Stede, Controles de . . . .
2007) resultado financeiros aos envolvidos ou formas de | trabalho, autonomia e reconhecimento)
seguranga no  trabalho, promogdes, | na empresa?
autonomia e reconhecimento.
A ~ . s Como acontece o encaminhamento
Tém a funglo de direcionar os funcionarios L .
N - . . | para que os funciondrios realizem
Controles de | na realizagdo de atividades benéficas a . .
~ N . . atividades em beneficio da
acdo organizagdo e¢ motivar os funciondrios a . .
organizagao, motivados com
comportamentos adequados. o
comportamentos adequados?
Um ajuste entre as exigéncias de uma fungdo | Como acontece a avaliagdo entre a
.. de trabalho e as crengas, valores e os | fungdo de trabalho exercida e as
Significado LT
comportamentos individuais dos | crengas, valores e comportamentos dos
colaboradores. colabores na institui¢do?
E entendida como a conviccdo que o | Qual a sua percepcdo  sobre
N colaborador possui quanto as suas | capacidades na realizacdo das tarefas
Empowerment Competéncia - T . i -
Psicoléeico capacidades individuas de realizar suas | cotidianas com as habilidades dos
g atividades cotidianas com habilidades. colaboradores?
. . Relaciona-se com o sentimento de [ Como se da a autonomia dos
Spreitzer (1995) | Autodetermin . . . -
aciio autonomia na tomada de decisdes sobre o | supervisores na tomada de decisdo
¢ trabalho sobre o trabalho?
. o, Qual a sua opinido sobre o individuo
E o grau em que um individuo pode . .
. . L poder influenciar seus resultados
Impacto influenciar os resultados operacionais, Lo o
L. .. . operacionais, estrategicos, €
estratégicos, administrativos no trabalho. g .
administrativos no trabalho?
Engajamento de Engajamento trata-se de um constructo [ Como avaliar o engajamento dos
tarefas motivacional positivo, caracterizado por | Supervisores com o trabalho?
vigor, dedicagdo e absorgdo, sempre
Martins e . relacionado ao trabalho, que implica
. Engajamento . L
Benavides- sentimento de realizagdo que envolve estado
Pereira (2008) e cognitivo positivo e que € persistente no
Schaufeli e tempo, apresentando natureza motivacional
Bakker (2003) e social.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Na segunda etapa do estudo, aplicou-se um questionario fechado do tipo survey com

supervisores. Os supervisores sdo alocados aos contratos que a empresa possui. Para cada

contrato firmado com clientes da empresa em todo o Brasil, foi encaminhado o levantamento

para supervisores. A amostra foi composta de 30 supervisores alocados em cada um dos

contratos distribuidos pelo Brasil, destes mais precisamente, nos estados de Santa Catarina (07

contratos), Rio Grande do Sul (05 contratos), Mato Grosso, Ceard, Distrito Federal, Espirito

Santo, Goids, Maranhdo (02 contratos) cada, Mato Grosso do Sul, Parana, Sao Paulo, Piaui,

Bahia, Paraiba, Acre, Sergipe, Pernambuco e Alagoas (01 contrato) cada e 01 Supervisor que
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estd alocado na matriz em Santa Catarina responsavel pela area de Recursos Humanos da
empresa, que supervisiona os 30 supervisores dos 33 contratos distribuidos pelo Brasil.

Os supervisores sao os responsaveis pelo comando das atividades e operacao de modo
a garantir que os procedimentos e normas do contrato com cada cliente sejam cumpridos. Eles
devem acompanhar e coordenar a execucao dos servigos pertinentes a cada objeto do contrato
para cada cliente, bem como, supervisionar sua equipe na prestacdo deste servico ao cliente,
avaliando a qualidade e pontualidade do servico prestado.

A quantidade de colabores subordinados a estes supervisores ¢ de 271 (duzentos e
setenta € um). A supervisora de recursos humanos (RH), locada na matriz possui a funcao de
supervisionar todas as questdes ligadas a administracdo salarial, treinamento, folha de
pagamento, beneficios, registros destes contratos e contratagao.

O instrumento de pesquisa a ser empregada para os colaboradores no nivel de supervisao
compde-se de assertivas sobre o uso do SCG (VAN DER KOLK, 2016), empowerment
psicologico (SPREITZER, 1995; HALL, 2008; KLANN; BEUREN, 2014) e engajamento de
tarefas (MARTINS; BENAVIDES-PEREIRA, 2008; SCHAUFELI; BAKKER, 2003),
agrupadas em consonancia com os respectivos construtos e variaveis. Com a aplicagao de escala

tipo Likert de 7 pontos, conforme demonstrado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Construto da pesquisa e questdes

Construtos Variaveis | Assertivas

Avalie em que medida vocé concorda com as assertivas relativas ao uso de controle gerencial da sua
empresa, na escala de 1 a 7, sendo: 1=discordo fortemente ¢ 7= concordo fortemente.

1. Oportunidades de formagédo ¢ profissionalizagdo.

2. Possibilidades para os empregados tornarem-se mais auto gerenciveis.

Controles 3. Programas de treinamento ¢ tempo de aprendizagem para os novos contratados.
pessoais 4. Processo de selegdo rigoroso para a sele¢@o de novos empregados.
5. Descrigdes das fungoes e tarefas dos empregados para maior clareza de suas
tarefas.
Uso do SCG 6. Empregados fornecem uns aos outros feedbacks quando solicitados.
7. Empregados sdo comunicados sobre as normas e valores da organizagdo.
(Elaborado por Controles 8. Empregados conhecem o que deles ¢ esperado com base na cultura dominante.
Van Der Kolk, culturais 9. Empregados verificam as atividades uns dos outros regularmente.
2016, com base 10. Empregados conhecem o que deles é esperado com base no comportamento
em Merchant ¢ exemplar dos superiores.
Van Der Stede, 11. Metas de desempenho criadas para cada empregado.
2007). 12. Resultados obtidos por empregado sdo mensurados.

Controles de 13. Recompensa aos empregados por bons resultados.

resultado —
14. Adverténcia aos empregados por maus resultados.

15. Comunicac¢do aos empregados dos resultados alcancados.

16. Cumprimento de regras e procedimentos para a realiza¢do das tarefas.

17. Alerta aos empregados sobre as regras e procedimentos.

Controles de - - —
18. Registro e/ ou monitoramento das atividades dos empregados.

agao 19. Planos de trabalho ¢ divisdo de regimes de trabalho para controle dos empregados.

20. Responsabilizagdo dos empregados pelas atividades que realizam.

Avalie em que medida vocé concorda com as assertivas relativas ao empoderamento (empowerment)
psicoldgico no seu trabalho, na escala de 1 a 7, sendo: 1=discordo fortemente e 7=concordo fortemente.

1. O trabalho que fago ¢ muito importante para mim.

Significado 2. Minhas atividades de trabalho sdo pessoalmente significativas para mim.

3. O trabalho que fago ¢ significativo para mim.

E m;{owe'rr.nent 4. Estou confiante sobre minha habilidade para fazer meu trabalho.
Psicoldgico - - —
A 5. Estou seguro sobre minhas capacidades para desempenhar as atividades do meu
Competéncia
(Spreitzer, 1995; trabatho.
Haﬁ 2008" Klan;1 6. Tenho dominio sobre as habilidades necessarias para o meu trabalho.
R B;uren ’201 4) 7. Tenho autonomia significativa para determinar como eu fago meu trabalho.
’ Autodetermin | 8. Tenho autonomia para decidir sobre como executar o meu trabalho.
acdo 9.Tenho consideravel oportunidade para independéncia e liberdade em como eu fago
meu trabalho
10. Meu impacto sobre o que acontece no meu departamento é grande.
Impacto

11. Tenho um grande controle sobre o que acontece no meu departamento

Engajamento de | Avalie em que medida vocé concorda com as assertivas relativas ao engajamento de tarefas no seu
tarefas trabalho, na escala de 1 a 7, sendo 1=discordo fortemente e 7=concordo fortemente.

1. Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia.

Elaborado por . Eu acho que o trabalho que realizo ¢ cheio de significado e proposito.

Martins e . O “tempo voa” quando estou trabalhando.

Benavides-Pereira . No trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade).

(2008), traduzido . Estou entusiasmado com meu trabalho.

de Schaufeli e . Quando estou trabalhando, esquego tudo o que se passa ao meu redor.

Bakker (2003). . Meu trabalho me inspira.

(e o) BN Lo N LU | RN JUST NS

. Quando me levanto pela manhi, tenho vontade de ir trabalhar.

Engajamento | 9. Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

10. Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.

11. Sinto-me envolvido com o trabalho que faco.

12. Posso continuar trabalhando durante longos periodos de tempo.

13. Para mim meu trabalho ¢é desafiador.

14. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

15. Em meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente.

16. E dificil desligar-me do trabalho.

17. No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas ndo vdo bem.

Fonte: Elaboragao propria (2019).
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Para a analise dos resultados no levantamento ou survey, realizou-se a andlise de
estatistica descritiva, analise do Alpha de Cronbach e Correlagdo de Pearson. De acordo com
Féavero e Berfiore (2017), o Alpha de Cronbach ¢ utilizada para avaliar a consisténcia interna
do questionario aplicado, sendo recomendado um coeficiente acima de 0,7. Para a correlagao
de Pearson, que analisa a relacdo linear entre duas variaveis, considera a medida que varia de -
1 e 1. Se o coeficiente for positivo, existe uma relagdo diretamente proporcional entre as
variaveis, caso contrario, existe uma relacdo inversamente proporcional, se negativo

(FAVERO; BERFIORE, 2017).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste topico, apresenta-se a analise dos resultados do uso do SCG, empowerment
psicoldgico e engajamento de tarefas. Em primeiro momento, aborda-se as respostas do diretor
geral e diretor de TI da empresa. Na sequéncia, a analise do perfil dos supervisores quanto aos

elementos pesquisados por questionario.

4.1 ANALISE DA VISAO DOS GESTORES DA EMPRESA

Dentre os diretores pesquisados, o Diretor Geral tem 52 anos, € o acionista majoritario
da empresa, formado em Economia e Direito e atua na fungao ha 25 anos. O Diretor de TI ¢
filho do diretor geral, tem 26 anos, ¢ formado em Engenharia e atua na empresa comandando a

area de TI e licitagdes ha (5) cinco anos.

4.1.1 Uso sistemas de controle gerencial

A pesquisa baseou-se na literatura sobre o uso do SCG de Merchant e Van der Stede
(2007), que capturou as quatro categorias — controles pessoais, culturais, de resultados e
controles de agao.

Para Merchant e Van Der Stede (2007), os controles pessoais sdo projetados para
promover a motivacdo individual, programas de treinamento e desenvolvimento de
funcionarios e garantir as expectativas da organizagdo. Para os diretores na empresa, os

controles pessoais sao incentivados da seguinte maneira:

Os profissionais da Ilha Service Tecnologia s@o incentivados a buscar o
aperfeicoamento profissional continuo, seja por capacitagdes técnicas, certificacdes,
curso técnico e graduagdo. O estimulo para o desenvolvimento profissional da-se
através de aumentos salariais, bonifica¢des, pagamento de provas/exames, cursos e
promocao de cargos (DIRETOR DE TI).

Os colaboradores sdo treinados de acordo com a necessidade do setor, por solicitacio
do seu gestor imediato, e/ou de acordo com exigéncias dos clientes aos quais os
colaboradores sdo alocados para a prestagao dos servigcos. Normalmente se busca no
mercado profissionais ja qualificados sem que haja necessidade de muitos
treinamentos adicionais para a realizagdo das atividades e o atendimento das
necessidades da empresa e clientes (DIRETOR GERAL).

Os controles pessoais projetam a promog¢ao € a motivacao individual, oportunizam a

condi¢do de treinamento e desenvolvimento para dos funciondrios e garantem a expectativa da
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empresa. Os controles pessoais visam aprimorar as capacidades e os recursos de maneira que
os funcionarios possam desempenhar melhor seus trabalhos.

Para os controles culturais, usados para moldar as normas comportamentais de uma
organizac¢do, de modo a incentivar os funciondrios a monitorar e influenciar o comportamento
mutuo, para que os objetivos organizacionais sejam alcangados (MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007). Neste caso, a empresa efetua um trabalho vertical, ao efetuar a modelagem das
normas comportamentais da empresa, para que sirvam de exemplo para os supervisores
poderem monitorar e influenciar o comportamento, para a obtencao dos objetivos da empresa.

Conforme os diretores da empresa:

O incentivo acontece através do exemplo da gestdo imediata. Entendemos que, tendo
bons gestores como referéncia para suas equipes, os objetivos organizacionais serao
alcancados (DIREITOR DE TI).

Nao h4 um incentivo definido e claro para esta pratica, o que a empresa desenvolve é
uma gestao participativa dos colaboradores, avaliando ideias propostas para sugestao
de melhorias nos setores. Penso que monitorar e influenciar comportamento mutuo,
se ndo realizado com bastante cautela e técnica, pode gerar conflitos entre a equipe
(DIRETOR GERAL).

Na empesa, os controles culturais visam facilitar a internalizacao dos principais valores
da organizagdo. Estes controles culturais necessitam de um relacionamento entre os
colaboradores para que haja satisfagdo e que os objetivos da organizagao sejam alcanc¢ados.

Os controles de resultado tém como foco o controle de metas especificas, contemplam
incentivos financeiros aos envolvidos ou formas de seguranca no trabalho, promocgdes
autonomia e reconhecimento (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). De acordo com o

diretor de licitacao e TI, no controle de resultado:

Através de seguranga no trabalho, autonomia e reconhecimento. A medida que os
profissionais se engajam no objetivo organizacional e apresentam resultados, lhes ¢é
fornecido mais autonomia para tomada de decisdo, bem como maior estabilidade
profissional (DIRETOR DE TI).

Os controles de ac¢do tém a funcdo de direcionar os funcionarios na realizacdo de
atividades benéficas a organizacdo e motivar os funciondrios a garantir as expectativas da
organizacdo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). Para o controle de agdo, as
contratacdes dos supervisores sdo efetuadas com o objetivo orientar e direcionar seus
subordinados na realizacdo das atividades sempre os motivando. Condizente com o depoimento

a seguir:
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Todas as atividades de rotina sdo em prol da empresa. A contratacao de profissionais
com proatividade e empenho em suas atividades sdo fatores e critérios decisivos para
seu recrutamento. Esta ¢ uma variavel muito subjetiva. Depende do perfil do
profissional. Para este caso, acredito que a lideranca pelo exemplo (gestor imediato)
¢ determinante (DIRETOR DE TI).

Nao ha uma pratica definida para que os colaboradores sejam incentivados a
realizarem atividades em prol e beneficio da empresa. Pressupde-se de que a partir do
momento que os colaboradores sdo contratados para exercer suas atividades dentro da
organizacao, que estas sejam sempre realizadas pelo colaborador em prol e beneficio
da organizagdo, sem que para isso seja necessario um fator de motivagao. E claro que
em se tratando de “pessoas”, tudo o que se motiva para ser feito, sempre podera se
obter um resultado melhor, entretanto, no dia-a-dia empresarial as coisas ndo
funcionam bem assim, nem todas as companhias conseguem gerar um fator
motivacional para tudo o que se faz, na pratica a empresa em dias atuais,
especificamente no Brasil, o empresario esta preocupado em sobreviver, pagar as
contas e manter os empregos (DIRETOR GERAL).

Para os controles de acdo percebe-se que ndo hé por parte da empresa uma avaliagao
para analisar se os colaboradores realizam as atividades em prol da empresa, bem como um

incentivo para 0s mesmos.

4.1.2 Empowerment Psicolégico

Trabalhadores empoderados manifestam elevado compromisso com a organiza¢ao, bom
desempenho laboral e forte predisposicdo para condutas de cidadania organizacional (MENON,

2001). De acordo com o diretor de licitagdo e TI para variavel comportamento de significado:

Apos a contratagdo do profissional, existem 2 periodos de avaliagdo divididos em 45
dias, totalizando 90 dias de experiéncia. Durante estas duas avaliagdes, o gestor
imediato ¢ incumbido de avaliar o profissional contratado levando em consideragdo
seu perfil profissional, capacidade técnica, valores e alinhamento com a estratégia da
empresa. O gestor imediato ¢ responsavel por realizar o feedback com o profissional
em cada um desses dois periodos e também durante sua maturagdo na empresa apos
estes periodos.

De acordo com o Diretor Geral, “A empresa respeita todas as crengas e valores dos
colaboradores, desde que isso ndo afete o resultado esperado do colaborador, nem fere leis e
normas trabalhistas”.

Neste caso, o colaborador exerce sua fun¢do atrelada as suas crengas, valores e
comportamentos na empresa, nao existe uma orientacao ativa para o papel do trabalho, em que
a situacao do trabalho nao ¢ vista como “dada”, mas sim, que pode ser moldada pelas a¢des dos
empregados.

A variavel competéncia ¢ compreendida como a crenca que o individuo possui em sua

capacidade para realizar as atividades com habilidade (SPREITZER, 1995). Caracteriza-se
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também pelo desenvolvimento e aprendizagem no trabalho, com o intuito de aumentar a

sensacdo de autodominio (MENON, 2001), os diretores descrevem:

Normalmente, as habilidades dos profissionais sao avaliadas durante seu periodo de
experiéncia. Profissionais que atendem as expectativas minimas durante seu periodo
de experiéncia tendem a permanecer na empresa. Durante o periodo de maturagao do
profissional na empresa, as avaliagdes de habilidade técnica e destreza para realizagao
de tarefas acontecem diariamente sob acompanhamento da gestdo imediata.
Indicadores como tempo de resposta versus complexidade da tarefa, feedback,
acompanhamento de prazos e organizacdo sdo aliados importantes durante esta
avaliag@o continua (DIRETORDE TI).

[...] Muitos colaboradores sdo bastante preparados para exercer suas fungoes,
entretanto, cada organizacdo possui suas proprias caracteristicas de negocio, seus
sistemas, suas peculiaridades, assim, por mais que um profissional seja apto e
experiente para desenvolver suas atividades, ele sempre necessitard deste
conhecimento do negdcio. Ja outros colaboradores ndo possuem todas as habilidades
necessarias para o desempenho de suas atividades, no entanto, a empresa sempre se
faculta a capacitar e investir no conhecimento do colaborador, para que ele se torne
apto na fungao, a substitui-lo de imediato (DIRETOR GERAL).

Percebe-se que falta um sistema de mensuragdo de desempenho mais abrangente, que
tende a proporcionar informagdes mais uteis e um melhor feedback para os colaboradores, o
que pode se refletir positivamente no empowerment psicoldgico desses colaboradores. Um
sistema de mensuracdo de desempenho menos abrangente pode proporcionar aos colaboradores
informagdes inadequadas sobre os resultados, reduzindo a crenca dos colaboradores em sua
habilidade para desempenhar as tarefas de maneira competente.

A variavel autodeterminagao relaciona-se com o sentimento de autonomia na tomada de

decisdes sobre o trabalho, ¢ descrita pelos gestores da seguinte maneira:

A autonomia do professional estd limitada a sua competéncia e capacidade de assumir
0 Onus e bonus de suas proprias decisdes. Normalmente, a tomada de decis@o de
estratégias importantes acontece em conjunto com membros da equipe, no entanto, na
falta de uma equipe participativa ou em momentos de individualidade, o profissional
tem autonomia para tomar suas proprias decisdes desde que assuma as consequéncias
por ela gerada (DIRETOR DE TI).

[...] Penso que cada colaborador precisa ter autonomia sobre suas atividades, deve-se
ter bem claro qual nivel de autonomia o colaborador deve exercer, para que isso ndo
acarrete numa centraliza¢ao excessiva do seu gestor [...]. (DIRETOR GERAL).

Ao oportunizar ao colaborador autonomia com certo limite, esse colaborador pode
tomar decisdes proprias, permite que ele seja movido para fazer alguma coisa, motivado na
direcdo a uma determinada tarefa. Neste caso, os colaboradores devem fazer a diferenca, pois

a realiza¢do de uma tarefa produzira efeitos em seu ambiente de trabalho.
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Para o comportamento de empowerment psicoldgico de impacto, o individuo influencia
os resultados operacionais, estratégicos, administrativos no trabalho (SPREITZER, 1995). Os
diretores entendem como algo que esta no desempenho de cada unidade de negdcio da empresa.

De acordo com o Diretor Geral:

Se toda organizagdo possuisse colaboradores com esta capacidade em seus diversos
setores, com certeza seria de grande importancia para o resultado organizacional como
um todo. Compartilho da ideia de que cada colaborador precisa atuar em seu setor
como sendo o dono daquele setor, como se ali fosse uma empresa e ele fosse o dono
daquele espago, fazendo a gestio de sua atividade, da melhor forma possivel, sempre
buscando atingir os objetivos da empresa, sejam operacionais ou estratégicos.

Nao ha uma pratica definida para que os colaboradores sejam incentivados a
realizarem atividades em prol e beneficio da empresa. Pressupde-se de que a partir do
momento que os colaboradores sdo contratados para exercer suas atividades dentro da
organizacdo, que estas sejam sempre realizadas pelo colaborador em prol e beneficio
da organizacdo, sem que para isso seja necessario um fator de motivagao (DIRETOR
GERAL).

Neste contexto, ha indicios de incentivo ao comportamento de impacto em todas as areas
da organizag¢do, apesar de ndo haver uma pratica definida. Percebe-se que quanto mais
abrangente o sistema de mensuragdo de desempenho, maior o conhecimento do gestor sobre as

operagoes e as prioridades organizacionais, o que aumenta sua habilidade de influenciar e agir

de forma consistente com essas prioridades, elevando assim o impacto (HALL, 2008).

4.1.3 Engajamento de tarefas

Pode entender que o engajamento ¢ uma forma de demonstrar comprometimento na
tarefa realizada na empresa e mostra que o colaborador se importa com o que faz. Engajamento
representa acreditar naquilo que esta sendo feito (MARTINS; MACHADO; PEREIRA;2013).

De acordo com o diretor de licitagao e TI:

E dificil perceber o engajamento dos profissionais com o trabalho quando nio se atua
diretamente com eles. Por isto, a visdo de resultados, realiza¢do de tarefas e prazos
cumpridos sdo indicadores que podem facilitar essa visao, porém, ndo como um todo.
Geralmente, a gestdo imediata possui maior contato com o profissional e pode
perceber mais claramente seu engajamento com o negocio e objetivo estratégico da
empresa. Faltas, auséncias frequentes, falta de feedback, falta de compromisso com o
trabalho e muitos problemas pessoais também sdo indicadores que impactam no
engajamento do colaborador com o trabalho.
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De acordo com o Diretor Geral:

O engajamento ¢ demonstrado quando se percebe nas atividades do colaborador que
0 mesmo nao esta preocupado apenas com a sua atividade em si, mas com o que sua
atividade ird impactar para os outros setores da empresa como um todo, como a sua
atividade ird impactar o trabalho do seu colega, ¢ antecipar-se aos problemas, ¢
trabalhar pré ativamente, isso ¢ a demonstracao de engajamento na minha percepgao,
e ¢ claramente perceptivel no modo de trabalhar quando um colaborador estd ou nao
engajado com 0 seu processo € com 0s Processos que o seu ird impactar.

Ha a clara percepcdo que os supervisores estdo engajados no momento que estdo
exercendo sua fun¢do e atingindo o objetivo no cumprimento destas fungdes em cada setor, e

ainda com a dedicacdo e o envolvimento que possuem com seu trabalho em suas fungoes.

42  ANALISE DA RESPOSTAS AOS QUESTIONARIOS

Os dados foram coletados com um questionario fechado tipo survey disponibilizado via
correio eletronico para os potenciais participantes, conforme o constructo do Quadro 2. A coleta
foi realizada entre 30/09/2019 e 22/10/2019. Para contatar respondentes do questionario
eletronico, foi enviado um convite por e-mail para todos os supervisores da empresa. No total,

foram obtidos 30 questionarios completamente preenchidos.

Tabela 1 - Perfil dos supervisores respondentes do questionario

Género N° % Escolaridade N %
Feminino 3 10,00 P6s-Graduagao 10 33,34
Masculino 27 90,00 Graduacao 16 53,33
Total 30 100,00 Ensino Médio 4 13,33
Idade N° % Tempo de Empresa N %
De 20 a 30 anos 8 26,67 0 a2 anos 21 70,0
De 31 a 40 anos 14 46,67 Mais de 2 anos a 4 anos 06 20,0
De 41 a 55 anos 8 26,67 Mais de 4 anos a 5 anos 02 6,67
Mais de 5 anos 01 333

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Observa-se na Tabela 1, a analise demografica da amostra, que indicou 90,91% dos
respondentes foram homens e 9,09%, mulheres. A faixa etaria dos supervisores centrou-se entre
de 31 a 40 anos que representa 46,67% da amostra, e houve o mesmo percentual para as faixas
etarias de 20 a 30 anos e 41 a 55 anos.

O nivel de escolaridade predominante entre os supervisores foram os que possuem

graduacdo, com o percentual 53,33%, na sequéncia, destacou-se o nivel de pos-graduacao e
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ensino médio. O tempo de empresa caracterizou-se por um percentual de 70% de supervisores
que possuem de 0 a 2 anos de empresa.

Na estatistica descritiva, analisou-se a média, mediana, desvio padrao, minimo e
maximo dos respondentes para com os elementos de uso do SCG, empowerment psicologico e

engajamento de tarefas, conforme indica a Tabela 2.

Tabela 2 - Estatistica descritiva das variaveis

Estatistica Uso do SCG Empowerment Psicolégico | Engajamento _
descritiva CP CcC CR CA S C A 1 de tarefas
Média 4,49 5,18 4,37 5,67 | 6,27 6,72 5,66 | 5,77 5,41
Mediana 5,00 5,50 5,00 6,00 | 7,00 7,00 6,00 | 6,00 6,00
Desvio Padrdo 1,84 1,63 2,13 1,32 1,27 0,52 1,20 1,27 1,57
Minimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 5,00 2,00 | 2,00 1,00
Maximo 7,00 7,00 7,00 7,00 | 7,00 7,00 7,00 | 7,00 7,00
Alpha de 0,887 0,856 0,756 | 0,775 | 0,979 | 0,701 | 0,932 | 0,887 0,942
Crombach ’

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
Nota: CP: Controles Pessoais; CC: Controles Culturais; CR: Controles de Resultado; CA: Controles de Acéo; S:
Significado; C: Competéncia; A: Autodeterminacdo; I: Impacto.

De acordo com a Tabela 2, para o Uso do SCG, a maior média atingida foi pela variavel
controles de agao (5,67), obtendo-se maior representatividade a questdo 20 do questionério:
“Responsabilizagdo dos empregados pelas atividades que realizam”, e a menor média na
questdo 19, “Planos de trabalho e divisdo de regimes de trabalho para controle dos
empregados”. A segunda maior média no uso do SCG foi controles culturais (5,18), seguido
dos controles pessoais (4,49) e controles de resultados (4,37). No uso do SCG, a mediana
resultou em valores crescentes significando uma tendéncia a concordancia do constructo, como
por exemplo a mediana de controles de agdo obteve (6,00).

A maior pontuacdo média observada na varidvel empowerment psicologico de
significado foi (6,27), e competéncia (6,72). No significado tem-se a maior média na questao
1, “O trabalho que fago ¢ muito importante para mim”, enquanto na varidvel competéncia a
maior média obtida foi na questdo 5, “Estou seguro sobre minhas capacidades para
desempenbhar as atividades do meu trabalho”. As variaveis autodeterminagdo e impacto também
obtiveram médias altas, com médias de (5,66) e (5,77), respectivamente. A mediana da varidavel
empowerment psicoldgico também resultou em valores altos, com valores maiores do que o

constructo de uso do SCG.
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No engajamento de tarefas, ocorreu uma tendéncia de média semelhante as outras
variaveis, com valores em torno de (5,41). A mediana obteve um resultado alto, demonstrando
também uma tendéncia a concordancia a este constructo.

A maior varia¢ao em relacao a média, medida pelo desvio padrao, para os elementos de
uso do SCG, foi constatada no controle de resultados. Enquanto na variavel empowerment
psicologico, o elemento de competéncia foi a que apresentou menor variacdo em relacdo a
média, o que pode representar maior concordancia entre os respondentes com as questoes
relacionadas a estas variaveis.

No que se refere as respostas minimas e maximas, dentre as varidveis de uso do SCG,
pelo menos um respondente discorda dos controles pessoais, culturais, resultado e agdo. Por
outro lado, ha respondentes que concordam fortemente com o uso do SCG na empresa. O
mesmo vale para as variaveis de empowerment psicologico e engajamento de tarefas. Sendo
que o Alpha de Cronbach, apresentou atendimento para os resultados obtidos em niveis maiores
que 0,7, atendendo os requisitos descritos por Favero e Belfiore (2017).

Na sequéncia apresenta-se a analise de correlacao de Pearson evidenciada na Tabela 3

Tabela 3 - Correlacio de Pearson

Eng | CA CC CP CR C A I S
Engajamento de tarefas (Eng) 1
Controle de agdo (CA) 0,583 1
Controles culturais (CC) 0,603 | 0,829 1
Controles pessoais (CP) 0,556 0,601 | 0,752 1
Controles de resultados (CR) 0,706 |0,695| 0,723 | 0,841 1
Competéncia (C) 0,085 [0,406| 0,362 | 0,155 | 0,114 1
Autodeterminagdo (A) 0,370 {0,072| 0,339 | 0,326 | 0,349 | -0,059 1
Impacto (I) 0,370 10,367| 0,511 | 0,460 | 0,446 | 0,422 | 0,375 1
Significado (S) 0,792 |0,623| 0,623 | 0,484 | 0,573 | 0,237 | 0,254 | 0,487 1

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
Nota: CP: Controles Pessoais; CC: Controles Culturais; CR: Controles de Resultado; CA: Controles de Acéo; S:
Significado; C: Competéncia; A: Autodeterminacdo; I: Impacto.

Para a correlagdo entre o uso do SCG (controles culturais, controles pessoais, controles
de resultados) e comportamento de impacto, pode estar relacionado com os treinamentos de
acordo com a necessidades do setor, bem como, a busca pelo aperfeigoamento profissional e
continuo por capacitagdes técnicas, certificagdes cursos técnicos, graduagdo por incentivo da
empresa. Tal aperfeicoamento profissional permite aos supervisores que estejam capacitados a
exercerem suas fungdes com mais autonomia € com certa descentralizacdo da matriz, dando

poder até certo ponto, para estes supervisores.
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Além do mais, percebe-se a correlagdo entre controles de a¢do e competéncia, que pode
estar relacionado aos controles de agdo terem a fun¢do de direcionar os funcionarios na
realizagdo das atividades benéficas a organizagdo e motivar os funcionarios a comportamentos
adequados.

A empresa procura contratar profissionais com proatividade, capacidade e empenhados
para exercerem as atividades. No momento da contratacdo os profissionais devem realizar as
atividades em prol e beneficio da organizagdo, sem que para isso seja necessario um fator de
motivacdo. A empresa reconhece que ¢ determinante o papel do gestor imediato para atingir o
encaminhamento para a realizagdo das atividades benéficas a organizacdo e motivar os
funcionarios a comportamentos adequados, sem que para isso seja necessario um fator de
motivacgao.

Neste contexto, o uso do SCG (controles pessoais, culturais e de resultado) influencia o
empowerment psicologico, a partir dos comportamentos de significado e impacto, e para o
comportamento de competéncia o controle de agao.

Na Tabela 3, o empowerment psicoldgico também apresenta correlagdo forte com o
engajamento das tarefas, principalmente para o comportamento de significado. O motivo pode
estar relacionado com o periodo de experiéncia, empregado pela empresa, para avaliar o perfil
profissional de cada colaborador, sua capacidade técnica, valores e alinhamento com a
estratégia profissional da empresa.

A autonomia que a empresa determina, € promove a cada supervisor também ¢ um fator
predeterminante para esta influéncia do empowerment psicolégico sobre o engajamento. Logo,
ha indicios que suporta o pressuposto que o empowerment psicologico de significado influencia
o engajamento das tarefas.

Ainda em relagdo a Tabela 3, verifica-se correlagdo forte entre o uso do SCG e
engajamento das tarefas, com predominancia para os controles de resultado e culturais.

A explicagdo da relacdo entre controle de resultados e engajamento de tarefas ¢ devido
aos controles de metas especificas, que contemplam incentivos financeiros aos envolvidos ou
formas de segurancga no trabalho, promogdes, autonomia e reconhecimento. A empresa trabalha
com a metodologia de bonificagdo para a area comercial. Para os supervisores ¢ efetuada uma
analise pelo gestor superior da empresa ou pela dire¢do quanto ao reconhecimento e autonomia,
em que quanto maior a dedica¢do do supervisor ao objetivo da organizacdo lhes ¢ oferecido
também maior estabilidade profissional.

Ja entre controles culturais e engajamento de tarefas, a relacao pode ser em virtude de a

empresa trabalhar com a percepcdo de que os supervisores contratados e bem capacitados
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podem incentivar seus subordinados a efetuarem o trabalho de monitoramento e de influencia-
los ao atingimento das metas, que lhes sdo impostas para que a empresa atinja seus objetivos.

Percebe-se que no uso do SCG ha uma combinagao entre a estratégia e os objetivos da
empresa, pelo qual se pode argumentar que ha elementos que comprovem o pressuposto da
pesquisa, como ocorre o uso de SCG, o empowerment psicologico e engajamento de tarefas,
em uma empresa.

Os resultados obtidos sdo coerentes com os observados em outras investigagdoes, com
relagdo ao constructo engajamento e empowerment psicologico (SPREITZER, 1995; MOURA;
RAMOS 2014), em que o engajamento € o empowerment psicoldgico estdo correlacionados
com a satisfagdo profissional. As varaveis de empowerment psicoldgico impacto e competéncia
predizem fortemente a satisfagao laboral, ou seja, o grau de influéncia que um individuo possui
no resultado final da realizacdo de uma determinada tarefa e a crenca de suas capacidades para
realizar as atividades, sdo preditores fortes de uma maior satisfacdo no local de trabalho
(SPREITZER, 1995).

Face as mudancgas constantes nas organizacoes, dotar os colaboradores com altos niveis
de engajamento e de empowerment psicologico permite que o colaborador se sinta mais
energético, dedicado e identificado no trabalho, levando a que este tenha atitudes positivas face
ao trabalho e aumentar a sua motivacao intrinseca e satisfacio (SCHAUFELI; SALANOVA,
2007).

De modo geral, hd indicios de relacionamento entre o uso de SCG, empowerment
psicoldgico e engajamento de tarefas, com a Teoria da Autodeterminagdo pela necessidade
autonomia e competéncia. Por haver na empresa a confianga nos individuos como responsaveis

pelos seus afazeres e comprometimento na realiza¢do do trabalho bem feito.
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5 CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa ¢ identificar como ocorre o uso de SCG, no empowerment
psicolégico ¢ no engajamento de tarefas, em uma empresa de prestacdo de servigos
tecnologicos, tendo como parametro de andlise o framework de SCG de Merchant e Van Der
Stede (2007), que capturou as categorias de controles pessoais, culturais, de resultados e
controles de agao.

Na percepcao dos diretores, observou-se a influéncia do uso do SCG principalmente
nas variaveis de controles pessoais, pois promovem motivac¢do na realizacdo das atividades e
motivam os funciondrios na empresa e os controles culturais, pois moldam as normas
comportamentais para trabalhar o comportamento. Estas varidveis de controles pessoais e
controles culturais influenciam a variavel significado no empowerment psicologico, em virtude
da selecao mais rigorosa na escolha dos supervisores, pois a empresa possibilita mais autonomia
no local de trabalho e mais incentivo a treinamentos.

Novamente na avaliacdo dos diretores, a influéncia do empowerment psicoldgico no
engajamento de tarefas € percebida pela varidvel impacto, da mesma forma medida pela selecao
rigorosa dos supervisores € a maior autonomia que ha no local de trabalho e os incentivos a
treinamentos oferecidos.

Ao avaliar a influéncia do uso do SCG no engajamento de tarefas, os diretores destacam
a varidvel controle de resultado tendo em vista que a partir do momento que o supervisor
apresenta resultado, lhes ¢ fornecido mais autonomia para tomada de decisao, bem como maior
estabilidade profissional.

Na avaliagcdo dos supervisores hd uma relacdo moderada entre o uso do SCG e o
comportamento de significado e impacto do empowerment psicoldgico. Nos documentos
internos da empresa, ha indicios que o supervisor tem autonomia para executar suas atividades,
tomar as decisdes necessarias para atingir os resultados e avaliar constantemente pelos seus
superiores.

Segundo os supervisores, a influéncia do empowerment psicologico sobre o
engajamento de tarefas € percebida pela varidvel significado, pois quando valores e crengas do
individuo e de seus colaboradores se aliam com o da empresa gera o engajamento.

Os supervisores também avaliaram uma forte influéncia das variaveis controle de
resultado e controle culturais no engajamento, por estarem condizentes com o cddigo de

conduta e a remuneragdo com base nas metas que a empresa estabelece.
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Conclui-se que ha um alinhamento entre a percep¢ao dos diretores e dos supervisores
quanto a predominancia da varidvel controles pessoais no uso SCG na empresa. Tanto os
diretores quanto os funciondrios reconhecem que ha a promog¢ao da motivagdo individual na
realizagdo das atividades, como programas de treinamento e desenvolvimento de
colaboradores, e a motivagdo dos colaboradores, para garantir as expectativas da organizacao.

Quanto as limitagdes desse trabalho, somente analisou-se os elementos do constructo
em uma unica empresa, ndo sendo permitido generalizar os resultados. Outra limitacao, foi a
dificuldade em obter as respostas dos supervisores, para responderem e confiarem no sigilo para
com os proprietarios da empresa. No que se refere a obtencdo de respostas dos diretores e
gerentes, ocorreu a falta da resposta de duas diretoras com relagdo ao questiondario aberto e a
impossibilidade de realizagdo de entrevista, visto que os respondentes preferiram responder as
perguntas abertas a distancia.

Como sugestoes para futuros estudos, recomenda-se realizar estudos de casos em outras
empresas, com um nimero maior de respondentes, pois a andlise foi efetuada somente com 30
supervisores e dois gestores, em que os dados foram recolhidos por meio de um questionério,
aplicado em um periodo de tempo limitado. Outra sugestao ¢ realizar um levantamento ou
survey, com as mesmas variaveis do constructo, mas com supervisores e gerentes de empresas

brasileiras, de modo a comparar os achados deste estudo.
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APENDICE A - Questionario aberto diretores e questionario supervisores
QUESTIONARIOPERGUNTAS ABERTAS a Diretores
Uso do Sistema de Controle Gerencial - SCG

1. Varidvel Controle Pessoal

Pergunta
I.  Como acontece a motivacao individual, programas de treinamento e desenvolvimento

de colaboradores para garantir as expectativas da organizagao?

2. Variavel Controle Cultural

Pergunta
II. Como acontece o incentivo para que os colaboradores monitorem e influenciem o

comportamento mutuo para atingir os objetivos organizacionais?

3. Varidvel Controle de Resultado

Pergunta
III. Como acontece o controle de metas (incentivos financeiros, seguranga no trabalho,

autonomia e reconhecimento) na empresa?

4. Variavel Controle de Acdo

Pergunta
IV.  Como acontece o encaminhamento para que os colaboradores realizem atividades em

beneficio da organizac¢ao, motivados com comportamentos adequados?
Empowerment Psicologico

1. Variavel Significado

Pergunta
V. Como acontece a avaliacdo entre a funcdo de trabalho exercida e as crengas, valores e

comportamentos dos colaboradores na instituicao?

2. Variavel Competéncia

Pergunta
VI.  Qual a sua percepcao sobre capacidades na realizacdo das tarefas cotidianas com as

habilidades dos colaboradores?

3. Variavel Autodeterminacio

Pergunta

VII.  Como se da a autonomia dos colaboradores na tomada de decisdo sobre o trabalho?



4. Variavel Impacto

Pergunta

VIII.  Qual a sua opinido sobre o individuo poder influenciar seus resultados operacionais,
estratégicos, e administrativos no trabalho?

Engajamento de Tarefas

Pergunta

IX.  Como avaliar o engajamento dos colaboradores com o trabalho?

42



QUESTIONARIO AOS SUPERVISORES
Uso do SCG

Variavel Controles pessoais

1. Oportunidades de formacao e profissionalizagao.

2. Possibilidades para os empregados tornarem-se mais auto gerenciaveis.

3. Programas de treinamento e tempo de aprendizagem para os novos contratados.
4. Processo de sele¢do rigoroso para a selecdo de novos empregados.

5. Descrig¢des das funcdes e tarefas dos empregados para maior clareza de suas tarefas.

Variavel Controles culturais

6. Empregados fornecem uns aos outros feedbacks quando solicitados.

7. Empregados sdo comunicados sobre as normas e valores da organizacao.

8. Empregados conhecem o que deles ¢ esperado com base na cultura dominante.

9. Empregados verificam as atividades uns dos outros regularmente.
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10. Empregados conhecem o que deles ¢ esperado com base no comportamento exemplar dos

superiores;

Variavel Controles de resultado

11. Metas de desempenho criadas para cada empregado.
12. Resultados obtidos por empregado sdo mensurados.
13. Recompensa aos empregados por bons resultados.
14. Adverténcia aos empregados por maus resultados.

15. Comunicagdo aos empregados dos resultados alcangados.

Variavel Controles de acio

16. Cumprimento de regras e procedimentos para a realizagdo das tarefas.

17. Alerta aos empregados sobre as regras e procedimentos.

18. Registro e/ ou monitoramento das atividades dos empregados.

19. Planos de trabalho e divisdo de regimes de trabalho para controle dos empregados.

20. Responsabiliza¢do dos empregados pelas atividades que realizam.



Empowerment Psicologico

Variavel Significado
1. O trabalho que fago ¢ muito importante para mim.
2. Minhas atividades de trabalho sdo pessoalmente significativas para mim.

3. O trabalho que fago ¢ significativo para mim.

Variavel Competéncia

4. Estou confiante sobre minha habilidade para fazer meu trabalho.

5. Estou seguro sobre minhas capacidades para desempenhar as atividades do meu trabalho.

6. Tenho dominio sobre as habilidades necessarias para o meu trabalho.

Variavel Autodeterminacio
8. Tenho autonomia para decidir sobre como executar o meu trabalho.
9.Tenho consideravel oportunidade para independéncia e liberdade em como eu fago meu

trabalho;

Variavel Impacto
10. Meu impacto sobre o que acontece no meu departamento € grande;
11. Tenho um grande controle sobre o que acontece no meu departamento.

12. Tenho influéncia significativa sobre o que acontece no meu departamento.

Engajamento

1. Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia.
. Eu acho que o trabalho que realizo ¢ cheio de significado e propdsito.
. O “tempo voa” quando estou trabalhando.
. No trabalho, sinto-me com forca e vigor (vitalidade).

. Estou entusiasmado com meu trabalho.

2
3
4
5
6. Quando estou trabalhando, esquego tudo o que se passa ao meu redor.
7. Meu trabalho me inspira.

8. Quando me levanto pela manha, tenho vontade de ir trabalhar.

9. Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

10. Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.

11. Sinto-me envolvido com o trabalho que fago.
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12. Posso continuar trabalhando durante longos periodos de tempo.
13. Para mim meu trabalho ¢ desafiador.

14. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

15. Em meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente.

16. E dificil desligar-me do trabalho.

17. No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas ndo vao bem.
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