UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIOEQONOMICO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTABILIDADE

Vanderlei dos Santos

INFLUENCIA DOS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL
NO COMPORTAMENTO DOS INQIViDUOS: EXPERIMENTOS
SOB A LENTE DA TEORIA DO NIVEL DE INTERPRETACAO

Floriandpolis
2019






Vanderlei dos Santos

INFLUENCIA DOS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL
NO COMPORTAMENTO DOS INQIViDUOS: EXPERIMENTOS
SOB A LENTE DA TEORIA DO NIVEL DE INTERPRETACAO

Tese apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Contabilidade da Universidade
Federal de Santa Catarina, como requisito
parcial a obtencdo do titulo de Doutor em
Contabilidade, 4area de concentracdo
Controladoria e Governanca.

Orientadora: Prof2. llse Maria Beuren, Dr2,

Floriandpolis
2019



Ficha de identificagdo da obra elaborada pelo autor,
através do Programa de Geragdo Automatica da Biblioteca Universitaria da UFSC.

Sant os, Vanderlei dos
I nfluéncia dos sistemas de control e gerencial no
conportanmento dos individuos : experinmentos sob a
lente da Teoria do Nivel de Interpretacdo / Vanderl ei
dos Santos ; orientadora, |lse Maria Beuren, 2019.
199 p.

Tese (doutorado) - Universi dade Federal de Santa
Catarina, Centro Socio- Econdm co, Programa de Pds
Graduagdo em Cont abi | i dade, Florianépolis, 2019.

Inclui referéncias.

1. Contabilidade. 2. Construal Level Theory. 3.
Di st anci a Psi col 6gi ca. 4. Nivel de Interpretacgao. 5.
Sistema de Controle Gerencial. |. Beuren, |lse
Maria. I1. Universidade Federal de Santa Catarina.
Prograna de Po6s- Graduagdo em Contabilidade. II1.
Titul o.




VANDERLEI DOS SANTOS
INFLUENCIA DOS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL

NO COMPORTAMENTO DOS INDIVIDUOS: EXPERIMENTOS

SOB A LENTE DA TEORIA DO NiVEL DE INTERPRETACAO
APROVACAO

Esta tese foi julgada adequada para obtengdo do titulo de

Doutor em Contabilidade, e aprovada em sua forma final pelo

Programa de Pés-Graduagdo em Contabilidade da Universidade Federal

de Santa Catarina.

W&anm
Prof®. Ilse Maria Beuren, Dr®,
Coordenadora do Programa de P6s-Graduagdo em Contabilidade
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

Banca Wadora

Presidente (Orientadora): Prof®. Ilse Maria Beuren, Dr°.
Programa de Pos- Graduagao em Contabihdade

_______

idada Ch
Umvmmunuc Federal ae Sanita Catarina \ur DL,)

U Puinim

Membro: Prof. Fabio Frezatti, Dr. (videoconferéncia)
Programa de Pés-Graduagdo em Controladoria e Contabilidade
Universidade de S&o Paulo (USP)

/Drm
Membro: Andson Braga de Aguiar, Dr (videoconferéncia)
Programa de Pés-Graduagéo em Controladoria e Contabilidade
Universidade de S3o Paulo (USP)

/ \
/
Membro: Prof. Carlos Eduargé Facm Lavarda, Dr.
Programa defP6s- (Jraduag: 0 em
Umvermi

emb‘i‘o“?rof Jose Alonso® B’orba, Dr.
Programa de Pés- Grgduac;ao em Contabilidade
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

Floriandpolis, 2019






A minha Méae Lordete e & Minha Afilhada
Elisa.






AGRADECIMENTOS

Esta tese tem um significado muito especial e pode ser
representada de diferentes maneiras. Em uma interpretacdo mais abstrata,
representa a realizacdo de um sonho, o fechamento de um ciclo e inicio
de outros. Em uma interpretagdo mais concreta, representa o fim do meu
periodo de doutoramento. Independente do nivel de interpretacdo
adotado, ela é o resultado de muita dedicacao, esforco e trabalho, tanto de
minha parte quanto de instituicdes e de outras pessoas, em especial de
minha orientadora, professora llse. Assim, gostaria de utilizar este espago
para expressar formalmente alguns agradecimentos.

Primeiramente, agradeco a Deus, pela vida, protecdo, salde,
oportunidades e experiéncias. Agradeco por estar sempre presente e por
ter oportunizado este periodo tdo especial em minha vida. Muito
obrigado!

Agradeco imensamente a minha familia: minha mée Lordete;
minhas irmas Leusa, Lene, Gretty e Léia; meus cunhados André, Kleiton
e Jack; e minha afilhada Elisa. Agradego pelo amor, apoio incondicional
e compreensdo pelos momentos ausentes. E muito confortavel saber que
sempre posso contar com todos vocés. Agradeco também meus pais (Jose
e Lordete) por terem me concedido a vida e repassado valores que
considero essenciais.

Gostaria de deixar um agradecimento especial a minha orientadora
e mentora, professora llse Maria Beuren, pelas ricas contribuices,
sugestdes e apoio na realizacdo desta pesquisa. Agradeco a parceria,
convivio, amizade, troca de ideias. Conviver proximo a vocé durante este
periodo foi gratificante. Vocé é muito especial! Nao tenho palavras para
expressar 0 quanto vocé é importante e o quanto contribuiu para a minha
evolucdo. Obrigado pela confianga! Obrigado, obrigado, obrigado.... Sou
muito grato e fico lisonjeado de poder contar com vocé ha 11 anos! E
ainda sempre me surpreender, aprender, olhar a partir de outras
perspectivas, ndo se acomodar. Professora, obrigado por tudo! E sempre
muito bom estar com vocé. Espero que novas parcerias surjam apds o
doutorado.

Agradego também aos professores da Banca de Qualificacdo e de
Defesa, professor Fabio Frezatti, Andson Braga de Aguiar, Carlos
Eduardo Facin Lavarda e José Alonso Borba pelas valiosas contribuigdes
e sugestdes. A participagdo de vocés foi fundamental e contribuiram com
escolhas importantes na conducgéo deste trabalho. Muito obrigado!



Agradeco ainda aos professores do Programa de P6s-Graduacédo
em Contabilidade da UFSC pelo conhecimento compartilhado, convivio,
ensinamentos e troca de experiéncias. Cada um, a sua maneira, me
proporcionaram momentos gratificantes e de muita reflexdo. Em especial,
gostaria de agradecer nominalmente aos professores Alonso, llse,
Lavarda, Sandra e Valdirene. Tenho certeza que conviver com visdes de
mundo téo distintas foi essencial para que eu pudesse evoluir e aprender.
Estendo meus agradecimentos as secretarias Sandra, Maura e Marcia,
pela atengéo, conversas e disponibilidade de colaborar.

Também agradeco aos colegas do Nucleo de Pesquisas em
Controladoria e Sistemas de Controle Gerencial (NUPEC), pelo convivio,
compartilhamento de ideias, parceria em pesquisas e pela colaboragéo
fornecida durante a aplicacdo do experimento da tese. Sinto-me honrado
de participar deste grupo! De alguma forma, aprendi com todos 0s seus
integrantes ao longo destes quatro anos: Viviane, ltzhak, Daniele, Renata,
Celliane, Mourtala, Tayse, lago, Silvana, Thiago, Gabriel, Alana, Gislene
e Jonas. Em especial, agradeco a professora llse, pela lideranca do grupo,
e aos colegas, Daniele, Tayse, Itzhak, Celliane, Vivi e Renatinha pelo
carinho e convivio mais préximo. Sinto-me honrado de ter tido a
oportunidade de participar do retorno do NUPEC para a UFSC e
vivenciado seu crescimento sélido. Obrigado professora llse por esta
oportunidade impar! Gostaria de fazer um agradecimento especial a
Daniele, pela amizade, confianga, carinho, parceria e pelo suporte nos
momentos mais criticos. Muito obrigado!

Né&o poderia deixar de expressar meus agradecimentos a minha
turma de doutorado 2015, em especial, a Sandrinha, pela amizade,
carinho, atencdo e convivio. Sandrinha, sou muito grato por ter tido a
oportunidade de Ihe conhecer. Aproveito para agradecer colegas de outras
turmas, pelos encontros em disciplinas, discuss@es de leituras, conversas
de corredor. Em especial, agradego minha amiga Dalci, pelo apoio, longas
conversas, amizade e carinho. Dalci, obrigado por ter viabilizado a
aplicacdo do experimento em um momento critico. Grato por todo o
suporte fornecido.

Agradeco ainda ao Paulo Roberto da Cunha, Ricardo Suave e
Cleston Alexandre dos Santos pelas discussGes oportunizadas durante o
desenho dos cenarios dos experimentos. Neste aspecto, gostaria de
expressar meus agradecimentos & UFSC, UDESC, UNISUL, FURB e
USJ por permitir a aplicacdo da pesquisa, seja em fase de pré-teste ou
pesquisa final.



Meus agradecimentos também aos professores que concederam
um tempo de suas aulas para a realizacdo do experimento em turmas de
alunos da graduacdo. Agradecimentos especiais aos alunos participantes
da pesquisa. Muito obrigado!

Também gostaria de externar meus agradecimentos a duas
instituicdes em particular: (i) a Universidade Federal de Santa Catarina,
pela infraestrutura fornecida, acolhimento e pela oferta de um curso de
qualidade; (ii) a Universidade do Estado de Santa Catarina, pelo
afastamento de capacitagdo, que foi essencial para a realizagcdo do
doutoramento. Aproveito para agradecer a todos os professores da
UDESC do Curso de Ciéncias Contabeis pelo suporte fornecido durante
este periodo. Muito obrigado!

Agradeco a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), pela concessédo da bolsa de estudos durante o periodo
de doutoramento. De forma protocolar, em conformidade com a Portaria
n° 206, de 4 de setembro de 2018, registro que "O presente trabalho foi
realizado com apoio da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior - Brasil (CAPES) - Cddigo de Financiamento 001"

Por fim, gostaria de manifestar meus agradecimentos a alguns
colegas e amigos que foram essenciais durante esta trajetdria: Sandra
Regina, Paulo, Willian, Cida, Renan, Leandro Marques e Daniele
Cristina. Obrigado por todo apoio!






“A verdadeira viagem de descobrimento ndo
consiste em procurar novas paisagens, mas em
ter novos olhos”. (Marcel Proust)






RESUMO

SANTOS, Vanderlei. Influéncia dos sistemas de controle gerencial no
comportamento dos individuos: experimentos sob a lente da Teoria do
Nivel de Interpretagéo. 2019. 199 f. Tese (Doutorado em Contabilidade) —
Programa de Pds-Graduagdo em Contabilidade da Universidade Federal de
Santa Catarina, Florianopolis, SC, 2019.

A Teoria do Nivel de Interpretagdo - TNI (Construal Level Theory - CLT)
postula que individuos podem interpretar um evento em diferentes niveis de
concretude ou abstracéo, e 0 modo como os individuos representam o evento
afeta consideravelmente seus julgamentos e comportamentos em relacdo a
esse evento. Esta pesquisa tem como objetivo examinar a influéncia que os
SCG Habilitantes e Coercitivos exercem nos comportamentos de
comprometimento com as metas, satisfagdo com o sistema, suporte
organizacional percebido e justica processual, considerando os elementos da
distancia psicoldgica e representacdo mental da TNI. Sob a lente da Teoria
do Nivel de Interpretagdo foi proposto que: (i) os individuos apresentam
comportamentos mais positivos quando o SCG é habilitante em vez de
coercitivo; (ii) os efeitos dos SCG coercitivos e habilitantes nos
comportamentos dos individuos sdo explicados pela maneira como
representam mentalmente os eventos; e (iii) os efeitos do SCG nos
comportamentos podem ser intensificados ou atenuados de acordo com a
distancia psicoldgica. As previsdes foram testadas em dois experimentos, que
envolveram o caso de uma empresa hipotética com sistema de mensuragdo
de desempenho (Performance Measurement Systems — PMS), sendo que no
Estudo 1 o PMS estava sendo implementado, e no Estudo 2, havia uma
sugestdo de reparagdo do PMS ja em vigor. Os resultados evidenciam que os
SCG habilitantes sdo representados de forma mais abstrata, em que o0s
individuos interpretam 0 SCG como um meio para esclarecer a estratégia que
a organizacdo pretende alcancar, enquanto que os SCG coercitivos sdo
representados de forma mais concreta e vistos como um meio para esclarecer
as medidas de desempenho que precisam ser focadas. Esta representacéo
ajuda a explicar os comportamentos dos individuos em relagéo ao sistema. O
estudo apresenta indicios de que a distancia psicolégica possa atenuar 0s
efeitos negativos dos SCG coercitivos em alguns comportamentos dos
individuos. InvestigacGes da influéncia dos SCG nos comportamentos dos
individuos sob a lente da TNI podem trazer novos prendncios nessa
discusséo.

Palavras-chave: Construal Level Theory. Distancia psicoldgica. Nivel de
interpretagdo. Sistema de Controle Gerencial. Controles habilitantes.
Controles Coercitivos.






ABSTRACT

SANTOS, Vanderlei. Influence of Management Control Systems on the
behavior of individuals: experiments under the lens of Construal Level
Theory. 2019. 199 f. Thesis (Ph.D. in Accounting) - Post-Graduate Program
in Accounting, in the Federal University of Santa Catarina, Florianépolis, SC,
2019.

The Construal Level Theory (CLT) postulates that individuals can interpret
an event at different levels of concreteness or abstraction, and how
individuals represent the event considerably affects their judgments and
behaviors in relation to that event. This research aims examining the
influence that Enabling and Coercive MCS exert on behaviors of
commitment to goals, satisfaction with the system, perceived organizational
support and procedural justice, considering the elements of the
psychological distance and mental representation of TNI. Under the eyes
of the Construal Level Theory it has been proposed that: (i) individuals
exhibit more positive behaviors when MCS is enabling rather than coercive;
(ii) the effects of coercive and enabling MCS on individuals' behaviors are
explained by the way they mentally represent events; and (iii) the effects of
MCS on the behaviors can be intensified or attenuated according to the
psychological distance. The predictions were tested in two experiments,
which involved the case of a hypothetical company with Performance
Measurement Systems (PMS), and in Study 1 the PMS was being
implemented, and in Study 2, there was a suggestion of a PMS repair, which
was already in force. The results show that the enabling SCGs are represented
in a more abstract way, in which the individuals interpret the MCS as a means
to clarify the strategy that the organization intends to achieve, whereas the
coercive MCS are represented more concretely and seen as a means to clarify
performance measures that need to be focused. This representation helps to
explain the behavior of individuals in relation to the system. The study
presents evidence that psychological distance can attenuate the negative
effects of coercive MCS on some individuals' behaviors. Investigations of the
influence of MCS on individuals' behaviors under the eyes of CLT may bring
new foreshadowing in this discussion.

Keywords: Construal Level Theory. Psychological distance. Construal
Level. Management Control System. Enabling controls. Coercive Controls.
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1 INTRODUCAO

Sistemas de Controle Gerencial (SCG) sdo concebidos como um
meio de formalizacdo (Jgrgensen & Messner, 2009; Wouters &
Wilderom, 2008), compreendidos como um conjunto de sistemas,
instrumentos e mecanismos implementados pela gestdo para direcionar 0s
comportamentos dos funcionarios, para assegurar a implementacdo da
estratégia e do atingimento dos objetivos organizacionais (Malmi &
Brown, 2008). Adler e Borys (1996) propdem que, em consonancia com
a Teoria da Formalizacdo Burocratica, os sistemas formais podem ter
caracteristicas habilitantes, ao conferir maior responsabilidade e
autonomia aos funcionarios e permitir que lidem mais eficazmente com
contingéncias; ou coercitivas, ao desenhar processos rigidos e pouco
interativos, desenvolvidos para forcar o cumprimento de padrdes
especificados. A formalizacdo habilitante é projetada para que os
funcionérios dominem suas tarefas, enquanto que a formalizagdo
coercitiva é projetada para coagir o esforgo e aderir as normas vigentes.

Os SCG com caracteristicas habilitantes ou coercitivas possuem
dois papeis complementares e interdependentes nas organizacGes. S&o
utilizados tanto para possibilitar que funcionarios e gestores busquem
oportunidades e resolvam problemas, como também para exercer o
controle sobre a consecucdo dos objetivos organizacionais (Mundy, 2010;
Ahrens & Chapman, 2004). Uma linha emergente da literatura de controle
de gestdo (Ahrens & Chapman, 2004; Wouters & Wilderom, 2008; Jordan
& Messner, 2012; Englund & Gerdin, 2014; Burney, Radtke & Widener,
2017; Souza & Beuren, 2018) tem-se utilizado dos conceitos de
formalizagdo habilitante e coercitiva de Adler e Borys (1996) para
investigar como as caracteristicas de um SCG podem afetar as atitudes e
comportamentos dos individuos em relacdo ao controle. Esta literatura
forneceu varios conhecimentos importantes sobre o design e o
funcionamento de um SCG, especificamente sob o aspecto de
formalizag&o habilitante (Englund & Gerdin, 2014).

Este fluxo de pesquisas sinaliza que os individuos sdo mais
propensos a ter atitudes positivas em rela¢do aos sistemas formalizados
quando eles os motivam e 0s capacitam para desempenhar suas tarefas,
por sua vez, atitudes negativas quando o SCG funciona como um meio
que a alta administracdo tenta coagir esforcos e conformidade (Adler &
Borys, 1996; Wouters e Roijmans, 2011; Mahama & Cheng, 2013).
Estudos indicaram que um SCG habilitante influencia positivamente o
empowerment psicoldgico, satisfagdo no trabalho (Souza & Beuren,
2018), desempenho de tarefas (Mahama & Cheng, 2013), motivacao (Van
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der Hauwaert & Bruggeman, 2015) e desempenho de unidades de
negocios (Chapman & Kihn, 2009), além de incentivar a experimentacédo
(Wouters & Wilderom, 2008) e a integracdo do conhecimento (Wouters
& Roijmans, 2011). A literatura perpassa que o0 uso dos controles
habilitantes é desejavel e deve prevalecer nas organizacdes. Enquanto,
que os controles coercitivos devem ser evitados em decorréncia de seus
efeitos negativos e resultados contraproducentes (Burney et al., 2017).

Contudo, estas pesquisas ndo exploraram a maneira como 0S
individuos interpretam (representam mentalmente) estes dois tipos
distintos de SCG. A literatura é limitada em elucidar quais mecanismos e
processos psicologicos estdo subjacentes nos SCG coercitivos e
habilitantes, e que conduzem o0s comportamentos e atitudes dos
individuos. Os controles podem ser percebidos de maneira distinta por
diferentes individuos, sendo que esta percepcao reflete nas suas atitudes
(Tessier & Otley, 2012). Cada tomador de decisdo é Unico e, portanto, é
provavel que experimente e interprete questdes de maneira distinta em
sua mente e situagdo (Kihn, 2011). A Teoria do Nivel de Interpretagio -
TNI (Construal Level Theory - CLT) (Trope & Liberman, 2003;2010)
postula que individuos podem interpretar um evento ou objeto em
diferentes niveis de concretude ou abstracdo (Wakslak, Trope, Liberman
& Alony, 2006), e 0 modo como os individuos representam o evento afeta
consideravelmente seu julgamento e tomada de decisdo em relagdo a esse
evento (Ho, Ke & Liu, 2015).

Nesta perspectiva, gestores e funcionarios podem perceber as
praticas organizacionais de maneira descontextualizada e abstrata e se
concentrar na esséncia de porque uma acao é realizada (Wilson, Crisp &
Mortensen, 2013) ou visualizarem as caracteristicas periféricas e se
concentrarem em como uma acdo é realizada (Liberman & Trope, 1998).
A TNI sugere que as representacdes mentais dos individuos sdo
estruturadas em uma hierarquia, que podem ser categorizadas ao longo de
um continuum de mais abstrato (interpretacdo de alto nivel) para mais
concreto (interpretacdo de baixo nivel) (Wiesenfeld, Reyt, Brockner &
Trope, 2017). Portanto, individuos enxergam e resolvem problemas de
forma distinta, dependendo se usam pensamento cognitivo de alto nivel
(abstragcdo) ou de baixo nivel (concreto) (Cantor & Macdonald, 2009;
Trope & Liberman, 2003).

A TNI preconiza que 0 modo como os individuos representam as
informacGes (concretamente versus abstratamente) interfere em quais
aspectos dessa informacdo serdo considerados (Trope, Liberman &
Wakslak, 2007; Trope & Liberman, 2003). Ho et al. (2015) fornecem
evidéncias de que os individuos que interpretam um sistema de e-learning
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em diferentes niveis de abstracdo diferem na forma como avaliam o
sistema e tomam decisfes sobre sua adocao. Pesquisas mostraram que a
maneira como os individuos representam mentalmente os eventos
interfere no seu aceite das politicas organizacionais (Nakashima, Daniels
& Laurin, 2017), determinam seu foco comportamental perante um
sistema estratégico de desempenho (Choi, Hecht, Tafkov & Towry,
2016), explicam como os gestores lidam com turbuléncias externas
(Barreto & Patient, 2013). Ainda nesta perspectiva, Thomas (2016)
apresenta evidéncias de que a apresentacdo e o formato dos relatorios
contdbeis podem afetar os processos cognitivos de atencdo individual a
informacdo e a tomada de decisdo, o que influencia na interpretacdo do
feedback e o comportamento subsequente do individuo.

De acordo com a TNI, os individuos também conceituam eventos
de forma concreta ou abstrata a depender das caracteristicas e do
momento do evento (Liberman & Trope 1998; Trope & Liberman 2003).
As diferentes dimensfes da distancia psicoldgica (temporal, espacial,
social e hipotética) influenciam na interpretagdo mental (Trope, Liberman
& Wakslak, 2007; Trope & Liberman, 2010). A distancia psicoldgica é
uma experiéncia subjetiva de que algo esta perto ou longe de si mesmo,
do aqui e agora, ou seja, qudo préximo ou distante 0 evento estd da
experiéncia direta do individuo (Trope & Liberman, 2003). Diversos
motivos podem explicar a remo¢do da experiéncia direta (Trope,
Liberman & Wakslak 2007). Eventos podem ocorrer no futuro distante
versus futuro préximo (distancia temporal), podem se referir a outras
pessoas versus elas mesmas (distdncia social), ocorrer em uma
localizacdo remota versus proxima (distancia espacial), ou sua ocorréncia
pode ser incerta versus certa (distancia hipotética) (Bornemann &
Homburg, 2011).

Nesta pesquisa presume-se que 0os SCG habilitantes e coercitivos
sdo interpretados de diferentes maneiras pelos seus usuarios. Conjectura-
se que as atitudes positivas e negativas em relacdo a formalizagdo
habilitante e coercitiva do SCG, apontada em pesquisas anteriores,
possam ser decorrentes dos processos cognitivos dos individuos em
relacdo ao SCG. A TNI prevé que o nivel de interpretacdo interfere na
percepcdo, avaliacdo, julgamento e comportamento que o individuo
produz sobre um evento (Trope & Liberman, 2010). Pesquisas mostraram
que o nivel de interpretacdo influencia na confianca (Weisner & Sutton,
2015), nas preocupagBes com injusticas no local de trabalho
(Cojuharenco, Patient & Bashshur, 2011) e na performance da equipe
(Cha, Park & Lee, 2014). Os comportamentos de interesse deste estudo
sdo: (i) comprometimento com as metas (Locke, Latham & Erez, 1988;
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Wentzel, 2002); (ii) satisfacdo com o sistema (Joshi, 1992; Au, Ngai &
Cheng, 2008); (iii) suporte organizacional percebido (Eisenberger,
Huntington, Hutchison & Sowa, 1986; Herda & Lavelle, 2011); e (iv)
justica processual (Leventhal, 1980; Cui, Jiao, Wnag & Zhao, 2018).

Pressupde-se que os efeitos dos SCG habilitantes e coercitivos
nestes comportamentos estdo relacionados a forma como os individuos
representam mentalmente os sistemas. SCG podem ser projetados e
percebidos de forma diferente, comprometendo sua eficicia. Estudos
sugerem que as falhas de um sistema se devem a questfes psicoldgicas e
organizacionais, em vez de questdes tecnoldgicas, sendo que um dos
principais problemas no fracasso dos projetos de um sistema ¢ a falta de
apoio e comprometimento dos usuarios (Au et al., 2008). As organizacoes
projetam e implementam SCG para influenciar os comportamentos das
pessoas (Burney et al., 2017) em busca dos objetivos organizacionais
(Malmi & Brown, 2008).

Visto que os SCG coercitivos e habilitantes sdo projetados para
atingir as metas organizacionais (Ahrens & Chapman, 2004), considera-
se importante examinar como os individuos representam mentalmente
esses SCG e, especificamente, os reflexos nos seus comportamentos de
comprometimento com as metas, satisfacdo com o sistema, suporte
organizacional percebido e justica processual. Tal justifica-se, uma vez
que a Teoria do Nivel de Interpretacdo (Trope & Liberman, 2010)
preconiza que o nivel em que um individuo interpreta pessoas, eventos e
objetos influencia o seu comportamento. Neste sentido, esta tese tem a
seguinte questdo de pesquisa: Qual a influéncia que os Sistemas de
Controle Gerencial Habilitantes e Coercitivos exercem nos
comportamentos (comprometimento com as metas, satisfacdo com o
sistema, suporte organizacional percebido e justica processual) dos
individuos considerando os elementos da distancia psicolégica e
representacdo mental preconizados pela Teoria do Nivel de
Interpretacédo?

Desse modo, 0 estudo tem como objetivo geral examinar a
influéncia que os SCG habilitantes e coercitivos exercem nos
comportamentos dos individuos, considerando os elementos da distancia
psicolbgica e representacdo mental da Teoria do Nivel de Interpretacdo.
Com base no objetivo geral estabeleceram-se 0s seguintes objetivos
especificos: a) verificar os efeitos dos SCG habilitantes e coercitivos no
comprometimento com as metas, satisfacgdo com o sistema, suporte
organizacional percebido e justica processual; b) examinar o papel
mediador do nivel de interpretacdo na relagcdo entre 0os SCG e o0s
comportamentos dos individuos; e c) averiguar os efeitos de interacéo
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entre os SCG e a distancia psicoldgica nos comportamentos dos
individuos.

Ao reconhecer que 0s SCG podem ser usados tanto para facilitar
as atividades dos gestores e funcionarios quanto para permitir o controle
da alta administracdo, defende-se a tese de que os Sistemas de Controle
Gerencial exercem influéncias nos comportamentos dos individuos e
na maneira como 0s eventos organizacionais sdo representados
mentalmente pelas pessoas. A literatura de SCG preconiza que 0 uso de
controle coercitivo geralmente é percebido de forma negativa, enquanto
que, 0 uso de controle habilitante normalmente é percebido de forma
positiva. Assim, espera-se que 0s SCG habilitantes reflitam em maior
nivel de comprometimento com as metas, satisfagdo com o sistema,
suporte organizacional percebido e justica processual do que os SCG
coercitivos. PropBe-se sob a lente da Teoria do Nivel de Interpretacéo
(Trope & Liberman, 2003) que a representacdo mental explica
parcialmente os efeitos dos SCG habilitantes e coercitivos nos
comportamentos dos individuos, de modo que, os SCG habilitantes séo
representados de maneira mais abstrata do que os SCG coercitivos.
Estabelece-se ainda que os efeitos do SCG nos comportamentos podem
ser intensificados ou atenuados de acordo com a distancia psicoldgica. O
modelo conceitual da pesquisa é sumarizado na Figura 1.

Sistemas de Controle
Gerencial
(coercitivo versus Comportamentos
habilitante)
e Comprometimento com as
Nivel de metas
X > Interpretagdo P . Satisfacdo com o Sistema
e Suporte Organizacional
Percebido
Distancia Psicoldgica o Justica Processual
(préxima versus distante) T

Figura 1 — Modelo conceitual da tese
Fonte: Elaboragéo propria.

As previsdes sdo testadas em dois experimentos, com
delineamento experimental 2 (SCG habilitante versus coercitivo) x 2
(distancia psicoldgica proxima versus distante) intersujeitos (between-
subjects). Ambos os estudos envolvem o caso de uma empresa hipotética
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com sistema de mensura¢do de desempenho (Performance Measurement
Systems — PMS). Otley (1999) discute teoricamente como uma
perspectiva ampla do PMS pode ser usada para analisar o funcionamento
de um SCG. No estudo 1, os participantes assumem o papel de gerente de
uma das unidades organizacionais de uma empresa que decide
implementar um PMS. O SCG é manipulado informando sobre a
permissdo ou ndo do participante sugerir e adicionar medidas de
desempenho no PMS que serd implementado, e a distancia psicolédgica
(temporal) é manipulada informando o tempo de inicio desta
implementacdo (préximo versus distante). Trés comportamentos s&o
analisados: comprometimento com as metas, satisfacdo com o sistema e
suporte organizacional percebido. No estudo 2, 0 PMS ja estd em vigor
na organizagao, e 0 cenario envolve a sugestdo de reparacdo do sistema
no que concerne as medidas de desempenho usadas para avaliar a unidade
organizacional que o participante é responsavel. O SCG é manipulado
informando sobre a autorizacdo ou ndo da reparacdo proposta, e a
distancia psicolégica (hipotética) é manipulada informando sobre a
probabilidade (alta versus baixa) do participante receber b6nus delineados
no PMS. Neste estudo, o comportamento analisado foi a justica
processual. Ambos o0s estudos mensuraram a maneira Como 0S
participantes representaram os eventos dos casos.

Os resultados combinados dos dois experimentos demonstram que
0s SCG habilitantes sdo representados de forma mais abstrata, em que 0s
individuos interpretam 0 SCG como um meio para esclarecer a estratégia
gue a organizacao pretende alcancar, ao passo que 0s SCG coercitivos sao
representados de forma mais concreta e vistos como um meio para
esclarecer as medidas de desempenho que precisam ser focadas. Esta
representacdo ajuda a explicar as atitudes e os comportamentos dos
individuos em relagéo ao sistema. Os resultados evidenciam ainda que a
distancia psicolégica dos eventos contribui para atenuar os efeitos
negativos do SCG coercitivo em alguns comportamentos dos individuos.

O estudo foi motivado pelo fato de que a taxionomia de controles
habilitantes e coercitivos proposta por Adler e Borys (1996) ainda
apresenta lacunas de pesquisa. A sistematizacdo dos estudos sobre esta
taxionomia, na sua maioria (Chapman & Kihn, 2009; Mahama & Cheng,
2013; Souza & Beuren, 2018), abarcou somente caracteristicas
habilitantes. Por exemplo, Mahama e Cheng (2013) investigaram como
as percepgdes habilitantes dos gerentes de um sistema de custos afetam o
desempenho da tarefa. Descobriram que 0s gerentes que percebem seu
sistema de custos como mais habilitante possuem niveis mais altos de
desempenho das tarefas e que essa relagéo ocorre por meio da intensidade
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com que o sistema de calculo de custos é usado e pelo nivel de
empowerment psicologico experimentado pelos gerentes. No entanto,
dificilmente as organizagBes adotam um tipo exclusivo de formalizacao
(Ahrens & Chapman, 2004; Free, 2007; Jordan & Messner, 2012).
Controles habilitantes e coercitivos coexistem lado a lado nas
organizagBGes para combinar procedimentos organicos e mecanicistas,
para equilibrar eficiéncia e flexibilidade (Ahrens & Chapman, 2004;
Mundy, 2010). Assim, esta pesquisa visa estender os efeitos do SCG nos
comportamentos dos individuos, nas duas formas de formalizacdo
propostas por Adler e Borys (1996) e o0s comportamentos de
comprometimento com as metas, satisfacdo com o sistema, suporte
organizacional percebido e justica processual, por meio de uma pesquisa
experimental.

Embora pesquisas anteriores mostrem que geralmente os SCG
habilitantes estdo associados a comportamentos e atitudes mais positivas,
a maneira como os individuos interpretam e concebem os SCG néo foi
considerada. Conjectura-se que os efeitos dos SCG nos comportamentos
dos individuos podem advir do modo como compreendem e interpretam
os controles. O estudo das interpretagdes mentais tem varias implicacoes
para a gestdo das organizacOes e merece maior aten¢do nas pesquisas
(Mukherjee & Upadhyay, 2018). Por exemplo, a capacidade de prever
como um individuo respondera ou se comportara em relacdo ao SCG no
local de trabalho pode ser preponderante para as organizagtes. Reyt e
Wiesenfeld (2015) mencionam que gestores devem entender como
praticas organizacionais influenciam as representacbes mentais e 0
comportamento dos funcionarios, pois este conhecimento pode ajuda-los
a modelar proativamente os contextos de trabalho para obter as cognicfes
e 0s comportamentos mais apropriados e benéficos.

Além disso, a maioria das pesquisas pautadas na TNI (Trope &
Liberman, 2003) se ativeram a eventos do cotidiano, tais como, atividades
estudantis e avaliagdes de produtos de consumo, sem explorar eventos
contabeis ou organizacionais. Wiesenfeld et al. (2017) mencionam que
pesquisas sdo necessarias para entender melhor como o contexto
organizacional ou fatores organizacionais relevantes moldam as
representacGes mentais dos individuos. Segundo os autores, mudangas na
estrutura, na tecnologia e nas praticas organizacionais e no design do
trabalho podem gerar distancia psicolégica de diferentes maneiras.

As motivagBes apresentadas estdo envoltas em algumas
contribuicBes. No campo tedrico, uma das contribuicdes é para a literatura
da TNI, ao ampliar o seu corpo de investigagdes para um contexto
organizacional, considerando a representagdo mental dos controles
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habilitantes e coercitivos. O pressuposto basico da TNI é de que os
eventos mais distantes sdo representados em um nivel superior, ao passo
gue, eventos préximos sdo interpretados num nivel inferior (Eyal,
Liberman & Trope, 2008). Contudo, ndo se sabe em que medida este
pressuposto permanece quando da consideracdo de um evento em ambito
organizacional, no caso, a formalizacdo habilitante e coercitiva do SCG.
Os resultados deste estudo indicaram que as diferengas nas representagdes
mentais dos individuos foram decorrentes do tipo de SCG, e, ndo em
funcdo da distancia psicolégica como ja constatado em pesquisas da
Psicologia em relagdo a eventos do cotidiano. A aplicacdo da TNI ao
contexto de formalizagdo habilitante e coercitiva do SCG pode fornecer
novos insights para pesquisas futuras e estabelecer conexdes com outros
niveis de andlise e contextos. Segundo Wilson et al. (2013), a aplicacdo
sistematica de uma teoria em diferentes contextos, melhora o seu poder
explicativo por delinear os limites e ampliar seu escopo.

O estudo ainda contribui ao abordar a TNI (Trope & Liberman,
2003; 2010) como lente para a literatura de SCG habilitantes e
coercitivos. A nocdo de controles habilitantes e coercitivos ainda é
relativamente recente e apresenta-se como uma abordagem promissora
para futuras pesquisas de controle gerencial. A TNI ¢ introduzida para
ampliar a compreensdo sobre os efeitos dos controles habilitantes e
coercitivos nos comportamentos dos individuos, investigando como a
interpretacdo de um sistema pelos usuarios afeta seus comportamentos.
Os individuos estéo situados de forma diferente nas organizacdes e podem
perceber o papel e o funcionamento das iniciativas de gestdo de modo
distinto em virtude da distdncia psicologica (Henderson, 2009).
Conforme Klitmgller e Lauring (2016), as pessoas sdo guiadas por sua
percepc¢do e ndo por fatos objetivos e, portanto, tomam decisGes baseadas
no modo como veem as coisas, e ndo como as coisas sdo. Compreender
como os individuos interpretam as préaticas de gestdo é importante para
alinhar os interesses dos funcionarios com os interesses organizacionais.
Esta pesquisa apresenta uma nova perspectiva para o estudo dos SCG
habilitantes e coercitivos, ao investigar como a representacdo mental dos
individuos desencadeada pelo SCG pode afetar as suas intengdes
comportamentais. Também amplia-se a discussdo dos efeitos dos SCG
nos resultados individuais ao focalizar o comprometimento com as metas,
satisfacdo com o sistema, suporte organizacional percebido e justica
processual como varidveis dependentes dos SCG habilitantes e
coercitivos.

A contribuicéo de ordem prética decorre de os resultados do estudo
evidenciar como diferentes caracteristicas de formalizacdo do SCG
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afetam as representacdes mentais dos individuos e interferem em
determinados tipos de comportamentos. Entender a representacdo mental
das caracteristicas do SCG, pode contribuir para que organizacoes
promovam alteracdes no design e uso dos SCG com foco no
comportamento desejado. Compreender como os individuos interpretam
0s eventos colabora com o direcionamento das pessoas adequadas para
exercer as funcbes estratégicas, taticas ou operacionais, conforme
necessidades da empresa e respectivos cargos (Thompson, Hamilton &
Rust, 2005). Cantor e Macdonald (2009) mencionam que ha situagdes em
que 0s gestores necessitam adotar uma perspectiva concreta da situagéo
e, assim, resolver problemas imediatos. Por outro lado, h& contextos que
exigem a adogdo de uma perspectiva mais abstrata, principalmente diante
de questdes estratégicas. Assim, os resultados desta tese podem ser Uteis
ao evidenciar que determinado tipo de formalizagdo (coercitiva versus
habilitante) do SCG esté relacionado com um pensamento mais abstrato
e/ou concreto.

O trabalho se estrutura em cinco capitulos. O Capitulo 1 contempla
esta Introducdo. O Capitulo 2 apresenta a revisdo bibliogréafica e
desenvolve as hipdteses da pesquisa. O Capitulo 3 aborda sobre a
metodologia adotada na pesquisa. O Capitulo 4 apresenta o0s
procedimentos metodologicos e resultados de cada experimento e a suas
respectivas discussfes. O Capitulo 5 resume os principais achados,
implicaces e limitacBes do estudo.
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2 BASE TEORICA

Este capitulo apresenta a base tedrica que consubstancia o desenho
dos experimentos e o desenvolvimento da pesquisa empirica. O capitulo
esta organizado em duas secBes principais. A primeira, apresenta a
trajetdria epistemoldgica da Teoria do Nivel de Interpretacdo, enfatizando
suas origens, marco tedrico e desenvolvimento da teoria. A segunda se¢éo
compreende a revisdo da literatura, em que sdo explanados os elementos
(distancia psicoldgica, nivel de interpretacdo), pressupostos da Teoria do
Nivel de Interpretacdo e seu uso em estudos organizacionais e contabeis.
Segue-se a explanagdo sobre Sistemas de Controle Gerencial, enfatizando
o desenho e uso na légica habilitante e coercitiva e sobre seus efeitos nas
varidveis dependentes pesquisadas (compromisso com as metas,
satisfacdo com o sistema, suporte organizacional percebido e justica
processual).

2.1 TRAJETORIA EEISTEMOLOGICA DA TEORIA DO NiVEL DE
INTERPRETACAO

No campo da Psicologia Social, a Teoria do Nivel de Interpretacéo
(TNI) foi proposta a partir dos estudos iniciais de Liberman e Trope
(1998), Trope e Liberman (2000), Liberman, Sagristano e Trope (2002) e
Trope e Liberman (2003). Em consonancia com essa Teoria, as pessoas
representam (interpretam) um mesmo evento ou situa¢fes em diferentes
niveis de abstracdo em decorréncia da distancia psicoldgica do individuo
com o seu alvo. A TNI foi inicialmente motivada para entender como as
pessoas avaliam e fazem planos sobre o futuro (Wiesenfeld, Rewt,
Brockner & Trope, 2017). Visava estudar como as pessoas fazem
escolhas para seu futuro imediato versus futuro distante (distancia
temporal), considerando os aspectos cognitivos subjacentes as escolhas
intertemporais. Trope e Liberman (2003) estavam interessados em saber
se a perspectiva do tempo (distancia temporal), por si s6, é capaz de mudar
as respostas das pessoas aos eventos.

A TNI deriva de pesquisas que abarcaram as consequéncias
psicolégicas considerando a perspectiva do tempo, tais como,
preferéncias, tomada de decisdo e escolhas intertemporais. Dentre as
quais se destacam: Teoria dos Modelos de Conflito (Lewin, 1951; Miller,
1944), pesquisas relativas ao excesso de confianca sobre resultados
futuros/otimismo no futuro (Nisan, 1972), atraso na gratificacdo
(Mischel, 1974), Teoria da Aprendizagem (Ainslie, 1975), desconto
intertemporal com base na valéncia dos resultados (Epstein, 1977), falacia
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do planejamento (Kahneman & Tversky, 1979), desconto intertemporal
dependente da magnitude do valor dos resultados (Thaler, 1981),
desconto intertemporal dependente de afetos (Mischel, Shoda &
Rodriguez, 1989) e desconto hiperbélico (Ainslie & Haslam, 1992).

Este fluxo da literatura reconhece que os individuos séo incapazes
de fazer escolhas dinamicamente 6timas e que a perspectiva do tempo é
capaz de mudar as preferéncias e as respostas das pessoas aos eventos
futuros. Os estudos investigaram principalmente como o valor dos
resultados muda em funcdo da perspectiva temporal, explorando a
variagdo nas reagdes a eventos futuros, a depender da distancia temporal
(Trope & Liberman, 2003). De acordo com Liberman et al. (2002), estas
pesquisas identificaram regularidades nas mudangas temporais em
resposta aos eventos futuros, mas prestaram pouca atencdo nos
mecanismos cognitivos que podem estar subjacentes na perspectiva
futura do tempo em julgamentos, avaliagBes e decisfes. Uma sintese da
evolugdo da TNI é apresentada na Figura 2.
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Figura 2 — Trajetoria epistemol6gica da Construal Level Theory

Fonte: Elaboracéo propria.
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Liberman e Trope (1998) propuseram a Teoria de Interpretacdo
Temporal (Temporal Construal Theory - TCT), ao sugerir que a distancia
temporal muda as respostas das pessoas aos eventos futuros, alterando a
forma como elas interpretam esses eventos. A abordagem destes autores
a guestdo da avaliacdo e escolha intertemporal fundamenta-se na viséo
cognitiva social, de que as respostas das pessoas aos eventos sociais se
baseiam na forma como elas representam mentalmente esses eventos. A
TNI partiu da premissa da necessidade de se analisar a representacao
mental nas escolhas intertemporais. Desse modo, sua origem esta atrelada
a unido de duas correntes de pesquisas, das escolhas intertemporais
(consequéncias psicoldgicas da perspectiva do tempo/efeitos da distancia
temporal) e da representacdo mental destas informacdes.

Liberman e Trope (1998) propuseram que a distancia temporal
transforma sistematicamente as representagcGes mentais das pessoas sobre
eventos futuros e que essas mudangas determinam, pelo menos em parte,
as alteragbes temporais no valor desses eventos. O processo de
interpretacdo proposto se aplica ndo sé as mudancas temporais em valor,
mas também a&s mudancas temporais no raciocinio, planejamento e
previsdo sobre o futuro (Trope & Liberman, 2003). As previsdes das
pessoas dependem de sua representacdo mental de situacoes futuras. Erros
de predicdo, excesso de confianca e subestimacao do tempo resultam da
incapacidade de as pessoas incorporarem aspectos nao-esquematicos da
realidade em suas interpretac6es de situacOes futuras (Trope & Liberman,
2000).

Trope e Liberman (2003; 2010) e seus seguidores se
fundamentaram na literatura cognitiva e cognitiva social sobre
representacdo mental, em especial, desenvolvimento da linguagem
(Brown, 1958), Teoria da Categorizacdo (Rosch, 1975), principios de
categorizacdo (Rosch, 1978), inferéncias sobre individuos (Cantor &
Mischel, 1979), formagéo de conceitos (Medin & Smith, 1984) e Teoria
de Identificacdo da Acdo (Vallacher & Wegner, 1987), para inferir que
uma mesma informacdo pode ser interpretada/representada em diferentes
niveis de abstracdo, do mais concreto, denominado por Liberman e Trope
(1998) de interpretagdo de baixo nivel (low level construal), ao nivel mais
abstrato, denominado de interpretacdo de alto nivel (high level construal).

Nessas estruturas conceituais, presume-se que algumas
caracteristicas estdo mais intimamente relacionadas com a esséncia
percebida das coisas e tém maior poder explicativo do que outras
caracteristicas mais periféricas (Medin & Smith, 1984). Assim como,
inferéncias dos individuos sobre si e sobre outros variam em seu nivel de
abstracdo, sendo os tracos de personalidade mais abstratos e os
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comportamentos especificos, os fundamentos, as motivacbes e as
intencBes mais concretas (Cantor & Mischel, 1979). A Teoria de
Identificacdo da Acéo, de Vallacher e Wegner (1987), também prevé que
as acOes formam hierarquias, pois podem ser representadas em objetivos
mais abstratos e superordenados, que responde a pergunta de por que a
acdo é executada, ou em objetivos mais concretos e subordinados, que
fornecem detalhes de como a agéo deve ser executada.

De modo geral, os estudos da psicologia cognitiva (Figura 2 —
Representagdo Mental) reconhecem que as pessoas usam estruturas
cognitivas, como esquemas e categorias, para codificar e recuperar
informacGes, e essas estruturas e cognicdes a elas associadas podem ser
mais abstratas ou mais concretas (Wiesenfeld et al., 2017). A Teoria de
Interpretacdo Temporal (TCT) propde que as pessoas usam esquemas
mais abstratos ou interpretacfes de alto nivel para representar situagdes
futuras distantes do que situagdes futuras préximas (Liberman & Trope,
1998). Trope e Liberman (2003) argumentam que a distancia temporal
influencia sistematicamente a forma como o individuo interpreta as
atividades futuras e essa interpretacdo, por sua vez, pode mudar suas
preferéncias, julgamentos, previsdes e escolhas.

No trabalho denominado de “The role of feasibility and desirability
considerations in near and distant future decisions: a test of temporal
construal theory”, publicado por Liberman e Trope em 1998, cujo foco
foi na representacéo de atividades direcionadas a objetivos tanto no futuro
préximo como distante, a TNI era denominada de Teoria de Interpretacéo
Temporal (Temporal Construal Theory), por relacionar apenas a
interpretacdo mental das situagbes com a distancia temporal. O termo
Construal Level Theory foi cunhado por Trope e Liberman (2003) ao
propor uma Teoria unificada da distancia psicol6gica, considerando que
a distancia psicoldgica também se manifesta quando as pessoas
encontram objetos e eventos distantes no espago (distancia espacial), de
outras pessoas (distancia social) ou parecem improvaveis (distancia
hipotética) (Trope & Liberman 2010).

Vérias pesquisas que abarcam a TNI relacionam o nivel de
interpretacdo com distintas formas de distancia, e reconhecem que a
abstragdo é importante para que as pessoas possam ir além da sua
experiéncia imediata, para atravessar distancias mentalmente (Trope &
Liberman 2003; Wiesenfeld et al., 2017). Uma sintese das principais
contribuicBes da evolugdo da TNI, desde sua concepcao até a proposicéo
de seu uso em estudos organizacionais e contabeis, € fornecida na Tabela
1.
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Tabela 1 — Evolugdo da Teoria do Nivel de Interpretacéo

Autores

Principais Contribuicfes

Liberman e Trope
(1998)

Propuseram a Temporal Construal Theory (TCT) e investigaram a TCT nas considera¢fes dos aspectos de
viabilidade (feasibility) e de desejabilidade (desirability) na escolha entre alternativas de a¢des do futuro
préximo versus distante.De acordo com esses autores, a desejabilidade refere-se a valéncia do estado final de
uma agdo, enquanto a viabilidade se refere a facilidade ou dificuldade de alcangar o estado final. Nas atividades
dirigidas a objetivos, a desejabilidade da atividade representa uma interpretacdo de alto nivel, enquanto que a
viabilidade de atingir esse estado final representa uma interpretacéo de baixo nivel. Assim, planos para o futuro
distante, comparados aos planos para o futuro préximo, sdo baseados na desejabilidade da atividade planejada
€ ndo nas restri¢des de tempo.

Trope e Liberman
(2000)

Investigaram como a distancia temporal afeta preferéncias entre eventos, atividades e objetos. O pressuposto
era que a distancia temporal influencia sistematicamente a forma como as atividades futuras sdo interpretadas
e essa interpretacdo, por sua vez, pode mudar as preferéncias, sendo que estes efeitos se mantém apesar das
informagdes constantes relevantes para a decisdo. A pesquisa apresentou aos participantes exatamente as
mesmas informacdes sobre atividades do futuro préximo versus distante. No entanto, as preferéncias dos
participantes em relacdo a essas atividades variaram sistematicamente em funcdo da distancia temporal.

Liberman et al.
(2002)

Aplicaram diretamente o principio da TCT, para além de hierarquias de a¢Bes. Os efeitos foram analisados na
categorizacdo de objetos, expectativas de experiéncias prototipicas e preferéncias. Usando diferentes
operacionalizagbes do nivel de interpretacdo, os resultados sugerem que 0s mesmos objetos, eventos e
experiéncias sdo construidos em um nivel mais alto quando séo pensados em um futuro distante e ndo no futuro
préximo.Destacaram ainda que a distancia temporal € um importante, mas ndo o Unico, determinante do nivel
de interpretacéo, podendo existir outras dimensdes da distancia psicolégica. Inclusive apontaram que o passado
também é um dos mecanismos para suscitar a distancia temporal.

Continua em...



... continuacdo.
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Autores

Principais Contribuicdes

Trope e Liberman
(2003)

Propuseram a Construal Level Theory, abrangendo as quatros dimens@es da distancia psicoldgica: distancia
temporal, distancia espacial, distancia social e distancia hipotética.

Sugeriram ainda que a associacdo entre distancia psicolégica e nivel de interpretacdo possa ser bidirecional.
Sintetizaram os pontos de vistas tedricos e resultados de estudos anteriores, destacando as deficiéncias
explicativas de teorias concorrentes (Weisner, 2015).

Bar-Anan, Liberman

Demonstraram que a associacéo entre distancia psicolégica e nivel de interpretagdo existe também em um nivel

e Trope (2006) puramente conceitual, mesmo na auséncia de alvos de interpretagao.
Liberman, Trope e | Discorreram sobre semelhancas, diferengas e interacdo entre as quatro dimensdes da distancia psicoldgica.
Wakslak (2007a) Discutiram também sobre a possibilidade de outras dimensdes.

Liberman, Trope,
McCrea e Sherman
(2007b)

Discorreram e examinaram a associacdo bidirecional entre distancia psicoldgica e nivel de interpretacéo.
Reconheceram que a associacdo entre distancia psicologica e nivel de interpretacdo é generalizada, levando as
pessoas a continuar usando interpretacdes de alto nivel para eventos futuros distantes e interpretagdes de baixo
nivel para eventos futuros préximos, mesmo quando a informag&o sobre o futuro préximo e eventos do futuro
distante € a mesma e a decisdo é irreversivel em ambos 0s pontos no tempo.

Trope, Liberman e
Wakslak (2007)

Discorreram sobre as implicagdes da distancia psicoldgica e do nivel de interpretacdo para a previsao, avaliagdo
e comportamentos. Analisa as implicagfes do uso da TNI para a tomada de decisdo do consumidor.

Trope e Liberman

Revisaram e explicaram a Teoria do Nivel de Interpretagéo. Discorreram sobre os pressupostos basicos da TNI.
Abordaram sobre as relagdes cognitivas entre as quatro dimensdes da distancia psicologica e sua relagdo
bidirecional com o nivel de interpretagao.

(2010) Abordaram as consequéncias da distancia psicoldgica para predicdo, preferéncia e auto regulagdo mediada pelo
nivel de interpretagdo. Discorreram sobre fenémenos psicolégicos que possam mapear para diferentes niveis
de interpretacgdo e diferentes distancias psicoldgicas e forneceram novas diregdes para pesquisas futuras.

Weisner (2015) Revisou a literatura de TNI e apontou seu potencial nas investigacdes de fendbmenos da area contabil.
Wiesenfeld et al. Discutiram a aplicabilidade da TNI para estudos organizacionais, descrevendo algumas maneiras pelas quais
(2017) ela é uma base fértil para pesquisas em &mbito organizacional, nos préximos anos.

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Depreende-se que a distancia psicoldgica e o nivel de interpretacdo
constituem-se de dois componentes chave da TNI (Wilson et al., 2013),
de modo que as quatro dimensGes da distancia psicologica estdo
associadas ao nivel de interpretacdo (Trope & Liberman, 2003). Esta
associacdo é bidirecional (Liberman et al., 2007b), inclusive, esta
presente em um nivel puramente conceitual (Bar-Anan et al., 2006), com
implicacbes para a previsdo, avaliagdo e comportamentos das pessoas
(Trope & Liberman, 2010)

2.2 REVISAO DA LITERATURA

Esta revisdo da literatura é construida a partir de dois temas
principais. A Teoria do Nivel de Interpretacdo (TNI), que se constitui da
teoria orientadora da construgcdo da tese. Os Sistemas de Controle
Gerencial Habilitantes e Coercitivos, que se constituem no campo da
pesquisa. Estes temas sustentam as hipoteses da pesquisa, expostas no
decorrer desta se¢éo.

2.2.1 Teoria do Nivel de Interpretacéo

A TNI estabelece que as pessoas experimentam/vivenciam
diretamente apenas 0 ‘aqui’ e 0 ‘agora’ (Trope & Liberman, 2010). E
impossivel experimentar o passado e o futuro, outros lugares, outras
pessoas e alternativas a realidade. Qualquer coisa que ndo esteja presente,
esta distante. As pessoas experimentam apenas a sua existéncia e os
objetos e eventos que estdo ao seu redor no momento presente (Liberman
et al., 2007b). Eventos distantes podem ser mentalmente construidos e
reconstruidos, mas ndo podem ser experimentados e diretamente
vivenciados (Liberman, Trope & Stephan, 2007c). Trope e Liberman
(2010) esclarecem que embora ndo seja possivel experimentar o que ndo
esta presente, é factivel fazer previsbes sobre o futuro, lembrar o passado,
imaginar as reacOes de pessoas e especular sobre o que poderia ter sido.
Previsdes, memdrias, planos, alternativas contratuais e especulacdes séo
construcfes mentais, distintas da experiéncia, que povoam as mentes,
influenciam emocgdes e orientam as escolhas e agdes (Liberman et al.,
2007c¢).

A TNI procura explicar (i) como transcendemos o aqui e agora para
incluir entidades distantes; (ii) como planejamos o futuro distante; (iii)
como entendemos o ponto de vista de outras pessoas; e (iv) como
consideramos alternativas hipotéticas a realidade (Trope & Liberman,
2010). Trope e Liberman (2003) propdem que os individuos fazem
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representacbes mentais abstratas de objetos distantes. Sdo estas
representacfes mentais que servem para transcender a situagdo imediata
e representar eventos/objetos psicologicamente distantes (Bar-Anan et
al., 2006). Transcender o eu no aqui e agora implica uma interpretacéo
mental, e quanto mais longe, o objeto é removido da experiéncia direta,
maior (mais abstrato) serd o nivel de interpretacdo desse objeto (Trope &
Liberman, 2010).

O pressuposto da distancia psicoldgica é de que as pessoas
representardo mentalmente os fendmenos de acordo com sua proximidade
psicologica (Wood, Noseworthy & Colwell, 2013). Um evento é
psicologicamente distante quando ndo é parte de uma experiéncia
imediata, direta. Assim, um evento é psicologicamente mais distante na
medida em que ele é removido no tempo (agora versus posterior), espago
(aqui versus 14), distancia social (eu versus vocé, nés versus eles) e
hipoteticamente (certeza versus incerteza, real versus ndo real).
Geralmente, quando um evento é afastado da experiéncia direta,
informacOes detalhadas sobre ele se tornam menos confidveis ou
disponiveis (Trope & liberman, 2003; Trope et al., 2007; Fujita, 2008).

A TNI assume que essa associacdo € generalizada, afetando o
processamento mesmo em situacdes em que os individuos tenham
informacdes confidveis sobre as caracteristicas concretas e de baixo nivel
de objetos e eventos distantes (Henderson, Wakslak, Fujita & Rohrbach,
2011). Uma extensa literatura tem apoiado o pressuposto de que as
pessoas interpretam eventos de forma diferente em funcdo da distancia
psicologica, mesmo quando a informacdo disponivel é equivalente
(Fujita, 2008). A pesquisa realizada por Trope e Liberman (2000)
apresentou aos participantes exatamente a mesma informagéo sobre as
atividades do futuro proximo e do futuro distante. No entanto, as
preferéncias dos participantes a respeito destas atividades variaram
sistematicamente em funcdo da distancia temporal. Os autores
constataram que para o futuro distante, as pessoas preferem atividades
com resultados altamente desejaveis, mas ndo muito viaveis, enquanto
que para o futuro préximo elas preferem atividades viaveis, mesmo com
resultados ndo muito desejaveis.

Pesquisas evidenciaram que diferentes dimensbes da distancia
psicologica (temporal, espacial, social e hipotética) afetam a interpretacdo
mental e que essas interpretacbes, por sua vez, orientam a previsao,
avaliagdo e comportamentos (Trope et al., 2007). A disténcia psicoldgica
refere-se a qualquer remocdo de um evento do aqui e agora, por meio das
dimensdes temporal (quando um evento ocorre), espacial (onde ocorre),
social (com quem ocorre) e hipotética (se ocorre) (Trope & Liberman,
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2010). O nivel de interpretacao refere-se principalmente a maneira que as
pessoas representam mentalmente as informacgbes, se em termos
concretos ou de abstracdo. As pessoas sdo capazes de pensar sobre o
mesmo objeto/evento (uma viagem) de uma forma relativamente concreta
(fazer as malas) versus uma forma relativamente abstrata (divertir-se)
(Trope & Liberman, 2003; Liberman & Forster, 2009). O pensamento
abstrato € associado com o processamento da informacéo global (que leva
as pessoas a apreciar toda a floresta), enquanto o pensamento concreto é
associado com processamento de informacdo local (levando as pessoas a
apreciar as arvores individualmente) (Liberman & Forster, 2009; Trope
& Liberman, 2010; Williams, Stein e Galguera, 2014).

Portanto, a TNI sugere que os individuos representam alvos, como
eventos, agdes, situagdes, pessoas e objetos, de forma concreta ou
abstrata, dependendo da distancia psicoldgica percebida entre o individuo
e 0 prdprio evento (Liberman & Trope 1998; Trope & Liberman 2003;
Trope & Liberman 2010). Quanto maior a distancia temporal, espacial,
social e/ou hipotética, mais provavel é o evento ser representado de forma
abstrata em termos de algumas caracteristicas gerais que transmitem a sua
esséncia percebida, em vez de detalhes mais acidentais (Trope &
Liberman, 2003). De acordo com Trope e Liberman (2010), as pessoas se
envolvem em abstracdo cognitiva para atravessar dimensdes da distancia
psicoldgica, o que envolve o distanciamento do eu a partir do aqui e agora.
A maneira como o0s eventos sdo representados afeta a previséo, avaliagdo
dos eventos e 0os comportamentos dos individuos (Trope & Liberman,
2010). Na Figura 3 ilustra-se a visdo geral dos preceitos da Teoria do
Nivel de Interpretacéo.

A distancia psicol6gica pode ser considerada préxima ou distante
do evento analisado, e essa andlise é realizada a partir da experiéncia
direta do individuo. Nesta tese dois eventos séo analisados envolvendo o
sistema de mensuracdo de desempenho. O primeiro evento envolve a
implementacdo do sistema de mensuragdo de desempenho, e 0 segundo,
envolve a sugestdo de uma reparacdo no sistema ja implementado. As
diferentes formas pelas quais um evento (evento, objeto, acéo, situacao,
pessoas) pode ser removido desse ponto — no tempo, espago, distancia
social e hipoteticamente — constituem diferentes dimensdes da distancia
(Trope & Liberman, 2010). A implementacdo de um PMS, por exemplo,
pode ocorrer dentro de um més ou dentro de um ano. Sua implementagéo
pode iniciar com gestores de outras unidades, proximas ou distantes. A
distancia hipotética pode estar presente na probabilidade de o individuo
receber as recompensas que sdo delineadas no PMS.
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Overview — Teoria do
Nivel de Interpretacéo
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Figura 3 — Overview da Teoria do Nivel de Interpretacao
Fonte: Elaboracéo propria.

As quatro manifestacdes da distancia psicolégica estdo inter-
relacionadas (Liberman et al., 2007a), e possuem relagdo direta com o
nivel de interpretacdo, sendo que esta relacdo é bidirecional (Liberman et
al., 2007b). Neste aspecto, diferentes interpretacdes podem ser originadas
de um sistema de mensuracdo de desempenho (Choi et al., 2016). Um
individuo pode focar nos argumentos favoraveis de um PMS, nas suas
implicacBes para a organizacdo e no porqué da sua implementac&o.
Individuos também podem focalizar os argumentos desfavoraveis, as
implica¢des da implementacdo de um PMS para si e 0 modo que ocorreu
esta implementacdo. A distancia psicoldgica afeta também a predicéo,
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avaliacdo e comportamentos por meio do nivel de interpretacdo. No caso
deste estudo, os comportamentos sdo 0 comprometimento com as metas,
satisfagdo com o sistema, suporte organizacional percebido e justica
processual.

2.2.1.1 Distancia psicolégica

A distancia psicoldgica é um construto multidimensional que se
refere a0 modo como os individuos avaliam subjetivamente a relacdo
entre eles no aqui e agora para outras pessoas, lugares, eventos e tempo
(Choi etal., 2016). Trata-se de uma experiéncia subjetiva de que algo esta
préximo ou distante de si, no momento presente (Trope & Liberman,
2010). Berson, Halevy, Shamir e Erez (2015) definem a distancia
psicoldgica como a distancia percebida de um evento (uma experiéncia
que engloba interacfes e sentimentos) a partir da experiéncia direta de
uma pessoa. As dimensdes temporal, espacial, social e hipotética sdo os
quatro tipos de distancia psicolégica propostas pela TNI (Trope &
Liberman, 2003). Distanciar um alvo ao longo de qualquer uma das suas
dimensfes aumenta o0 espaco entre 0 alvo e a experiéncia direta do
perceptor (Berson et al., 2015). Portanto, a experiéncia direta é o ponto
zero comum das quatro dimensdes.

A distancia temporal (agora versus depois) foi a primeira dimenséo
abordada e a mais investigada na literatura da TNI. Refere-se ao tempo
(passado ou futuro) que separa o individuo no momento presente e 0
evento alvo (Bar-Anan et al., 2006). Na perspectiva organizacional,
McPhee (2013) demonstrou que a eficacia de diferentes tipos de
incentivos ndo s6 depende do tipo de tarefa que o incentivo é destinado a
motivar, mas também do tempo em que é pago. O estudo de Nakashima
et al. (2017) forneceu evidéncias de que a distancia temporal influencia
as avaliacBes das pessoas sobre politicas organizacionais restritivas. No
caso, o tempo de implementacdo pode influenciar sistematicamente o
suporte/apoio dos funcionarios a novas politicas restritivas, o estudo
especifica quando e por que isso ocorre.

A segunda dimensdo proposta por Trope e Liberman (2003) é a
distancia espacial, que indica o quéo distante no espaco é o estimulo do
perceptor (Bar-Anan et al., 2006). Refere-se a percepcdo de que um
evento existe ou ocorre num local vizinho ou préximo em termos de
localizagdo (Berson et al., 2015). No ambito organizacional, Elliott,
Rennekamp e White (2015) demonstraram que o uso de linguagem
concreta é particularmente importante quando os investidores se sentem
psicologicamente mais distantes de uma empresa. Weisner e Sutton
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(2015) investigaram se a distancia espacial entre um especialista em
teletrabalho e o auditor externo influencia a confianga do auditor no
trabalho do especialista. Os resultados sugerem que a escolha de um
especialista mais préximo por um auditado pode causar maior confianca
no auditor externo, principalmente quando had fraqueza material na
auditoria do ano anterior.

A distancia social constitui-se da terceira dimensdo proposta pela
TNI. Refere-se a extensdo em que um destino social é percebido como
removido de si mesmo (Berson et al., 2015). As distin¢bes entre si e
outros, semelhantes e outros diferentes, familiares e desconhecidos,
membros do grupo e fora do grupo séo todas instancias da distancia social
(Trope et al., 2007). O poder também tem sido vinculado como uma
forma de captar a distancia social. De acordo com Smith e Trope (2006),
as pessoas com poder tendem a processar informacdes de forma mais
abstrata do que aquelas sem poder, portanto, adotam uma perspectiva
mais distante ao analisar 0s eventos. De maneira geral, as pesquisas sobre
distancia social sugerem que o aumento da similaridade interpessoal leva
os individuos a interpretar e processar informacdes sobre as atividades de
outrem em termos mais concretos, ao passo, que pessoas distantes e de
outros grupos séo representadas por caracteristicas e comportamentos
mais gerais (Weisner, 2015). Em ambito organizacional, Hershfield e
Kramer (2017) investigaram se os investidores sdo menos vulneraveis a
influéncia de fatores emocionais em suas decis@es financeiras quando
decidem por outros, em oposi¢do a si mesmos. Os resultados sinalizaram
que os participantes da pesquisa estavam menos dispostos a descontar
excessivamente as recompensas futuras e menos dispostos a assumir
riscos financeiros quando escolhiam para outros em comparagdo com a
escolha para si préprio.

Por fim, a quarta e menos explorada dimensdo da distancia
psicolégica proposta na TNI é a hipotética, que se refere ao quao provavel
€ que o0 evento alvo acontega. Trata-se da probabilidade percebida de que
um evento vai acontecer ou um objeto existira (Berson et al., 2015). De
acordo com Wakslak (2012), independentemente da distancia temporal,
espacial e social, os eventos sdo mais removidos da experiéncia direta
quando sdo possiveis, mas ndo certos; hipotéticos versus reais, tornando
a probabilidade como uma dimensdo fundamental da experiéncia do
individuo. Wakslak (2012) menciona que o0 questionamento se um
investimento serd rentavel ou se determinada fusdo de empresa terd
sucesso sdo exemplos da presenca da disténcia hipotética. No entanto,
conforme Weisner (2015), o impacto desta dimensdo na representacéo
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mental tem sido largamente ignorado na literatura sobre julgamentos de
probabilidade, e em pesquisas sobre decisdes sob incerteza.

De modo geral, pode-se inferir que as quatro distancias
psicoldgicas abordadas sdo egocéntricas com um ponto comum de
distancia zero, que é a realidade vivida pelo individuo no momento e local
presente, e um modo comum de atravessa-la, que é pelo uso de
interpretacGes mentais (Liberman & Trope, 2014).

2.2.1.2 Nivel de interpretacdo

O nivel de interpretacdo (construal level) compreende a maneira
como os individuos interpretam ou representam mentalmente as pessoas,
eventos, acoes e objetos, que variam desde o concreto — representacfes
de baixo nivel (low level construals), que enfatiza detalhes
contextualizados — ao abstrato — representagdes de alto nivel (high level
construals), que sdo menos detalhadas, descontextualizadas e mais
esquematicas (Choi et al., 2016). Abarca sobre a representacdo das
informagOes na mente das pessoas (Nan, 2007).

Um evento interpretado em um nivel relativamente alto é
representado por caracteristicas abstratas, holisticas, superordenadas e
descontextualizadas que transmitem a informacdo béasica geral. Em
contrapartida, um evento interpretado em um nivel relativamente baixo é
representado por caracteristicas concretas, fragmentadas, subordinadas e
contextualizadas, que transmitem detalhes especificos da informacéo
(Ho, Ke & Liu, 2015; Trope & Liberman, 2010). Ho et al. (2015)
exemplificam que a acéo ‘estudar’ pode ser vista como um ato de obter
conhecimento (uma representacdo de alto nivel de interpretacdo) ou um
ato de obter notas (uma representacdo de baixo nivel de interpretacédo).

Em um sistema de mensuracdo de desempenho estratégico, por
exemplo, a énfase de um gestor de uma unidade organizacional pode ser
na estratégia da empresa ou na mensuracdo do desempenho, sendo que a
interpretacdo de baixo nivel reflete a adocdo de uma interpretacdo
restritiva do resultado e foco em medidas especificas de desempenho,
enquanto que uma representacdo de alto nivel se concentra no
desempenho em termos de construcdes estratégicas subjacentes (Choi et
al., 2016). Neste caso, a atencdo do gestor serd em executar a estratégia
da empresa, direcionar sua divisdo para tal e aumentar a satisfacdo do
cliente. Enquanto que a adogdo de uma interpretacdo de baixo nivel
resultard na preocupacdo de atingir direcionadores especificos de
desempenho estabelecidos em metas (Choi et al., 2016).
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Uma propriedade definidora de representacdes concretas é que
normalmente elas se prestam a miultiplas representacdes abstratas
(Liberman et al.,, 2002). Representacdes abstratas necessariamente
impdem uma das muitas interpretagdes alternativas, visto que detalhes
irrelevantes ou inconsistentes sdo omitidos ou assimilados a ela, logo,
estas representacdes tendem a ser mais simples, menos ambiguas, mais
coerentes, mais esquematicas e mais prototipicas de representactes
concretas (Trope & Liberman, 2010). Todavia, transcender de uma
representacdo concreta para uma representacdo mais abstrata envolve
reter as caracteristicas centrais e principais de um evento e omitir
caracteristicas que sdo incidentais ou irrelevantes para a abstracao (Trope
& Liberman, 2010). Por exemplo, quando o ato de estudar é representado
como ‘adquirir conhecimento’ em vez de ‘obter notas’, retém-se o valor
central de estudar (adquirir conhecimento), mas se omite os detalhes
incidentais de como ou os meios de alcanca-lo (realizando anotacfes em
aula) (Ho et al., 2015).

Assim, uma interpretacdo de alto nivel se concentra no "por que"
de um evento ou no estado final de realizacéo deste evento, enquanto uma
interpretacéo de baixo nivel concentra-se no “como" de um evento ou nos
meios de realiza-lo (Liberman & Trope, 1998; Ho et al., 2015). Deve-se
notar, no entanto, que as preocupacdes de alto e baixo nivel podem mudar
em funcdo da situacdo ou das diferencas individuais (Fujita, Trope,
Liberman & Levin-Sagi, 2006b). Caracteristicas que constituem a
formacdo de uma interpretacdo de alto nivel versus interpretacfes de
baixo nivel sdo demonstradas na Tabela 2.
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Tabela 2 — Caracteristicas de interpretacdo em nivel superior e em nivel
inferior

- Caracteristicas
Caracteristicas

Interpretacdo de Alto Nivel Interpretsci;sgl de Baixo Autores
Questdes sdo orientadas no Questdes sdo orientadas no
“por qué”’ “como”
Preocupagdes estratégicas Preocupagdes operacionais Cantor e
Detalhes menos especificos Detalhes mais especificos Macdonald
. i Solugdes especificas de (2009)
Alternativas criativas problemas
Apto a mudangas Orientado para tarefas
Atributos abstratos, gerais, Atributos concretos, Liberman e
centrais. periféricos, secundarios. Trope (1998)

Caracteristicas globais,
abstratas, centrais, linguagem
mais abstrata. Enfase no

Caracteristicas locais,
concretas, periféricas. Enfase | Fujitaetal.

P x Nnos meios para execugdo da (2006a)
estagio final da acéo, no acio
porqué da sua execucao. '
Abstrato Concreto
Simples Complexo .
Estruturado Desestruturado V(\/Zeolslr;t;r
Descontextualizado Contextualizado
Superordenado Subordinado

Fonte: Adaptado de Liberman e Trope (1998), Fujita et al. (2006a), Cantor e
Macdonald (2009) e Weisner (2015).

Trope e Liberman (2003) postulam dois critérios para distinguir se
um evento é capturado num maior ou menor nivel de abstracdo. O
primeiro critério reflete centralidade. Mudancas de uma caracteristica de
alto nivel tem um impacto maior sobre o significado de um objeto do que
uma mudanca de uma caracteristica de baixo nivel. Por exemplo, uma
palestra mudaria mais quando da substituicdo de palestrante do que da
alteracdo de local, o que sugere que o palestrante é uma caracteristica de
nivel mais elevado da palestra do que o local do evento (Trope et al.,
2007). O segundo critério reflete a subordinacdo. O significado de
interpretacGes de baixo nivel depende de interpretacGes de alto nivel, mais
do que vice-versa. Por exemplo, o local de uma proxima palestra se
tornaria importante somente se o tema fosse interessante. Portanto, o tema
da palestra seria interessante, independentemente da conveniéncia do
local. Logo, os detalhes sobre a localizagdo estdo subordinados aos
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detalhes sobre o tema, e constituem um menor nivel de interpretacdo
(Trope & Liberman, 2010).

Para Trope et al. (2007), as interpretacdes de alto nivel ndo sdo
inferiores ou mais vagas comparativamente as interpretacfes de baixo
nivel. A representacdo abstrata envolve somente uma perda de
especificidades e de informacdo acessoéria, contudo, a centralidade do
evento € mantida. Para Trope e Liberman (2010), o processo de abstracdo
ndo envolve sé perda de informagdes especificas, idiossincraticas e
incidentais, mas atribui um novo significado advindo de conhecimentos
armazenados e organizados em representacdes estruturadas. Liberman et
al. (2007a) atentam para o fato de que as interpretacdes de alto nivel ndo
podem ser facilmente reduzidas a quantidade de processamento ou
quantidade de conhecimento, sendo que em muitas situacdes, requerem
mais elaboracdo do que as interpretacdes de baixo nivel. Segundo os
autores, a diferenca entre esses dois modos reside na qualidade do
processamento e ndo na quantidade.

A abstracdo existe em varios niveis e se aplica a varios processos
mentais (Liberman & Trope, 2014). Os niveis de interpretacdo
(baixo/concreto versus alto/abstrato) determinam se 0s objetos sdo
categorizados em grupos menores, mas amplos; ou em grupos maiores,
mas restritos (Liberman et al., 2002). A abstracdo também esta presente
nas inferéncias sobre os comportamentos das pessoas, sendo que, na
interpretacdo de alto nivel, sdo considerados os comportamentos
disposicionais, os tracos de personalidade e estereétipos, enquanto que na
interpretacdo de baixo nivel, o comportamento é representado por
informacg0es individualizadas e situacionais (Liberman & Trope, 2014).
Qualquer acdo também pode ser representada em diferentes niveis de
interpretacdo, a partir de niveis baixos, especificando como a acéo é
realizada, ou em niveis altos, especificando por que é realizada (Liberman
& Trope, 1998; Vallacher & Wegner, 1987). As interpretacfes de alto
nivel representam o objetivo da acdo (sua esséncia), ja as interpretacdes
de baixo nivel representam o processo da acdo (de interesse secundario)
(Trope & Liberman, 2003). Exemplos das maneiras pelas quais a
distingdo entre as interpretacfes de alto e baixo nivel tem sido usada em
pesquisas anteriores sdo evidenciados na Tabela 3.
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Tabela 3 — Distingdo entre os niveis de interpretacdo

Elementos | Interpretacdo de alto nivel | Interpretacdo de baixo nivel
Categorias amplas. | Exemplares, categorias
Caracteristicas primarias. estreitas. Caracteristicas

. Gestalt, Figura Global. secundarias. Detalhes.
Objetos A . o .
Categorizagdo: Grupos mais | Categorizagdo: Grupos mais
amplos de categorias de | restritos de categorias de
objetos. Exemplos tipicos. objetos. Exemplos atipicos.
Foco nas causas. Foco A . nas
consequéncias/efeitos.
Eventos | Grandes segmentos  de
Pequenos  segmentos  de
tempo.
tempo.
Visto em termos de
?(;Z?:sggzgtsicas a\?sltg?gis Visto em termos de fatores
atitudes) do ato,r ' | situacionais especificos.
Pessoas Disposi 6es/Corﬁ ortamento Pressfes/Comportamentos
dispposicgional P situacionais.
Identidade do Informacdo individualizada.
grupo/estere6tipos.
Foco no porqué a acdo é | Foco em como a agdo é
realizada _(propdsito | executada _(significado
superordenado). Enfase nas | subordinado). Enfase nas
ACH caracteristicas de | caracteristicas de viabilidade,
coes S - - R
desejabilidade/ no propoésito | nos meios de realizagdo da
final da ac&o. acdo.

Verbos abstratos de acdo
(ajudar, trapacear).

Verbos concretos de agdo
(levantar, conversar).

Fonte: Adaptado de Liberman e Trope (2014, p. 366) e Wilson et al. (2013).

A literatura sugere ainda que o nivel de interpretacdo influencia a
extensdo em que as previsdes se concentram nas tendéncias globais, em
vez de excecBes locais (Henderson et al., 2006a) e até que ponto as
avaliacOes consideram questdes centrais, relacionadas a objetivos, em vez
de questdes periféricas (Wilson et al., 2013), além de consequéncias
comportamentais (Burgoon et al., 2013). De acordo com a TNI, um dos
fatores determinantes do nivel de interpretacéo e seus efeitos é a distancia
psicolégica (Trope & Liberman, 2003), sendo esta uma das premissas
basicas da TNI, de que o nivel de interpretacdo estd relacionado a
distancia psicologica.
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2.2.1.3 Premissas da Teoria do Nivel de Interpretacéo

Segundo Trope e Liberman (2010), a TNI possui trés premissas
principais: (i) a distancia psicologica esta ligada ao nivel de interpretacéo
mental, de tal forma que objetos mais distantes sdo construidos em um
nivel mais alto, e a interpretacdo de alto nivel trara a mente objetos mais
distantes. Portanto, a associacdo entre distancia psicolégica e nivel de
interpretacdo € bidirecional; (ii) as diferentes distancias psicoldgicas estdo
inter-relacionadas; e (iii) os efeitos reciprocos da distancia sobre o nivel
de interpretacdo e do nivel de interpretacdo na distancia tém implicacoes
na previsdo, avaliacdo e comportamentos.

2.2.1.3.1 Distancia psicolégica e nivel de interpretacao

A TNI expressa que as pessoas percorrem diferentes distancias
psicologicas usando processos de interpretacdo mental semelhantes
(Eyal, Liberman, Trope & Walther, 2004). Todas as dimensGes da
distdncia psicoldgica (temporal, espacial, social e hipotética) tém o
mesmo ponto de referéncia egocéntrico (Bar-Anan et al., 2006), estdo
relacionadas cognitivamente entre si e afetam e sdo afetadas pelo nivel de
interpretagdo (Liberman et al., 2007a). A medida que a distancia
psicologica aumenta, as interpretacfes tornam-se mais abstratas, e a
medida que o nivel de abstracdo aumenta, o distanciamento psicolégico
das quatro distancias que as pessoas consideram torna-se maior (Trope &
Liberman, 2010). Assim, os niveis de interpretacdo expandem e contraem
0 horizonte mental do individuo (Trope & Liberman, 2003).

Liberman et al. (2007a) e Trope e Liberman (2010) preconizam
gue a relacdo entre distancia psicologica e abstracdo pode ser uma
resultante da associagdo que existe entre a experiéncia direta e a
informacéo do evento. Quando algo ocorre no “aqui e agora”, existe uma
gama de informagdes disponiveis sobre o evento, assim, pensa-se nos
eventos em termos concretos, detalhados e contextualizados. Enquanto
gue um evento mais afastado da experiéncia direta (isto €, mais distante),
contém menos informacgdes disponiveis e confidveis, levando a formacao
de uma representacdo esquematica e mais abstrata do evento (Trope &
Liberman, 2003; Liberman et al. 2007).

Portanto, na auséncia de conhecimento especifico sobre uma
entidade distante ou proxima, o primeiro seria menos provavel de ser
interpretado em termos concretos do que o Ultimo (Liberman et al.,
2007c). Para conceber eventos distantes, as pessoas confiam em niveis
mais altos de construcdo (por exemplo, esquemas, protétipos), porque as
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caracteristicas de nivel mais alto sdo menos propensas a mudar e mais
provaveis de serem confidveis em diferentes graus de distancia (Trope &
Liberman, 2003, 2010). Portanto, os individuos podem atravessar
mentalmente a distancia psicoldgica, formando representacdes mentais
cada vez mais abstratas de objetos e eventos (Soderberg, Callahan,
Kochersberger, Amit & Ledgerwood, 2014).

A TNI assume que uma associacdo se forma entre distancia
psicolégica e abstracdo, e que esta associacdo influencia na
representacdo/interpretacdo mesmo em situacfes onde ha informagdes
equivalentes sobre os eventos proximos e distantes (Trope & Liberman,
2010; Eyal et al., 2004). Isso implica uma predisposi¢do automatica de
usar interpretacbes de alto nivel quando as pessoas pensam em alvos
distantes e interpretacdes de baixo nivel ao pensar em alvos préximos,
independentemente do volume de conhecimento disponivel sobre o alvo.
Em outras palavras, o nivel de interpretacdo pode ser ajustado para a
distancia psicoldgica do alvo, mesmo quando a informacéo disponivel
sobre o alvo ndo favorece um nivel de interpretacdo em relagdo a outro
(Bar-Anan et al., 2006).

Os estudos de Trope e Liberman (2000) e Liberman et al. (2002)
forneceram evidéncias de que a distdncia temporal muda
sistematicamente a forma como as a¢des e 0s eventos sdo representados,
sendo que, o futuro mais distante é representado de maneira mais
esquematica, abstrata e coerente do que eventos de futuro préximo. Isso
se confirmou de modo consistente mesmo nas situacfes em que 0s
participantes possuiam as mesmas informacgdes, tanto para eventos
préximos como distantes. Estes resultados também se estenderam as
demais dimens6es da distancia psicolégica, como a espacial (Fujita et al.,
2006a; Henderson et al., 2006a), social (Nan, 2007; Liviatan, Trope &
Liberman, 2008) e hipotética (Wakslak et al., 2006; Wakslak & Trope,
2009).

Liberman e Trope (1998), Liberman et al. (2002), e Trope e
Liberman (2003) sugerem que a tendéncia de interpretar o0s
acontecimentos de eventos do futuro préximo concretamente e eventos
do futuro distante abstratamente ou em termos holisticos envolve uma
heuristica generalizada, resultante das diferengas em que as pessoas
tipicamente conhecem e fazem sobre situacBes futuras proximas e
distantes (ver Trope & Liberman, 2010 para maiores detalhes). Forster,
Friedman e Liberman (2004) lembram que na vida cotidiana, os detalhes
sobre os aspectos concretos e secundarios dos eventos futuros, incluindo
0 contexto em que ocorrem, e cendrios e cursos de acdo alternativos,
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geralmente sdo disponibilizados a medida que os eventos se aproximam
no tempo.

Esta associacdo entre distancia psicoldgica e nivel de interpretacio
se manifesta em todas as dimensGes. Reyt e Wiesenfeld (2015)
mencionam que essa dindmica pode ter origem no cérebro, onde a
atividade cerebral se move ao longo de um eixo no cortex pré-frontal
medial, a medida que os processos psicoldgicos se tornam mais ou menos
abstratos. Além disso, esta relacdo é bidirecional, como resultado, as
pessoas que processam uma representacdo concreta de um evento, se
sentirdo psicologicamente mais préximas dele, do que aqueles que
processam uma representacdo abstrata (Stephan, Liberman & Trope,
2011). Neste aspecto, Elliott et al. (2015) destacam a importancia do uso
da linguagem concreta nos relatdrios contébeis, uma vez que apresenta
potencial para reduzir a distancia psicoldgica entre potenciais investidores
e empresas distantes espacialmente, ocasionando maiores possibilidades
de investimentos.

A literatura relativa a TNI é vasta em estudos que examinaram a
relacdo entre distdncia psicolégica e nivel de interpretagdo, com
predominéncia para a distancia temporal. Também ha pesquisas (ex:
Liberman et al., 2007b; Rim et al., 2013) que abarcaram a relacdo
bidirecional. Os estudos de Liberman et al. (2007a), Trope et al. (2007),
Trope e Liberman (2010) revisitaram esta literatura e forneceram com
detalhes os resultados de pesquisas acerca da relacdo entre distancia
psicologica e nivel de interpretacdo. Outros detalhes também podem ser
obtidos na meta analise realizada por Soderberg et al. (2014) sobre os
efeitos da distancia psicoldgica na abstracao.

A titulo de ilustracdo, as pesquisas sobre distancia temporal, de
acordo com Trope e Liberman (2003), Liberman et al. (2007c) e
Liberman e Trope (2014), evidenciaram que ao pensar no futuro mais
distante: (a) as a¢Ges sdo interpretadas em termos mais superordenados,
com foco na conveniéncia em detrimento de meios de viabilidade; (b) os
objetos sdo classificados em categorias mais amplas; (c) as preferéncias
sdo organizadas em estruturas mais simples; (d) as pessoas esperam que
outros se comportem de forma mais consistente em diferentes situacées
no futuro distante do que no futuro préximo; (e) os principios se aplicam
mais facilmente ao futuro distante, mas a medida que a situacdo se
aproxima no tempo, valores morais e ideologias parecem perder sua
relevancia; (f) as pessoas esperam exibir tragos de forma mais consistente
em todas as situacOes; e (g) ha aumento de preferéncia por palavras
relativas a imagens. Resultados semelhantes foram observados com as



57

outras dimensdes da distancia psicolégica (Fujita et al., 2006a; Nan,
2007).

2.2.1.3.2 Inter-relagdo das distancias psicoldgicas

Outro pressuposto da TNI é de que as quatro dimensfes da
distancia psicoldgica estdo inter-relacionadas entre si (Liberman et al.,
2007a). A TNI sustenta que diferentes dimensdes da distancia psicoldgica
(temporal, espacial, social ou hipotética) possuem efeitos semelhantes na
interpretacdo, porque todas transmitem informacgdes comuns e envolvem
processos psicoldgicos similares (Bar-Anan, Liberman, Trope e Algom,
2007). Todas representam o distanciamento da experiéncia direta do
individuo e como tal exigem interpretacdo (Liberman et al., 2007a).
Assim, distanciar um evento em uma dimensdo pode torna-lo mais
distante em outras dimensdes (Liberman et al., 2007c). Esta
uniformizacao decorre do fato de confiar mais na interpretacdo mental do
evento e menos na experiéncia direta do individuo (Trope & Liberman,
2010).

Contudo, Liberman et al. (2007a) destacam que ha diferencas entre
as dimensdes, nos quesitos dimensionalidade, controlabilidade e valéncia.
Em relacdo & dimensionalidade, Trope e Liberman (2010) sugerem que é
possivel que algumas dimensdes de distancia sejam mais basicas ou
influentes do que outras. A distancia espacial pode ser mais basica que a
distancia temporal ou outras distancias, na medida em que é aprendida
mais cedo, mais claramente detectada, menos ambigua ou mais facil de
se comunicar. Também ressaltam que é possivel que a dimensdo social
possa ser uma distancia psicologica central que exerca uma influéncia
particularmente forte na ativacao e percepcao de outras distancias. Talvez
a hipotética seja menos proeminente comparada a outras dimensdes da
distancia (Trope & Liberman, 2010).

No que concerne a controlabilidade, Liberman et al. (2007a)
explicam que o tempo é unidimensional e incontrolavel. As pessoas
incessantemente ‘viajam’ do passado para o futuro e ndo possuem
controle sobre o tempo. A distancia espacial é relativamente estavel e
pode ser controlada se aproximando ou se afastando de lugares desejados.
A distancia social é parcialmente controlavel, assim como a hipotética, ja
que nem sempre é possivel mudar as probabilidades dos eventos (Trope
& Liberman, 2010). Outra diferenca entre as distancias é sua relagdo com
a valéncia (Liberman et al., 2007a). O futuro distante geralmente é
avaliado como mais positivo do que o futuro proximo, enquanto que
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pessoas distantes geralmente sdo avaliadas como mais negativas do que
pessoas préximas (Bar-Anan et al., 2006).

De modo geral, a TNI aponta que: (i) diferentes dimensdes de
distancia estdo cognitivamente relacionadas uma as outras, tal que pensar
em um evento tdo distante em uma dimensdo leva a pensar nele como
distante em outras dimensdes; (ii) as varias distancias influenciam e séo
influenciadas pelo nivel de interpretacdo; e (iii) as distancias sdo, pelo
menos até certo ponto, intercambidveis em seus efeitos na predicéo,
avaliacdo, preferéncias e comportamentos (Liberman et al., 2007c).

2.2.1.3.3 Efeitos da distancia psicol6gica e do nivel de interpretagdo na
previsdo, avaliagdo e comportamentos

Estudos sugerem que, quando as previsdes, avaliagdes e intengdes
comportamentais referem-se aos eventos distantes, os individuos
dependem principalmente de interpretacdes de alto nivel, ou seja, 0
processo de tomada de decisdo se baseia em caracteristicas centrais e
abstratas da situagdo em relacéo as caracteristicas periféricas e concretas
(Trope et al., 2007). Ao fazer essas avaliagBes para eventos proximos, as
informacBes de interpretacdo de baixo nivel sdo cada vez mais
incorporadas ao processo de tomada de decisdo (Trope et al., 2007). Este
efeito tem sido replicado em multiplas dimensdes da distancia psicoldgica
e foi observado que influencia varidveis de resultados (Liberman et al.,
2007c).

Uma revisdo abrangente destes efeitos, incluindo pesquisas que
demonstram os efeitos das quatro dimensdes da distancia psicologica e do
nivel de interpretacdo, pode ser encontrada em Trope el al. (2007),
Liberman et al. (2007c), Trope e Liberman (2010) e Weisner (2015).
Wiesenfeld et al. (2017) amplia esta discussdo ao discorrer sobre
consequéncias de nivel individual (ex: motivacdo, ética e justica,
inovacao) e social (ex: comunicacao organizacional, negociacao) do nivel
de interpretagdo no campo organizacional. Alguns dos efeitos da distancia
psicologica e do nivel de interpretacdo elencados pelos pesquisadores da
TNI e suas respectivas categorias estdo sumarizados na Tabela 4.
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Tabela 4 — Efeitos da distancia psicologica e do nivel de interpretagdo na
previsdo, avaliacdo e comportamentos

Efeitos Categorias analisadas (Tipos de efeitos)
Confianga nas previsoes
Tipo de informagdes utilizadas
Caracteristicas primarias versus secundarias
Preocupagdes de viabilidade versus
conveniéncia/desejabilidade
Avaliacdo Argumentos pros e contras
Valores idealistas versus preocupac¢fes pragmaticas
Atributos ajustaveis/alinhaveis versus ndo
alinhaveis/ndo correspondentes
Valores e atitudes como guias comportamentais
Logrolling em negociagédo
Esforgo de autocontrole
Comportamento | Viés do sunk cost (custos afundados)
Percepcdes de riscos e prazos (temporal frame)
Impaciéncia do consumidor/cliente
Outros comportamentos
Fonte: Adaptado de Trope, Liberman e Wakslak (2007) e Trope e Liberman
(2010).

Previsdo

Grande parte da pesquisa sobre tendéncias de previsdao compara
previsdes e resultados reais. No entanto, a pesquisa de TNI compara as
previsBes de resultados distantes versus préximos (Trope & Liberman,
2010). Os efeitos da distancia psicolégica sobre a previsdo incluem a
variacdo no grau de confianga com que as predi¢fes sdo processadas e 0
tipo de informacgdes utilizadas (Weisner, 2015). Nussbaum, Liberman e
Trope (2006) constataram que os individuos apresentam maior confianca
em suas previsdes para resultados futuros. Trope e Liberman (2010)
explicam que, geralmente as pessoas terdo menos informagdes e,
portanto, provavelmente fardo previsdes menos precisas para o futuro
distante (versus préximo). No entanto, como as interpretagdes de alto
nivel contém menos caracteristicas contextuais (que tendem a minar a
confiancga nas previsoes), as previsdes para o futuro distante normalmente
sdo feitas com mais confianca do que as previsdes para o curto prazo.

De acordo com a TNI, as tendéncias gerais transmitem uma regra
abstrata sobre como o futuro se manifestara, caracterizando, assim, um
alto nivel de interpretacdo, enquanto que os desvios de tendéncias
representam um nivel baixo, concreto, excecdo a regra. Neste aspecto,
Henderson et al. (2006a) constataram que os participantes na condigdo
espacialmente distantes, eram mais propensos a basear suas previsoes
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sobre as tendéncias gerais do que em desvios de tendéncias gerais,
enquanto que participantes na condicdo espacialmente préxima, nédo
faziam essa distincdo. Em termos de TNI, as tendéncias globais
transmitem uma interpretacdo de alto nivel, enquanto que os desvios,
sendo as excecOes locais, devem receber mais peso em interpretacfes de
baixo nivel (Henderson et al. 2006a; Trope & Liberman, 2010).

Assim como a previsdo, as avaliacOes feitas sobre eventos do
futuro distante, devem ser baseadas em um grau maior sobre 0s aspectos
de interpretacdo de alto nivel da situacdo comparativamente as avaliacfes
de eventos préximos (Trope, Liberman & Wakslak, 2007). No quesito
avaliagdo, as categorias investigadas foram: caracteristicas primarias
versus  secundarias,  preocupacdes de  viabilidade  versus
conveniéncia/desejabilidade; argumentos prés e contras; valores
idealistas ~ versus  preocupagdes  pragmaticas; e  atributos
ajustaveis/alinhaveis versus atributos ndo alinhdveis/ndo correspondentes
(Trope & Liberman, 2010; Weisner, 2015).

Estudos examinaram a maneira como as caracteristicas primarias
e secundéarias sdo diferencialmente pesadas nas avaliagbes do futuro
proximo ou distante. Nan (2007) explica que, ao formar julgamentos
sobre um novo produto, as pessoas colocam mais peso sobre a
funcionalidade do produto (ou seja, uma interpretacdo de alto nivel)
guando a compra ocorre no futuro distante. Por outro lado, o design da
interface do produto (ou seja, uma interpretacdo de baixo nivel) ¢ mais
influente quando a compra ocorre no futuro préximo.

Outro aspecto analisado refere-se as preocupacOes de viabilidade
Versus conveniéncia/desejabilidade. As preocupacdes de
desejabilidade/conveniéncia expressam o valor do estado final da acdo
(ou seja, 0 porqué da acdo), ao passo que as preocupacdes de viabilidade
envolvem os meios utilizados para atingir o estado final (ou seja, 0 como).
Assim, interpretacdes de nivel superior de uma atividade devem enfatizar
as preocupacdes de desejabilidade, enquanto interpretacfes de nivel
inferior recaem sobre aspectos de viabilidade. Desta forma, preocupagdes
de desejabilidade recebem maior peso conforme aumentos da distancia
psicolégica entre o individuo e o respectivo alvo (Trope & Liberman,
2010).

Sob esta perspectiva, Liberman e Trope (1998) observaram que as
preocupacdes de viabilidade (como, o tempo que leva para se envolver
em uma atividade) sdo mais proeminentes nos planos do futuro préximo,
em comparagdo com os planos do futuro distante, enquanto que as
preocupacgdes de desejabilidade sdo mais proeminentes nos planos do
futuro distante do que no futuro proximo. Como resultado, o
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planejamento para o futuro distante pode produzir excesso de
compromisso. Cabe destacar que os autores perceberam que o0s resultados
do estudo ndo puderam ser explicados pela falta de disponibilidade de
informagdo acerca da viabilidade em relacdo a situagdes do futuro
distante.

De forma similar as previsdes e avaliacfes, 0s comportamentos sao
fundamentados em aspectos de interpretacéo de alto nivel com o aumento
da distancia psicoldgica. As pesquisas nesta area examinaram uma série
de comportamentos. As abordagens incluem a investigacdo sobre os
valores e atitudes como guias comportamentais, logrolling em
negociacdo, esforco de autocontrole, viés do sunk cost, percepcdes de
riscos e prazos, impaciéncia do consumidor/cliente (Trope & Liberman,
2010; Weisner, 2015).

Trope et al. (2007) comentam que as pesquisas nesta area sugerem
que a adogdo de uma perspectiva proxima ou distante muda a forma como
as pessoas resolvem conflitos, negociam com outros e lidam com
problemas de autocontrole. Neste sentido, as escolhas que os individuos
fazem para situacGes psicologicamente distantes sdo orientadas pelas suas
atitudes gerais, valores fundamentais e ideologias. Conforme ficam
psicologicamente mais proximos da situagdo, suas escolhas sdo cada vez
mais influenciadas por atitudes mais especificas, valores secundarios e
influéncias sociais incidentais (Trope & Liberman, 2010). Neste sentido,
de acordo com a TNI, os valores, devido & sua natureza relativamente
abstrata e descontextualizada, sdo mais facilmente aplicados nas situa¢fes
psicologicamente distantes (Trope & Liberman, 2010). Eyal et al. (2008)
propuseram que as pessoas julgam atos imorais como atos mais ofensivos
e morais como mais virtuosos quando os atos sdo psicologicamente
distantes do que proximos. Os resultados sugerem que as pessoas mais
facilmente aplicam seus principios morais para comportamentos distantes
do que préximos.

Pesquisas também mostraram que existe menor tendéncia de
individuos cometerem o erro do viés sunk cost (custo afundado/perdido)
guando o evento ocorre em um local distante. Lermer, Streicher, Sachs,
Raue e Frey (2015) analisaram a influéncia do nivel de interpretacdo das
pessoas no comportamento de riscos. Com base na TNI, os autores
assumiram que a assungao aos riscos pode ser amplamente influenciada
pela mentalidade cognitiva das pessoas, além dos fatores de tragos de
personalidade. Liberman et al. (2007a) argumentam que certas decisdes
de investimento sdo suscetiveis ao viés de aversdo ao risco, sendo que
uma perspectiva distante pode atenuar este problema. Para os autores, o
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risco é um atributo de nivel inferior, 0 que diminui sua importancia no
aumento da distancia psicoldgica.

De modo geral, observa-se que a TNI é explorada em diferentes
areas do conhecimento, mas na Contabilidade é recente. Wiesenfeld et al.
(2017) comentam que novas pesquisas S0 necessarias para entender
melhor como o contexto e outros fatores organizacionais relevantes
moldam as representacdes mentais dos individuos.

2.2.14 Teoria do Nivel de Interpretacdo em estudos organizacionais e
contabeis

As pesquisas sobre TNI comegaram a surgir em 1998 e ganharam
impulso em 2006 na area da psicologia (Weisner, 2015). No ambiente
organizacional, os estudos ainda s&o escassos € embrionarios, contudo, a
abordagem da TNI mostrou ser Util para compreender o comportamento
das pessoas no local de trabalho e o processo de julgamento e tomada de
deciséo, o que estende sua abordagem para além dos resultados cognitivos
e perceptivos que foram o foco dos estudos anteriores na psicologia
(Wiesenfeld et al., 2017).

Esta se¢do tem o proposito de revisitar estes estudos com o intuito
de compreender de que maneira a TNI estd sendo transposta para
investigar fendmenos organizacionais e contabeis, com énfase
principalmente neste Gltimo. Algumas destas pesquisas permaneceram no
campo tedrico e examinaram a TNI de modo mais abrangente, cujo intuito
era apresentar possibilidades de pesquisas futuras para 0 campo contabil
(Weisner, 2015) e organizacional (Wiesenfeld et al., 2017). Weisner
realizou uma revisdo abrangente de 88 artigos sobre a TNI e sugeriu
amplas questdes de pesquisa para a area de contabilidade
comportamental. Seu estudo buscou ilustrar como a TNI pode oferecer
aos académicos de contabilidade a oportunidade de obter uma
compreensdo mais profunda das previsdes, julgamentos, preferéncias,
percepcdes, avaliagbes e comportamentos de profissionais de
contabilidade, gerentes corporativos e investidores ndo profissionais. O
estudo realizado por Wiesenfeld et al. (2017) discute os antecedentes e
consequentes do nivel de interpretacdo para as atitudes e comportamentos
das pessoas no ambiente de trabalho.

Outros estudos tedricos foram mais especificos e discorreram
sobre como a TNI pode ser Util para explicar determinados fenémenos
organizacionais, como, por exemplo, o design de incentivos disfuncionais
(Magee, Kilduff & Heath, 2011), a forma de comunicagao entre lideres e
subordinados com intuito de motivacdo (Berson et al., 2015) e os grupos
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virtuais no campo organizacional (Wilson et al., 2013). Magee et al.
(2011) adaptaram e aplicaram a TNI em uma discussdo tetrica para
explicar a origem de sistemas de incentivos disfuncionais. Segundo os
autores, os gerentes preveem o futuro quando analisam os efeitos de um
sistema de incentivo e, durante esse exercicio de previsdo, eles devem
simular como outras pessoas (seus subordinados) responderdo. Esta tarefa
de prever resultados temporariamente e socialmente distantes é propensa
a incentivar o pensamento abstrato, o que ajuda a explicar porque a
concepcao de incentivos efetivos é desafiadora para qualquer um.

Magee et al. (2011) propdem que a cognicao abstrata dos gerentes
limita sua capacidade de projetar sistemas de incentivos efetivos, porque
os gerentes estardo focados em definir objetivos desejaveis para seus
subordinados e tendem a negligenciar comportamentos necessarios para
produzir esses resultados, ou seja, a viabilidade de atingir as metas. Os
autores mencionam ainda que os gerentes sofrem com a falta de uma
perspectiva efetiva quando tentam prever como os subordinados
responderdo a um esquema de incentivo especifico. Os autores
esclarecem que neste processo de previsdo, seu ponto de partida mais
acessivel € o eu e, embora reconhegam que seus subordinados podem ter
uma resposta diferente, os gerentes se ajustam insuficientemente a essa
ancora egocéntrica, devido ao aumento do poder, carga de trabalho e
distancia social. Assim, suas tentativas de prever as rea¢fes serdo mais
distorcidas pela cognicdo abstrata, que enfoca sua atengdo em metas de
desempenho desejaveis a custa de considerar a viabilidade desses
objetivos e as consequéncias ndo desejadas que possam criar. Esses
processos de previsdo egocéntricos e abstratos podem produzir alguns
tipos de incentivos disfuncionais em pelo menos em uma destas
categorias: énfase na compensagdo financeira e material, motivacao
extrinseca fraca, motivacéo perversa e desalinhamento com a cultura da
organizacdo (Magee et al., 2011).

Estudos tedricos de TNI também foram desenvolvidos no ambiente
de trabalho. Wilson et al. (2013) discutiram as principais previsfes da
TNI e como elas se relacionam para compreender o contexto de grupos
distribuidos (equipes virtuais), que € um fendmeno organizacional bem
estabelecido em que os membros do grupo sdo separados por uma ou mais
formas de distancia. Asseveram que tais distancias afetam diretamente o
comportamento individual e moldam outras caracteristicas do contexto
que alteram os processos do grupo (por exemplo, forcando o0s grupos a
adotarem novas ferramentas de comunicacéo).

Berson et al. (2015) discorrem sobre como os lideres devem
construir e comunicar suas mensagens para motivar efetivamente seus
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funcionarios. Utilizam-se da TNI para explicitar em gque momento a
comunicacdo da visdo ou do estabelecimento de metas é mais eficaz para
a motivacdo dos seus subordinados. Para os autores, as visbes sdo
frequentemente experimentadas como abstratas porque se referem a
estados finais desejados que sdo temporalmente distantes e hipotéticos,
assim, provavelmente produzirdo efeitos motivacionais mais fortes
quando entregues por lideres que sdo espacialmente ou socialmente
distantes, em vez de proximos dos seus subordinados. Em contraste,
propdem que as metas sdo frequentemente experimentadas como
concretas porque envolvem a formulagao de objetivos especificos que sao
temporalmente imediatos e alcancaveis, e tendem a produzir efeitos
motivacionais mais fortes quando entregues por lideres que estdo
espacialmente ou socialmente proximos ao invés de distantes. Este estudo
propde teoricamente que tanto a visao quanto a defini¢do de metas tendem
a ser mais motivadoras quando o publico-alvo experimenta um ajuste
(comparado a um desajustamento) entre o nivel de abstracdo no qual a
mensagem é formulada e o grau de distancia psicologica entre o lider e os
seguidores.

Ainda no campo tedrico, destaca-se a pesquisa de Koonce et al.
(2011), que apresenta dois exemplos de como a TNI pode ser usada em
pesquisas futuras sobre relatorios financeiros e divulgacdo voluntaria. Ja
Holmaqvist, Guest e Gronroos (2015) abordaram sobre a importancia da
distancia psicologica em processos de criacdo de valor para clientes de
empresas de servigos.

Por sua vez, os estudos empiricos apresentam-se ascendentes e
investigaram diversos fendmenos. Pesquisas da area de contabilidade
mostraram que: (i) os efeitos de incentivos ndo monetarios sobre o
desempenho do funcionario dependem de quando o incentivo (distancia
temporal) é pago e do tipo de tarefa que esta sendo executada (analitica
versus criativa) (McPhee, 2013); (ii) a linguagem concreta contida nos
relatérios aumenta a sensagédo de conforto de potenciais investidores em
sua capacidade de avaliar a empresa e disponibilidade em investir em
empresas, sendo que este efeito € mais saliente quando os investidores se
sentem psicologicamente mais distantes da empresa (distancia espacial)
(Elliott et al., 2015); (iii) a escolha de um especialista mais proximo
(distancia espacial) por um auditado pode reunir maior confianga do
auditor externo, particularmente quando ha uma fraqueza material na
auditoria do ano anterior que o especialista pretende ajudar a melhorar;
(iv) a valéncia do resultado da avaliacdo de desempenho (positiva versus
negativa) de um colega (distdncia social) influencia a distancia
psicolégica dos outros que observam a situacdo, e reflete no nivel de
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interpretacdo e no seu foco comportamental (Choi et al., 2016); (v) o
feedback pode tanto aumentar quanto reduzir os esforgos de revisdo de
um sistema de contabilidade gerencial, dependendo se o feedback ativa
uma meta de alto nivel na mente dos individuos (Thomas, 2016); e (vi)
investidores sdo mais conservadores em relacéo a tomada de riscos e mais
pacientes ao gerenciar fundos de outros (distancia social) do que seus
préprios ativos (Hershfield & Kramer, 2017).

Estes estudos contemplaram dimensdes especificas da distancia
psicoldgica, com excecdo da pesquisa de Thomas (2016) que nao abarcou
nenhuma dimenséo e explorou o nivel de interpretacdo. Estudos da TNI
também foram aplicados no ambiente organizacional, explorando as
atitudes e comportamentos das pessoas no ambiente de trabalho,
especificamente no que concerne ao trabalho de equipe em grupos
virtuais. Cha et al. (2014) descobriram que a proximidade psicolégica
afeta positivamente a qualidade do trabalho em equipe, aumentando o
respectivo desempenho do grupo, sendo que a distancia social afeta os
quatro fatores de qualidade (comunicacdo, colaboragdo, coordenacéao e
coesdo) pesquisados. Reyt e Wiesenfeld (2015) exploraram as relactes
entre integracdo de fungdes/papéis, nivel de interpretacdo e atividades de
aprendizagem organizacional e que neste contexto uma interpretacdo
mais elevada levaria a uma aprendizagem mais exploratoria.

Klitmgller e Lauring (2016) aplicaram a TNI no contexto de
mobilidade no local de trabalho e o trabalho distribuido e observaram que
quando os individuos estdo distantes, veem comportamentos e atividades
de forma mais objetiva e emocionalmente separada. Cojuharenco et al.
(2011) se ativeram as preocupacdes com injusticas no local de trabalho e
observaram que quando os funcionarios representavam o trabalho em um
nivel alto de interpretacdo eles se concentravam nos resultados do
trabalho. Em contraste, quando eles representavam o trabalho em um
nivel inferior, os resultados foram menos salientes e as interagdes sociais
e 0s processos mais salientes. Estas evidéncias ilustram o potencial da
TNI para investigar fendmenos organizacionais, e que tanto a distancia
psicoldgica como o nivel de interpretagdo influenciam em resultados
atitudinais e organizacionais.

O processo de tomada de decisdo dos gestores também foi foco de
alguns estudos empiricos. Cantor e MacDonald (2009), por exemplo,
investigaram a relagdo entre a abordagem de resolugdo de problemas de
um individuo e a disponibilidade de informagdes sobre o desempenho da
cadeia de suprimentos no contexto da cerveja. Descobriram que o0s
individuos atuam melhor em um cenario de disponibilidade limitada de
informacOes quando adotam uma abordagem abstrata de solucdo de
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problemas ao invés de uma abordagem concreta. No entanto, no contexto
da disponibilidade completa de informacbes, o impacto de ambas
abordagens de resolucdo de problemas no desempenho torna-se
insignificante.

Ja Wood et al. (2013) analisaram as consequéncias negativas da
distancia psicol6gica na tomada de decisbes gerenciais. A pesquisa
envolveu as quatro dimensdes psicoldgicas, analisadas de forma isolada
e exploraram as circunstancias que aumentam e mitigam a tomada de
decisBes aparentemente antiéticas pelos gestores. Ho, Ke e Liu (2015)
investigaram os efeitos do nivel de interpretacdo dos usuarios sobre a
aceitacdo do sistema e-learning. Os autores observaram que o nivel de
interpretacdo dos usudrios de um sistema de e-learning especifico afeta a
importancia da facilidade de uso percebida e utilidade percebida em
influenciar a atitude desses usuérios em relacéo ao uso do sistema.

Na Tabela 5 sumarizam-se algumas das pesquisas que aplicaram a
TNI na area de negdcios. Denota-se que a TNI vem sendo incorporada
recentemente nos estudos da area de negécios, principalmente nos tltimos
trés anos. Nenhuma dimensédo da distancia psicoldgica se sobressai nas
pesquisas, diferente da area da psicologia em que a énfase tem sido na
distancia temporal. A distdncia com menor nimero de pesquisas é a
hipotética.
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Tabela 5 — Estudos empiricos da area de negécios que aplicaram a Teoria do Nivel de Interpretacado

Distancia

Autores Ano | Psicoldgica In t’e\zlrlgilefai;éo Contexto do Estudo
T|E|S|H
. Disténcia social e 0 modo como gerentes lidam com um choque

Barreto e Patient 2013 X exdgeno em uma empresa

McPhee 2013 | X Incep'givos monetérip§ e ndo monetéri_os na resolucéo de problemas
analiticos e de criatividade e seus efeitos no desempenho

Wood, Noseworthy 2013 | x | % | x | % Cor}sgquéncias _nggativas da distancia psicol6gica na tomada de

e Colwell decisdes gerenciais.
Efeitos da proximidade psicoldgica (temporal, espacial, social) na

Cha, Park e Lee 2014 | X | X | X qualidade do trabalho em equipe (comunicacdo, colaboracao,
coordenacdo e coesdo) e na performance da equipe.
Efeitos da distancia psicoldgica na confianga dos auditores externos

Weisner e Sutton 2015 X quando induzidos pela distancia fisica a uma relagéo de teletrabalho
entre um auditado e um especialista
Efeitos da mobilidade no local de trabalho e do trabalho distribuido

Klitmgller e Lauring | 2016 X na percepcdo dos funcionarios sobre seus colegas e atividades
gerenciais

Hershfield e Kramer | 2017 X Efeito da distancia social na tomada de decisGes financeiras
Relagdo entre a abordagem de resolucdo de problemas de um

Cantor e Macdonald | 2009 X !ndividuo~ (abstrata versus concreta) e a disponib_ilidade de
informacdes sobre o desempenho da cadeia de suprimentos no
contexto do jogo da cerveja.

Ho, Ke e Liu 2015 X E_feitos do n|'ve_l de interpretacdo dos usuarios sobre a aceitacdo do
sistema e-learning

Continua em...
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Distancia

Autores Ano | Psicoldgica In tl:rlvile;j: 0 Contexto do Estudo
T[E[S[H pretac
. Relagdes entre integracdo de papéis, nivel de interpretagdo e
Reyt e Wiesenfeld 2015 X atividades de aprendizagem organizacional
Interpretagdo de instrucBes/evidéncias de documentos e ceticismo
Rasso 2015 X A - L o
profissional dos auditores na avaliagdo de estimativas complexas
Thomas 2016 X Motivacdo para revisdes de um sistema de contabilidade gerencial
o, Fes 2011 | X X Preocupacdes com injusticas no local de trabalho.
e Bashshur
Elliott, Rennekamp Uso da linguagem concreta em disclosure e a disposicdo para
: 2015 X X . . . .
e White investimentos em empresas espacialmente distantes
Andlise de como os resultados da avaliagdo de desempenho
Choi, Hecht, Tafkov influenciam o foco comportamental subsequente dos funcionarios
2016 X | X X - o -
e Towry observadores. Aprendizagem vicaria no contexto de um sistema de
medi¢do de desempenho estratégico
Nakashima, Daniels Avaliagoes divergentes de politicas restritivas no futuro préximo e
. 2017 | X X .
e Laurin distante

Legenda: T = Distancia Temporal; E = Distancia Espacial; S = Distancia Social; H = Distancia Hipotética.

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Os estudos do campo organizacional evidenciados na Tabela 5
podem ser classificados em trés grandes grupos. O primeiro, destacado na
parte superior da Tabela, engloba os efeitos de alguma dimensdo da
distancia psicoldgica nas atitudes e comportamentos das pessoas em
ambiente organizacional ou investiga de que forma a distancia
psicologica afeta 0 processo de tomada de decisdo. A maioria destes
estudos investigou uma Unica dimensdo da distancia, com excecdo de
Wood et al. (2013) e Cha et al. (2014) que contemplaram quatro e trés
dimensfes respectivamente, porém, analisadas isoladamente. No centro
da Tabela h4 um grupo de estudos que contemplaram o processo de
representacdo mental dos individuos (nivel de interpretagdo) diante de
algum evento organizacional (ex: implementacdo de um novo sistema e-
learning) e seus consequentes, sem abarcar a distancia psicologica. Ja na
parte inferior da Tabela ha os estudos que contemplaram tantas dimensdes
da distancia psicolégica como o nivel de interpretacéo e seus efeitos em
algum resultado organizacional.

Esta tese soma-se a estas investigacdes ao investigar como eventos
de formalizagdo dos SCG habilitantes e coercitivos moldam as
representacbes mentais dos individuos e influenciam seus
comportamentos de comprometimento com as metas, satisfagdo com o
sistema, suporte organizacional percebido e justica processual. Analisa
ainda como a distancia psicolégica afeta os efeitos dos SCG habilitantes
e coercitivos nestes comportamentos.

2.2.2 Sistemas de Controle Gerencial

Sistemas de Controle Gerencial (SCG) foram conceituados de
diversas maneiras (Ferreira & Otley, 2009), sendo que algumas defini¢fes
contém sobreposi¢Oes, enquanto outras sdo distintas umas das outras
(Malmi & Brown, 2008). Isso contribui para uma literatura fragmentada,
com resultados empiricos mistos, e que torna dificil construir um conjunto
cumulativo e organizado do conhecimento (Tessier & Otley, 2012).

Anthony (1965) conceituou o controle gerencial como o processo
pelo qual os gerentes asseguram que 0s recursos sao obtidos e utilizados
de forma eficiente e eficaz na realizagdo dos objetivos da organizagao.
Embora o trabalho de Anthony (1965) tenha sido um marco no
desenvolvimento da pesquisa de SCG, Straull e Zecher (2013)
mencionam que varios pesquisadores de controle gerencial expressaram
seu descontentamento com essa estrutura ao longo do tempo, por conter
uma definicdo restrita, de natureza cibernética e processual e com uma
vertente predominantemente econdmica.
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A definicdo concebida por Anthony (1965) concentra-se nos
controles formais, geralmente os contabeis, sem configurar o SCG em seu
contexto mais amplo (Ferreira & Otley, 2009; Merchant & Otley, 2007),
além de segregar o controle gerencial, do controle estratégico e do
operacional (StrauR & Zecher, 2013). Com o tempo, essa visdo foi
ampliada para acomodar uma compreensao mais abrangente de SCG.

Merchant e Van der Stede (2007) concebem o SCG como sendo
todos os dispositivos ou sistemas usados pelos gerentes para assegurar
gue o comportamento e as decisdes dos empregados estejam consistentes
com os objetivos e as estratégias da organizacdo. Para Abernethy e Chua
(1996), SCG consiste de uma combinagdo de mecanismos de controle
projetados e implementados pela administracdo para aumentar a
probabilidade de que os atores organizacionais se comportem de maneira
consistente com os objetivos da coligagcdo organizacional dominante.
Mencionam ainda que 0 SCG pode ser desenhado a partir de um conjunto
de mecanismos de controle, que abrange tanto aspectos formais (ex:
orcamento, medicdo de desempenho, sistemas de recompensas) como
outras formas menos invasivas de controle (ex: processos de sele¢do,
treinamento).

Chenhall (2003) também apresenta uma visdo mais ampla de SCG
e faz distingdo entre os termos contabilidade gerencial (CG), sistemas de
contabilidade gerencial (MAS), sistemas de controle gerencial (SCG) e
controles organizacionais. Segundo Chenhall (2003), Contabilidade
Gerencial refere-se a um conjunto de praticas como or¢camento ou custeio
de produto, enquanto que o0 MAS se refere ao uso sistematico da CG para
alcancar alguma meta. O SCG é um termo mais amplo que abrange o
MAS e também inclui outros controles, como controles pessoais ou de
cla. Ja os controles organizacionais referem-se aos incorporados em
atividades e processos, como, controle de qualidade. Assim, a evolucéo
do conceito de SCG inclui controles formais e informais, com foco nas
atividades organizacionais e no comportamento dos individuos.

Neste sentido, parece claro que existe uma ampla variacdo na
natureza do SCG, desde combinacbes de medidas financeiras e ndo-
financeiras até sistemas mais abrangentes que ligam operagdes a varias
perspectivas e estratégias (Chenhall, 2005). Henri (2006) explica que,
tradicionalmente, os SCG eram considerados sistemas de controle
formais e o feedback utilizado para monitorar o0s resultados
organizacionais e corrigir os desvios dos padrGes de desempenho
predefinidos. Atualmente, os SCG servem também para promover a
flexibilidade, apoiar a inovacdo, a mudanca e a aprendizagem
organizacional.
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Dada a pluralidade de conceitos, nesta tese adota-se o conceito de
SCG estabelecido por Malmi e Brown (2008, p. 290), compreendido
como um conjunto de “sistemas, regras, praticas, valores e outras
atividades de gestdo implementadas para direcionar o comportamento dos
funcionarios”, em busca dos objetivos organizacionais. Nesta
perspectiva, SCG incluem todos os instrumentos e sistemas que 0sS
gestores usam para assegurar que 0s comportamentos e decisdes de seus
funcionarios sejam consistentes com o0s objetivos e estratégias da
organizacdo, mas excluem os sistemas de apoio a decisdo. Desta forma,
qualquer sistema, como BSC, orcamento ou até mesmo controle de
custos, pode ser considerado um SCG, desde que atenda a esta
caracteristica de uso mencionada. Os controles podem ser de varias
formas, tais como, revisdes de avaliagdo de desempenho que envolvem
os esforcos de varios gerentes em periodos longos de tempo (Merchant &
Otley, 2007).

Para avaliar os SCG na pratica empresarial, diversas tipologias,
tipos e frameworks conceituais foram introduzidos na literatura (Goebel
& WeiRenberger, 2016), como por exemplo, a estrutura de objeto de
controle, proposto por Merchant (1985) e Merchant e Van der Stede
(2007), em que categorizam os controles em: controles de resultados,
controles de acéo, controles pessoais e controles culturais; as alavancas
de controles — crencas, limites, diagnostico e interativo — de Simons
(1995); a abordagem de pacote de controle gerencial proposta por Malmi
e Brown (2008); o framework de sistemas de gestdo de desempenho de
Ferreira e Otley (2009), entre outros. Nesta tese, adota-se a estrutura
apresentada por Adler e Borys (1996), que analisa 0 SCG conforme sua
natureza, segregado em controles habilitantes e controles coercitivos.
Para Ahrens e Chapman (2004), o framework de Adler e Borys (1996) se
constitui de uma estrutura Gtil para tentar resolver a dicotomia entre
controles mecanicistas, visando eficiéncia, e controles organicos,
voltados a flexibilidade.

2.2.2.1 Controles coercitivos e habilitantes

A proposicdo de controles coercitivos e habilitantes foi
desencadeada no estudo de Adler e Borys (1996), que inspirados nos
fundamentos da area de sistemas, tecnologia e automacdo de
equipamentos, interpretaram a formalizagdo do fluxo de trabalho como
uma tecnologia organizacional e a distinguiram em dois tipos de
formalizagdo: (i) habilitante (enabling), cuja formalizacdo é projetada
para permitir que os funcionarios dominem suas tarefas; e (ii) coercitiva
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(coercive), na qual a formalizacdo é projetada para coagir o esforco e o
cumprimento dos funcionérios.

Adler e Borys (1996) explicam que a formalizacdo habilitante
segue a logica de usabilidade (usability), em que equipamentos séo
projetados para aprimorar 0s recursos dos usuarios e alavancar suas
habilidades e inteligéncia. Por sua vez, a formalizacdo coercitiva segue a
I6gica de desqualificacdo (deskilling), em que o equipamento é projetado
para reduzir a dependéncia de trabalhadores altamente qualificados e mais
bem remunerados. De acordo com a légica de desqualificacdo, o usuario
é uma fonte de problemas a ser eliminada, ja na l6gica de usabilidade, o
usuario é uma fonte de habilidade e inteligéncia. Naquela l6gica, o
trabalho é uma fonte de erro e o objetivo do design é retirar o operador do
controle; nessa légica, 0 equipamento é visto como intrinsecamente
limitado e o objetivo do design é garantir que o operador possa intervir
eficazmente para corrigir problemas (Adler & Borys, 1996).

Em analogia, os procedimentos formais ndo precisam ser
desenhados para tornar o processo de trabalho a prova de falhas. Eles
podem ser projetados para permitir que os funcionarios lidem mais
efetivamente com contingéncias inevitaveis. Assim, a formalizacdo
habilitante codifica rotinas de melhores praticas para estabilizar e difundir
novas capacidades organizacionais. Por sua vez, procedimentos
coercitivos sdo projetados para extrair os esforgos necessarios, forcar a
adesdo e o cumprimento (Adler & Borrys, 1996).

De maneira geral, estes conceitos especificam as caracteristicas
que os sistemas formais devem possuir para promover a eficiéncia e a
flexibilidade (Ahrens & Chapman 2004; Free, 2007). Em outras palavras,
se a burocracia possibilita ou coibe dependera de como o sistema formal
é projetado e de como o processo de design e implementacdo esta
organizado (Jgrgensen & Messner, 2009). A formalizagéo coercitiva visa
forcar a conformidade dos funcionarios, enquanto que a formalizacdo
habilitante faz com que os funcionarios se sintam facilitados ou
motivados pelas regras e pelos sistemas em vigor (Wouters & Wilderom,
2008). As diferencas entre ambas estéo sintetizadas na Tabela 6.
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Tabela 6 — Diferencas entre formalizagdo habilitante e formalizacdo
coercitiva

Caracteristicas de regras e Caracteristicas de regras e
procedimentos habilitantes procedimentos coercitivos
Envolve-se no dialogo interativo Frustra a comunicag&o bidirecional

Problemas s&o vistos como Problemas séo vistos como
oportunidades obstaculos

Promove a confianga Promove a desconfianga
Diferencas de valor Exige consenso

Aprende-se com 0s erros Pune-se os erros

Agrada-se com o inesperado Teme-se o inesperado
Facilita a resolugdo de problemas Segue seguramente as regras

Fonte: Hoy e Sweetland (2001, p. 299).

Algumas das caracteristicas da formalizacdo coercitiva e
habilitante, desenvolvidas por Adler e Borys (1996), foram incorporadas
na literatura de controle de gestdo ao elaborar o significado de SCG
coercitivo e habilitante (Jergensen & Messner, 2009). Controles
coercitivos sdo usados para gerenciar relacionamentos (Sanchez, Vélez &
Ramdn-Jerénimo, 2012), caracterizados pela implementagdo de
procedimentos e parametros de eficiéncia rigidamente especificados e
para serem rigorosamente seguidos, com consequéncias para aqueles com
comportamento desviante (Free, 2007). Ahrens e Chapman (2004)
aduzem que 0s SCG coercitivos sdo analogos aos modelos tradicionais de
controle organizacional cibernético, cujo foco esta no policiamento da
adesdo a objetivos e padrdes planejados.

Enquanto que os controles habilitantes estimulam a interacdo de
gestores em diferentes niveis hierdrquicos (Hartmann & Maas, 2011),
projetados para fornecer feedback, identificar problemas, revelar
oportunidades de melhoria e auxiliar acdes de priorizacdo (Wouters &
Wilderom, 2008). Os controles habilitantes incentivam o dominio da
tarefa, a participacéo intergrupal, a comunicacdo explicita e a confianca
(Adler & Borys, 1996; Free, 2007). Também apoiam a criatividade
operacional e moldam os esforgos de inovacéo (Free, 2007), fornecem aos
agentes informacOes detalhadas, objetivas e precisas (Sanchez et al.,
2012) para ajuda-los a interagir de forma criativa com 0s processos e o
ambiente organizacional (Free, 2007).

Em sintese, o uso coercitivo concentra-se no controle do
comportamento, enquanto o uso habilitante estd voltado a facilitar a
autonomia e a aprendizagem (Radtke & Widener, 2016). Ahrens e
Chapman (2004, p. 296) salientam que 0s SCG habilitantes ndo consistem
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essencialmente em mecanismos de descentralizacdo na organizacdo, mas
sdo melhor compreendidos como “tentativas de mobilizar conhecimento
e experiéncia local em apoio a objetivos centrais”. Contudo, Jargensen e
Messner (2009) ressaltam que os controles habilitantes também podem
levar a efeitos negativos, como, por exemplo, funcionarios e gestores
atuarem em beneficio proprio e abusar do grau de flexibilidade
permissivel.

Ahrens e Chapman (2004) foram os primeiros a aplicar
empiricamente os principios de Adler e Borys (1996) em estudos de SCG.
Os autores realizaram um estudo de caso em uma cadeia de restaurantes
para compreender a natureza e o papel dos SCG na organizacéo.
Observaram que 0s processos de formalizacdo coercitiva existiam lado a
lado com os processos de formalizagdo habilitante. Constataram que a
organizagdo possuia SCG mecanicistas, que visavam fornecer niveis de
eficiéncia padronizados e exigentes. A l6gica coercitiva foi observada na
imposicdo de padrGes de qualidade de servigos e processos,
especificacBes de preparacdo dos alimentos e no estabelecimento de
margem de lucro dos pratos entre as unidades. A l6gica habilitante foi
constatada no fato de que o papel dos gerentes dos restaurantes nao era
apenas seguir as regras da matriz, mas empregar as diretrizes da empresa
com o objetivo de alcancar a satisfacdo do cliente. Muita énfase foi dada
a flexibilidade dos gerentes dos restaurantes em usar diferentes sistemas
de acordo com suas situacGes e propdsitos especificos.

As pesquisas realizadas por Free (2007), Jgrgensen e Messner
(2009), Jordan e Messner (2012) também apontam que controles
habilitantes e coercitivos ndo sdo mutuamente excludentes. Para Free
(2007), embora as praticas contabeis da cadeia de suprimentos em cada
um dos estudos de campo fossem predominantemente coercivas ou
habilitantes, havia alguns elementos que contrariavam a orientagdo
predominante. Para Jordan e Messner (2012), a mudancga de um sistema
de controle habilitante para um sistema de controle mais coercitivo (ou
vice-versa) ndo deve ser considerada como um evento excepcional. Para
0s autores, as organizagbes quase nunca sdo lugares de completa
harmonia e, em muitos casos, o controle gerencial sera considerado
coercitivo (em vez de habilitante), pelo menos em algum momento. O
estudo de Geppert (2015) em um comércio varejista (supermercado e
lojas) alemdo é uma excegdo, em que foi observada a existéncia de
controles totalmente coercitivos. Neste caso, foram observadas relacbes
de poder altamente centralizadas e enormes assimetrias de poder entre a
geréncia e o0s funciondrios. O modelo de negocio, focado
predominantemente na lideranca de custos, apresentava uma pressdo
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gerencial para atender as principais medidas de desempenho. Havia uma
série de procedimentos operacionais padrdo em vigor nas lojas que eram
regularmente controlados e intimamente ligados a um sistema de sangdes
e medidas repressivas contra 0s gerentes e funcionarios que apresentavam
desempenho inferior.

Qualquer mecanismo de controle pode ser categorizado num
continuum de habilitante versus coercitivo (Sanchez et al., 2012). Por
exemplo, Hartmann e Maas (2011) preconizam que O Processo
orcamentario é coercitivo quando limita claramente a liberdade de acéo
gerencial, usado para comunicar as pessoas da organizacdo como eles
devem se comportar e comunicar aos gerentes o que é e 0 que ndo €
permitido. Por sua vez, um processo orcamentario habilitante fornece
uma estrutura para discutir decisdes e agBes de gerentes, estimula a
interacdo dos autores em diferentes niveis hierarquicos, usado por
gerentes e empregados para discutir os efeitos das mudancas
organizacionais e ambientais. Em se tratando de sistemas de medicdo de
desempenho (performance measurement systems — PMS), Wouters e
Wilderom (2008) referem-se a PMS habilitante como aqueles que os
funcionérios percebem como facilitadores de suas responsabilidades, e
ndo como um dispositivo de controle para uso da alta administracdo. Para
os autores, PMS coercitivos atendem apenas as necessidades de
gerenciamento superior e controlam o comportamento dos funcionarios.
Enquanto que PMS habilitantes ddo suporte aos funcionarios, permitem
experimentacdo, fornecem feedback e os ajudam na priorizagao de acOes.

SCG coercitivos e habilitantes também estdo presentes em
relacionamentos interorganizacionais. Free (2007) averiguou a iminéncia
de controles coercitivos em um relacionamento de comprador-fornecedor
de duas empresas de produtos de papel. A discussdo de informagfes
financeiras e respectivas implicagdes raramente era consultiva, resultando
em um relacionamento hierdrquico, com transparéncia global e
flexibilidade limitada. As comunicagdes informais eram minimas e havia
pouca discrigdo no modo como os membros das duas organizagdes se
relacionavam uns com os outros. A relacdo era caracterizada por forte
énfase no monitoramento e controle. Todavia, Free (2007) também
constatou a prevaléncia dos controles habilitantes na relagdo comprador-
fornecedor de empresas de corantes capilares. Neste caso, 0s gerentes de
ambas as empresas se envolviam em comunicagéo intensiva em torno de
informagOes financeiras. O planejamento conjunto e previsdes foram
amplamente usados para tornar os processos transparentes. As medidas
de desempenho e controles de resultado passaram a ser focados nos
clientes e serviram como uma plataforma para aprender e refinar as
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iniciativas promocionais e de merchandising. Free (2007) sugere que
relacdes hierdrquicas e assimétricas, interacdo de gerentes e
compartilhamento de informacGes se constituem de categorias
importantes para distinguir controles coercitivos e habilitantes entre as
organizacdes.

Adler e Borys (1996) contrastam os tipos de formalizacdo
habilitante e coercitiva ao longo de trés dimensfes: caracteristicas do
sistema, processo de projetar o sistema, e implementacdo do sistema.
Essas dimensdes sdo relevantes para a compreensdo do papel do controle
gerencial nas organizacdes (Wouters & Wilderom, 2008).

2.2.2.2 Dimensbes dos SCG habilitantes e coercitivos

Para a contrastagdo dos tipos de formalizacdo habilitantes e
coercitivas em sua primeira dimenséo, caracteristicas do sistema, Adler e
Borys (1996) propdem quatro caracteristicas para distinguir a natureza
coercitiva e habilitante dos sistemas formalizados: reparo, transparéncia
interna, transparéncia global e flexibilidade.

Reparo implica os usuérios poder consertar e melhorar o processo
de trabalho em lugar de permitir quebras e outros eventos nao
programaveis que forcam os processos de trabalho a parar (Wouters &
Roijmans, 2011). Refere-se a facilidade com que os atores locais podem
alterar um sistema no caso de problemas ou avarias inesperadas (Englund
& Gerdin, 2014). Quando os erros ou ineficiéncias nos processos sao
descobertos, a capacidade de fazer um reparo sob a formalizacdo
coercitiva é inexistente. Sob a ética habilitante, os erros ou ineficiéncias
sdo oportunidades para que os funcionarios tomem medidas corretivas e
facam melhorias nos processos (Burney et al., 2017).

Transparéncia interna diz respeito ao entendimento dos usuarios
sobre a ldgica do funcionamento interno dos procedimentos e dos
sistemas (Adler & Borys, 1996). Burney et al. (2017) mencionam que a
transparéncia interna varia de pouca ou nenhuma visibilidade dos
processos organizacionais em um sistema coercitivo para uma
visibilidade muito alta ou completa das razdes subjacentes aos processos
organizacionais em um sistema habilitante. A chave para um design bem-
sucedido de transparéncia interna é dar acesso em camadas a informacao
(Ahrens & Chapman, 2004).

Transparéncia global refere-se & inteligibilidade pelos funcionarios
do sistema mais amplo e do contexto em que realizam seu trabalho
(Wouters & Roijmans, 2011). No sistema coercitivo os funcionarios
apenas conhecem os detalhes de seu proprio trabalho, enquanto que, em
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um sistema habilitante entendem como seu trabalho se enquadra na
organizagdo como um todo (Burney et al., 2017), ou seja, informacfes
além do dominio especifico estdo disponiveis (Wouters & Wilderom,
2008).

Flexibilidade compreende a possibilidade de modificacdo da
funcionalidade e interface do sistema alinhada com as necessidades do
usuario (Wouters & Roijmans, 2011). Diz respeito a discricdo dos
membros da organizacdo sobre 0 uso de sistemas de controle (Ahrens &
Chapman, 2004). Na ldgica coercitiva, os procedimentos definem em
detalhes a sequéncia especifica de etapas a serem seguidas. Aos USUArios
basta seguir os manuais, somente o supervisor pode autorizar um desvio
(Adler & Borys, 1996). Por sua vez, um sistema habilitante considera a
flexibilidade como uma oportunidade de aprendizagem e, como tal, é
incentivada (Burney et al., 2017).

De modo geral, com base em Chapman e Kihn (2009), pode-se
inferir que o reparo se refere & quebra dos processos de controle,
fornecendo recursos para corrigi-los. A transparéncia interna é sobre a
compreensdo do funcionamento dos processos locais, enquanto que a
transparéncia global diz respeito a compreensdo de onde e como 0s
processos locais se encaixam na organizacgdo como um todo. A
flexibilidade atende a discricdo dos membros dos 6rgédos organizacionais
sobre 0 uso de processos de controle, isto é, na medida em que eles podem
desativa-los.

As pesquisas realizadas por Ahrens e Chapman (2004), Free
(2007), Chapman e Kihn (2009), Jgrgensen e Messner (2009), Sanchez et
al. (2012), Englund e Gerdin (2014), Mucci (2014), Souza e Beuren
(2018) fornecem suporte empirico para essas caracteristicas. Embora no
modelo de Adler e Borys (1996) estas caracteristicas estejam presentes
tanto em sistemas coercitivos como habilitantes e servem como lentes
tedricas para diferenciar os dois tipos de formalizagdo, diversos estudos
da &rea contébil (ex: Chapman & Kihn, 2009; Jergensen & Messner,
2009; Van der Hauwaert & Bruggeman, 2015; Souza & Beuren, 2018)
focalizaram nos sistemas habilitantes. Exemplificagdes no contexto de
SCG (ex: processo orcamentario, sistemas de mensuracdo de
desempenho, relatérios diversos) em cada uma das quatros caracteristicas
estdo evidenciadas na Tabela 7.
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Caracteristicas

Contextualizacdo/Exemplificacdo para SCG

Reparo

Os gerentes possuem permisséo e capacidade para modificar a definicdo e a medicdo de indicadores de
desempenho, se isso for visto como mais adequado (Wouters & Wilderom, 2008).

Como forma de pressionar e avaliar o progresso nos diferentes subprojetos, a alta geréncia (em
colaboracgéo com consultores externos) desenvolveu um conjunto padronizado de métricas de desempenho
com metas desafiadoras. A fim de permitir comparagdes entre subprojetos e avaliar o progresso ao longo
do tempo, estes ndo deveriam ser alterados durante o periodo do projeto. (Englund & Gerdin, 2014).

As informagdes podem ser reconfiguradas por funcionarios da empresa fornecedora e distribuidores. Um
ano apds a implementacdo, relatdrios foram alterados para incluir informagées sugeridas pelos usuarios
(Sanchez et al., 2012).

Os principais gerentes do fornecedor decidem a lista de medidas de desempenho. Nao esta aberto a
sugestdes de distribuidores. (Sanchez et al., 2012).

Transparéncia Interna

O processo orcamentario ajuda a esclarecer as atividades que compdem a unidade de neg6cios. Também
aumenta minha compreensao sobre o que impulsiona nossos niveis de receita / custo (Chapman & Kihn,
2009).

Os gerentes entendem a definicdo e a medigdo dos indicadores, o que é necessario para identificar um
problema (Jordan & Messner, 2012). As informagdes de desempenho destacam componentes chave dos
processos operacionais (Ahrens & Chapman, 2004) e codificam as "melhores praticas” (Ahrens &
Chapman, 2004; Wouters & Wilderom, 2008).

E fornecido feedback anual sobre 37 indicadores de desempenho. Algumas medidas so subjetivas e
imprecisas. A sistematica permite avaliar todas as atividades, mas ndo aumenta o conhecimento dos
distribuidores sobre suas operagdes (Sanchez et al., 2012).

Continua em...
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Caracteristicas

Contextualizacdo/Exemplificacdo para SCG

Transparéncia Global

Orgamentos departamentais também séo disponibilizados para gerentes de outros departamentos (Ahrens
& Chapman, 2004).

O processo orcamentario aumenta a compreensdo dos gerentes sobre a estratégia e as operacdes da
empresa (Chapman & Kihn, 2009).

O sistema fornece informagdes projetadas para ajudar os distribuidores a interagir de forma criativa com os
clientes, com outros distribuidores, o fornecedor e 0 ambiente. Compartilha informagdes anteriormente
consideradas privadas. Atualmente, é usado por ambos os lados. Permite que os distribuidores interajam
com funciondrios de fornecedores anteriormente distantes (Sanchez et al., 2012).

Flexibilidade

E permitido que gestores realizem gastos que ndo foram previstos no orcamento da empresa em virtude de
uma contingéncia externa (Chapman & Kihn, 2009).

Aos usuarios sdo dadas opcdes de criar diferentes agregacoes de informacdes de desempenho (Ahrens &
Chapman, 2004).

Outras medidas de desempenho podem ser adicionadas ao sistema de mensura¢do de desempenho para
atender as necessidades de trabalho especificas (VVan Der Hauwaert & Bruggeman, 2015)

O PMS permite que os usuarios realizem customizagdes ad hoc de relatérios e agregagdes diferentes de um
mesmo banco de dados (Englund & Gerdin, 2014).

O sistema de medicdo de desempenho especifica exatamente como alcangar seus multiplos objetivos sem
espaco para divergéncias (Radtke & Widener, 2016).

Fonte: Elaboracdo propria.
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A literatura reconhece que estas quatro caracteristicas sdo
autbnomas e distintas entre si, porém, estdo inter-relacionadas. Ahrens e
Chapman (2004) reportam que o0 reparo conta com um desenho de
reparticdo dos processos de controle e fornece recursos para corrigi-los,
de preferéncia por parte dos usuarios do SCG. Isto requer transparéncia
interna (compreensdo do funcionamento dos processos locais) e
transparéncia global (entendimento de onde e como esses processos locais
se encaixam na organizacdo como um todo). Também implica em
flexibilidade, que se refere ao critério dos membros da organizacao sobre
0 uso de sistemas de controle, na medida em que eles podem até mesmo
desliga-los.

Os achados do estudo de Englund e Gerdin (2014) sugerem um
relacionamento dindmico em que as quatro caracteristicas se formam e se
alimentam de modo ciclico. Estes autores observaram que as
caracteristicas de flexibilidade e reparo podem funcionar como meios
importantes para o desenvolvimento da transparéncia, e que a falta de
transparéncia interna e/ou global pode desencadear esforgos no trabalho
de reparacdo e um uso flexivel. O desenvolvimento da transparéncia é
visto como uma questdo de acumulagdo gradual de conhecimento,
possibilitada pelo trabalho de reparacdo, experimentacdo e uso flexivel do
PMS (Englund & Gerdin, 2014). Wouters e Wilderom (2008) também
apontaram ligagcOes entre transparéncia e flexibilidade no contexto dos
sistemas de medicdo de desempenho.

A segunda dimensdo, processo de design do sistema, também
condiciona se o sistema habilita ou coage (Adler & Borys, 1996;
Jorgensen & Messner, 2009). De acordo com Adler e Borys (1996), o
design considera se o0s sistemas sdo projetados externamente por
especialistas técnicos (promovendo a formalizagdo coercitiva) ou no local
com o envolvimento do usudrio nos processos de especificacdo,
desenvolvimento e teste (promovendo a formalizagdo habilitante). A
terceira dimenséo, a implementagéo do sistema, analisa se a organizagao
se adapta a tecnologia ou vice-versa. Enquanto Adler e Borys (1996)
tratam o design e a implementacdo como duas dimens@es distintas,
Wouters e Wilderom (2008) e Wouters e Roijmans (2011) estudaram o
processo de design e implementacdo do sistema em conjunto, visto que
estdo relacionadas umas com as outras, sendo dificeis de distingui-las. A
pesquisa de Wouters e Wilderom (2008) indicou que a experiéncia,
experimentacdo e profissionalismo contribuem para o desenvolvimento
de um PMS habilitante.

No entanto, a maior parte dos estudos anteriores se concentra
principalmente nas caracteristicas do sistema (reparo, transparéncia
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interna, transparéncia global e flexibilidade) para diferenciar os SCG
habilitantes e coercitivos. H4 um nimero reduzido de estudos que abarcou
0s aspectos de design e implementacdo conforme entendimento por Adler
e Borys (1996). A literatura também se concentra nos controles
habilitantes em detrimento dos controles coercitivos ao aplicar o
framework de Adler e Borys (1996) para analise de fendmenos
envolvendo SCG. Nesta tese, analisa-se os efeitos dos controles
habilitantes e coercitivos nos seguintes comportamentos dos individuos:
comprometimento com as metas, satisfagdo com o sistema, suporte
organizacional percebido e justica processual.

2.2.2.3 Variaveis dependentes de SCG habilitantes e coercitivos

Adler e Borys (1996, p. 66) propGem que “as atitudes dos
empregados em relagdo & formalizagdo dependem do tipo de formalizagéo
com que sdo confrontados”. Eles preconizam que as atitudes dos
funcionérios sdo mais positivas quando a formalizacdo lhes permite
dominar melhor suas tarefas, e serdo mais negativas quando funcionarem
como um meio pelo qual a administracdo tenta coagir o esfor¢o e a
conformidade dos funciondrios. Para Adler e Borys (1996), os
comportamentos dos individuos serdo mais positivos quando a
formalizacdo é habilitante ao invés de coercitiva. Nesta pesquisa
pressupde-se que os SCG habilitantes estdo associados a niveis mais
elevados de comprometimento com as metas, satisfagdo com o sistema,
suporte organizacional percebido e justica processual do que os SCG
coercitivos.

2.2.2.3.1 Comprometimento com as metas

O comprometimento com as metas é definido por Locke et al.
(1988) como o0 apego ou a determinagdo de alcancar uma meta. Nesta
definicdo esta implicita a extensdo do esforco em direcdo a obtencédo das
metas, a persisténcia na busca desse objetivo ao longo do tempo e a falta
de vontade de diminuir ou abandonar esse objetivo (Klein, Wesson,
Hollenbeck, Wright & DeShon, 2001). Renn, Danehower, Swiercz e
Icenogle (1999) concebem comprometimento com metas como a
determinacdo e persisténcia para alcancar um objetivo. Comprometer-se
com uma meta significa aceitagdo dela como sua meta pessoal e sua
determinacéo em alcanca-la (Wentzel, 2002).

A literatura reconhece que os individuos apresentam melhor
desempenho quando aceitam e se comprometem em atingir um objetivo
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especifico (Maiga & Jacobs, 2007). Para Klein, Wesson, Hollenbeck e
Alge (1999), as metas sdo centrais para a motivacdo no trabalho, e o
comprometimento com as metas é uma condicdo necessaria para que
metas dificeis resultem em maior desempenho da tarefa. Segundo Locke
et al. (1988), é praticamente axiomatico que, se nao houver
comprometimento com metas, 0 estabelecimento de metas ndo funciona.
Na auséncia de comprometimento, as metas dificeis se tornardo
disfuncionais e, assim, o estabelecimento de metas ndo levard a
desempenho superior (Chong & Tak-Wing, 2003). A Teoria do
Estabelecimento de Metas (Goal-Setting Theory) prevé maior motivagéo
e desempenho & medida que as metas se tornam mais dificeis, até onde o0s
funcionarios acreditam que a meta € inatingivel (Sholihin, Pike, Mangena
& Li, 2011). Contudo, as percepcdes dos individuos sobre o
estabelecimento de metas podem influenciar seu comprometimento,
satisfacdo e desempenho (Aranda & Arellano & Davila, 2018).

Pesquisas (Wentzel, 2002; Chong & Chong, 2002; Chong & Tak-
Wing, 2003; Maiga & Jacobs, 2007; Chong & Johnson, 2007)
constataram que a participagdo orcamentaria € um mecanismo eficaz para
aumentar o comprometimento com as metas. Os resultados destes estudos
evidenciaram que a participacdo orcamentaria motiva os subordinados a
aceitar e se comprometer com suas metas orcamentarias. Argumenta-se
gue a participacdo aumenta o sentimento de envolvimento do individuo
no processo de estabelecimento de metas e reduz a sua resisténcia de
aceitar as metas impostas externamente (Chong & Johnson, 2007). Para
Chong e Chong (2002), a oportunidade de se envolver e influenciar no
processo de estabelecimento de metas aumenta o sentimento de controle
e envolvimento dos subordinados sobre as decisdes tomadas. Tal
sentimento aumenta 0 comprometimento com seus objetivos
orcamentarios (Chong & Johnson, 2007). Para Sholihin et al. (2011), a
participacdo é capaz de tornar as metas mais importantes para o individuo,
criando um maior senso de propriedade. Essa visdo é consistente com
Shields e Shields (1998), que a participacdo aumenta a confianga de um
subordinado, o senso de controle e o envolvimento com a organizagao,
gue juntos causam menos resisténcia & mudanga e mais aceitagdo.
Portanto, os resultados destas pesquisas sinalizam que incentivar o
envolvimento dos funcionarios parece ser a chave para manter o
desempenho diante de cortes orcamentarios (Wentzel, 2002).

Resultados similares foram encontrados no contexto dos sistemas
de mensuracdo de desempenho. Sholihin et al. (2011) investigaram se a
participacdo na definicdo de metas nos processos de mensuragdo e
avaliagdo do desempenho afeta 0 comprometimento com a meta. Os
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resultados da pesquisa indicam que na concepcdo de sistemas de
avaliacdo de desempenho, o comprometimento com as metas é reforcado
quando os subordinados sdo encorajados a participar no estabelecimento
das metas e de procedimentos de avaliagdo de desempenho. Bipp e
Kleingeld (2011) examinaram como as percepg¢des de um programa de
estabelecimento de metas influenciam a satisfacdo no trabalho e o
comprometimento de metas dos funcionarios. Os resultados mostraram
que o comprometimento com as metas é influenciado pelos aspectos do
conteldo deste sistema. Aspectos de contetdo envolvem clareza da meta,
conflito de objetivo, stress com demandas excessivas e efeitos
disfuncionais dos objetivos. Bipp e Kleingeld (2011) concluiram que na
empresa, onde o procedimento de estabelecer metas estava em uso ha
mais de dez anos, ainda havia problemas relacionados ao contetdo com
metas, como falta de clareza de objetivos ou metas conflitantes, e que
esses eram os principais indicadores da falta de comprometimento.

Estas pesquisas indicam, ainda que indiretamente, que os SCG
habilitantes possuem um impacto maior no comprometimento com as
metas do que os SCG coercitivos. A participacdo do usuério na tomada
de decisdo, o0 seu envolvimento e o compartilhamento de informacdes
seguem a légica da usabilidade proposta pela formalizacdo habilitante.
SCG coercitivos seguem a l6gica deskilling, em que o usuario é uma fonte
de problema e o design dos processos é deixado para especialistas
técnicos (Adler & Borys, 1996). Sistemas coercitivos sdo projetados para
forcar o cumprimento de padrdes pré-especificados, em que se espera que
0S usuarios sigam as regras e instruc@es atuais (Ahrens & Chapman,
2004). Argumenta-se que ha pouco a ser ganho ao envolver usuarios
tecnicamente ndo treinados no processo de design, e esse envolvimento
arrisca a politizacdo do processo (Adler & Borys, 1996). O controle de
cima para baixo limita o poder discricionario dos funcionarios e enfatiza
a centralizacdo e planejamento prévio (Jordan & Messner, 2012; Free,
2007; Adler & Borys, 1996). Ja os sistemas habilitantes conferem maior
responsabilidade e autonomia aos funcionarios (Wouters & Wilderom,
2008) sdo projetados para facilitar a estrutura, refinar e conduzir seus
processos de trabalho, sem implicagdes hierarquicas necessarias (Adler &
Borys 1996). Buscam favorecer maior integracdo do empregado com suas
atividades na empresa (Adler & Borys, 1996; Chapman & Kihn, 2009).

Nos sistemas habilitantes 0 usuario tem uma compreensdo dos
processos e das suas atividades por meio de transparéncia interna e global.
De acordo com Adler e Borys (1996), os procedimentos habilitantes
fornecem aos usuarios visibilidade dos processos que eles regulam,
explicando seus principais componentes e codificando rotinas de
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melhores préaticas. Eles fornecem aos usuarios uma compreensdo da teoria
subjacente desse processo, esclarecendo o raciocinio das regras. J& os
sistemas coercitivos ndo fornecem ao funcionario uma visdo do sistema
até que haja um mau funcionamento (Burney et al., 2017). Hollenbeck e
Klein (1987) mencionam que um aspecto que tende a aumentar o
comprometimento com as metas é a publicidade, isto é, o grau em que 0s
outros estdo cientes do objetivo de cada um. De acordo com os autores, é
facil abandonar um objetivo conhecido apenas por si mesmo. Se, no
entanto, muitos outros estiverem cientes da meta, o abandono dessa meta
no meio do caminho é pouco atraente, pois faz com que ela pareca
inconsistente.

Resultados de uma meta analise realizada por Klein, Wesson,
Hollenbeck e Alge (1999) e da pesquisa empirica de Bipp e Kleingeld
(2011) confirmam que a clareza da meta esta positivamente relacionada
ao comprometimento da meta. Para Chong e Jhonson (2007), a
disponibilidade de informagdes relevantes para o trabalho permite que os
subordinados desenvolvam estratégias ou planos eficazes, o que o0s
ajudard a se esforcar ao longo do tempo, na tentativa de alcancar seus
objetivos. Neste aspecto, destaca-se que o papel cognitivo da participacdo
orcamentaria fornece aos subordinados a oportunidade de reunir e
compartilhar informacdes relevantes para o trabalho com seus superiores
e pares. Ao fazé-lo, eles podem obter uma melhor compreensao da tarefa
em méaos (Chong & Chong, 2002).

A flexibilidade é vista como uma oportunidade de aprendizado e
incentivada em um sistema habilitante (Adler & Borys, 1996), enquanto
em um sistema coercitivo a flexibilidade é prejudicada e os funcionarios
sdo informados sobre o que fazer e quando fazer, para que 0s desvios
sejam minimizados (Ahrens & Chapman, 2004). Radtke e Widener
(2016) explicam que no caso de um sistema de medicdo de desempenho
com varios objetivos ou metas, um sistema habilitante possui
flexibilidade consideravel para que os funcionarios possam ter maior
controle sobre os caminhos escolhidos para atender ou exceder seus
objetivos. Em um sistema coercitivo, por outro lado, os funcionarios tém
pouca ou nenhuma flexibilidade e sao especificamente informados sobre
como atingir seus maltiplos alvos sem espago para divergéncias (Radtke
& Widener, 2016). Assim, considera-se natural que os funcionarios se
esforcem mais e se sintam mais determinados em alcancar as metas em
um sistema habilitante do que em um sistema coercitivo.

Um sistema habilitante permite que os funcionarios facam e
busquem os reparos necessarios para concluir as tarefas. Neste aspecto, o
uso de controles gerenciais habilitantes fornece liberdade aos gerentes de



85

inovar em meio a contingéncias, eventos inesperados e obstaculos que
possam impedir 0 alcance das metas (Free, 2007). Desta forma, presume-
se que 0s SCG habilitantes ocasionam maior comprometimento com as
metas do que 0s SCG coercitivos, em decorréncia das suas caracteristicas
de reparo, transparéncia e flexibilidade, e por permitirem a participacéo e
0 envolvimento do usuario no processo em que as metas sdo definidas,
discutidas e estabelecidas.

2.2.2.3.2 Satisfagdo com o sistema

A satisfacdo do usuario final ¢ uma das medidas mais utilizadas na
avaliacdo do sucesso de um sistema de informacdo gerencial (Delone &
Mclean, 1992) e é considerada um elemento critico para uma
implementacdo bem-sucedida (Au et al., 2008). Existe um consenso entre
pesquisadores (Decramer, Smolders & Vanderstraeten, 2013; Kuvaas,
2006; Joshi, 1992) que para um SCG influenciar positivamente as atitudes
e 0s comportamentos das pessoas, 0s individuos devem experimentar
reacOes positivas em relacdo a este sistema, sendo que a satisfacdo com o
sistema é uma medida Util para avaliar a aceitacdo, 0 sucesso e a eficacia
de um sistema (Van Waeyenberg & Decramer,2018; Joshi, 1992). Se os
sistemas sdo tecnicamente bons, mas nao satisfatorios para os usuarios e,
portanto, ndo sdo usados de forma eficaz, a missdo de implementacéo dos
sistemas ndo pode ser considerada bem-sucedida (Joshi, 1992).
Insatisfagdo com o sistema sinaliza que ndo consegue motivar 0s
funcionarios e direcionar para os comportamentos desejados (Van
Waeyenberg, Decramer, Desmidt & Audenaert, 2016).

Esta pesquisa propde que os individuos se sentirdo mais satisfeitos
com 0 SCG se ele for habilitante ao invés de coercitivo. SCG habilitantes
séo projetados para apoiar e fornecer suporte aos usuarios. Sao sistemas
destinados a capacitar o usuario a desempenhar melhor suas tarefas (Adler
& Borys, 1996), projetados para fornecer feedback, identificar problemas,
revelar oportunidades de melhoria e auxiliar acbes de priorizacdo
(Wouters & Wilderom, 2008). Para Au et al. (2008), os sistemas de
informacdo s6 podem ser desejaveis se os funcionarios perceberem que
realmente podem ajuda-los no trabalho e, mais importante, a um custo
que vale a pena para eles alcancarem esses beneficios. Frezatti, Aguiar e
Rezende (2007) analisaram a relagdo entre os atributos do sistema de
informacéo de contabilidade gerencial (SICG) e o nivel de satisfagdo dos
usuérios desse sistema. Os resultados indicaram que a satisfacdo dos
Usuarios aumenta se os atributos do sistema permitem aos usuarios a
obtencdo de informacdes Uteis. Portanto, além de atender as necessidades
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do gerenciamento superior e controlar o comportamento dos funcionarios
(formalizacdo coercitiva), os sistemas de controle gerencial devem ser
capazes de atender as necessidades dos seus usuarios (Au et al., 2008),
fornecendo informag6es que contribuam para a meméria organizacional,
para capturar as licGes aprendidas com a experiéncia (Adler & Borys,
1996).

A formalizacdo habilitante fornece aos usuarios uma clara
compreensao do raciocinio subjacente do por qué certos mecanismos de
controle estdo em vigor (Ahrens & Chapman, 2004). Os usuarios possuem
uma compreensédo da l6gica da funcdo interna de um sistema e possuem
informac@es sobre seu status (Adler & Borys, 1996). Os controles sdo
projetados para proporcionar aos funcionarios uma compreensao de onde
suas proéprias tarefas se encaixam no todo. Informac@es além do dominio
especifico do individuo estdo disponiveis (Wouters & Wilderom, 2008).
A pesquisa realizada por Van Waeyenberg et al. (2016) identificou que
os individuos estdo satisfeitos com os sistemas de avaliacdo de
desempenho quando sdo consistentes internamente e alinhados
verticalmente. De acordo com estes autores, sistemas consistentes
internamente esclarecem quais comportamentos e atitudes sdo esperados
dos funcionérios, e os sistemas alinhados verticalmente sdo aqueles que
aumentam o entendimento dos funcionarios sobre os objetivos
estratégicos da organizacdo, vinculando essas metas a seus objetivos
individuais. Quando as metas organizacionais e individuais sdo claras, 0s
funcionarios provavelmente ficardo satisfeitos. Gestores e funcionarios
devem estar cientes do motivo pelo qual a avaliacdo esta sendo realizada,
0 que é necessario fazer para obter éxito na avaliacdo e as consequéncias
da avaliacdo (Decramer et al., 2013).

SCG habilitantes promovem o compartilhamento de informacdes,
a confianga, autonomia, incentivam a comunica¢do bidirecional, a
participacdo, o dialogo interativo e o envolvimento do usuério no
processo de decisdo (Hoy & Sweetland, 2001). Estes elementos foram
observados (ainda que ndo na sua totalidade) em alguns estudos
empiricos, por exemplo, de Van Thielen, Bauwens, Audenaert e Van
Waeyenberg (2018), Sholihin (2013), Whiting, Kline e Sulsky (2008),
Kuvaas (2006) e Joshi (1992), como determinantes para promover a
satisfacdo do usuario com o sistema implementado na organizago.
Cawley, Keeping e Levy (1998) identificaram cinco maneiras para que os
sistemas de avaliacdo de desempenho sejam satisfatorios para gerentes e
funcionérios: a) oferecer aos gerentes e funcionarios a oportunidade de
expressar suas opinides (ou seja, participacdo expressiva de valor); b)
permitir que influenciem a avaliagdo por meio da emissdo de suas
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opinides (ou seja, participacdo instrumental); ¢) permitir que realizem
autoavaliaces; d) permitir que participem do desenvolvimento do
sistema de avaliacdo; e) permitir que participem da definicdo de metas no
processo de avaliacdo. Kuvaas (2006) sugere que a satisfacdo com um
PMS pode ser viabilizada por uma avaliagdo de desempenho
caracterizada pela autonomia, apoio (quando os funcionarios recebem as
razdes e as escolhas para realizar tarefas) e participacdo (especialmente
participagdo para que a voz seja ouvida).

Além disso, a satisfacdo do usuario em relagdo ao sistema de
informacdo também pode ser tratada como uma medida de sucesso dos
sistemas (Joshi, 1992; Frezatti et al., 2007; Kassim, Jailani, Hairuddin &
Zamzuri, 2012). Chapman e Kihn (2009) constataram que uma
abordagem habilitante para o controle gerencial, como visto em suas
quatro caracteristicas (reparo, transparéncia interna, transparéncia global
e flexibilidade), esta positivamente relacionada ao sucesso percebido do
sistema. Para Chapman e Kihn (2009), uma abordagem habilitante
oferece vantagens distintas aos seus usuarios. A transparéncia global, em
particular, visa proporcionar um sentido de integracdo entre a acio local
e as preocupagdes mais amplas. A transparéncia interna, o reparo e a
flexibilidade visam contribuir positivamente para apoiar os gerentes em
suas tentativas de gerenciar e, assim, pode-se esperar que aumentem o
sucesso percebido do sistema e, consequentemente, a satisfacdo do
usuario com o respectivo sistema.

2.2.2.3.3 Suporte organizacional percebido

Suporte organizacional percebido (SOP) é definido por
Eisenberger et al. (1986) com base na Teoria da Troca Social, como sendo
as crencas dos empregados sobre até que ponto a organizacéo valoriza sua
contribuicdo e se preocupa com seu bem-estar. Refere-se a opinido dos
funcionarios sobre em que medida seu envolvimento é valorizado e
reconhecido pela organizacdo (Suifan, Abdallah & Al Janini, 2018). A
premissa é de quando os funcionarios reconhecem que a organizacao 0s
apoia em varias atividades, eles tendem a responder por meio de
desempenho continuo aos beneficios e oportunidades oferecidas pela
organizacao (Salehzadeh, Asadi, Pool, Ansari & Haroni, 2014).

A ideia de troca social é de que altos niveis de suporte
organizacional criardo um sentimento de obrigagcdo no funcionario, que
se sentird obrigado a apoiar as metas organizacionais (King & Marks Jr,
2008). Allen, Shore e Griffeth (2003) e Tang, Yu, Cooke e Chen (2017)
mencionam que praticas de gestdo de recursos humanos que enfatizam o
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investimento nos funcionarios, a tomada de decisdo participativa e a
oferta de oportunidades de crescimento levam os funcionarios a se
sentirem apoiados por suas empresas e a se considerarem parte de uma
relacdo de troca social.

O desenvolvimento do suporte organizacional percebido é
estimulado pela tendéncia dos funcionarios de atribuir a organizacao
caracteristicas semelhantes as humanas, como cuidar, apoiar e nutrir a
organizacdo (Eisenberger et al. 1986). Rhoades e Eisenberger (2002)
explicam que essa personificacdo da organizacdo é estimulada: (i) pela
responsabilidade legal, moral e financeira da organizacao sobre as acdes
de seus agentes; (ii) por politicas, normas e cultos organizacionais que
proporcionam continuidade e prescrevem comportamentos de papéis; e
(iii) pelo poder que os agentes da organizacdo exercem sobre os
empregados individuais. Com base na personifica¢do da organizacéao, 0s
funcionérios veem seu tratamento favoravel ou desfavoravel como uma
indicacdo de que a organizacdo os favorece ou desfavorece (Rhoades &
Eisenberger, 2002).

A literatura preconiza que este apoio percebido é retribuido com
comportamentos mais positivos, visando o alcance das metas
organizacionais. Resultados de meta-anlises realizadas por Rhoades e
Eisenberger (2002) e Riggle, Edmondson e Hansen (2009), indicam que
0 suporte organizacional esta relacionado a maior comprometimento
organizacional, satisfacdo com o trabalho, maior desempenho e reducéo
de absenteismo. O suporte organizacional percebido também foi
positivamente relacionado a inovacdo dos funcionarios (Eisenberger,
Fasolo, Davis & LaMastro, 1990), maior envolvimento no trabalho
(O’Driscoll & Randall, 1999), comportamentos de cidadania pos
emprego (Herda & Lavelle, 2011) e aceitacdo a introducdo de uma nova
tecnologia de informacdo (Mitchell, Gagné, Beaudry & Dyer, 2012).

Esta pesquisa preconiza que SCG habilitantes terdo impacto maior
no suporte organizacional percebido do que os SCG coercitivos. Portanto,
os individuos se sentirdo apoiados e perceberdo que suas contribuicoes
sdo valorizadas pela organizagdo em um nivel maior quando o SCG ¢
habilitante em vez de coercitivo. SCG habilitantes permitem o
envolvimento dos individuos no design e na implementacdo de
procedimentos formais (Adler & Borys, 1996). Rhoades e Eisenberger
(2002) explicam que ter opinides ouvidas cria forte impressdo de que a
organizagdo valoriza a contribuigdo do funcionario e se preocupa com o
seu bem-estar. A valorizag¢do da participacdo dos funcionérios sinaliza
gue a organizagao os apoia e estabelece um relacionamento de troca social
(Allen et al., 2003).
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Estudos também mostraram que a percepcdo de suporte
organizacional pode ser aumentada fornecendo ao individuo o controle de
trabalho. De acordo com Du, Zhang e Tekleab (2018), o controle de
trabalho permite que gestores e funcionarios tomem suas proprias
decisdes sobre como alocar seus recursos apropriadamente. Trata-se de
um recurso que os funcionarios podem usar para melhorar seu
desempenho em um nivel superior. Deste modo, gestores e funcionarios
com mais controle de trabalho possuem maior poder de decisdo para
influenciar os resultados de seu trabalho, mais direitos de deciséo sobre
suas tarefas e mais flexibilidade para alocar recursos eficientemente, o
que pode levar a melhorias no desempenho da funcéo e maior percepgéo
de suporte organizacional (Du et al., 2018).

Estas caracteristicas ndo estdo presentes nos SCG coercitivos, visto
que procedimentos coercitivos sdo aplicados com maior rigidez, dificeis
de mudar (Adler & Borys, 1996). Na logica coercitiva, 0s usuarios ndo
possuem conhecimento e nem incentivo para facilitar a mudanca (Adler
& Borys, 1996). Os procedimentos sdo delineados para serem
rigorosamente seguidos (Free, 2007) e servem como um meio de controle
do comportamento (Radtke & Widener, 2016). Esta falta de autonomia e
de controle criara sentimentos de insatisfacdo e desmotivacdo (Adler &
Borys, 1996) e os funcionarios terdo a percepcdo de que a organizacao
ndo estd preocupada com o seu bem-estar e nem valoriza suas
contribuicBes. Além disso, na formalizacdo coercitiva o poder é
centralizado pela administracdo (Adler & Borys, 1996), sendo que a
auséncia de gerenciamento descentralizado pode levar os funcionérios a
acreditar que suas habilidades de tomada de decisdo ndo sdo apreciadas
pelos gerentes (Tang et al., 2017), que é inconsistente com o suporte
organizacional percebido.

Por outro lado, SCG habilitantes fornecem aos agentes uma ampla
gama de informacdes para ajuda-los a interagir de forma criativa com os
processos € 0 ambiente organizacional (Free, 2007) e assim facilitar a
autonomia do individuo (Radtke & Widener, 2016). Os usuarios possuem
autorizacdo para consertar e melhorar o processo de trabalho se isto for
visto como mais adequado (Wouters & Roijmans, 2011). Assim sendo,
os controles habilitantes oferecem maior interagcdo entre o sistema e seu
USUario, pois, permitem que este faca correcdes e adequaces, e oferece
flexibilidade ao desenhar um sistema que dé suporte ao usuério (Adler &
Borys, 1996; Souza & Beuren, 2018). Ao indicar a confianca da
organizacgdo nos funcionarios para decidir como eles fardo seu trabalho,
uma alta autonomia deve aumentar o suporte organizacional percebido
(Rhoades & Eisenberger, 2002).
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A literatura aponta ainda os seguintes procedimentos para
aumentar o suporte organizacional percebido: (i) procedimentos e
politicas organizacionais justas (Rhoades & Eisenberger, 2002; Allen et
al., 2003); (ii) incentivo ao compartilhamento de informacbes
(Salehzadeh et al., 2014); (iii) comunicagdo aberta (Mitchell et al. 2012);
(iv) aviso adequado antes que as decisdes sejam implementadas (Rhoades
& Eisenberger, 2002); (v) autonomia (Rhoades & Eisenberger, 2002); e
(vi) implementagdo de sistema de trabalho de alto desempenho (high-
performance work systems — HPWS) (Tang et al., 2017).

Estes procedimentos permeiam os sistemas habilitantes, que
possuem caracteristicas relacionadas ao compartilhamento de
informacGes (Ahrens & Chapman, 2004), relagdes flexiveis e
descentralizadas (Free, 2007), clareza de objetivos e metas (Beuren &
Souza, 2018), didlogo interativo (Hoy & Sweetland, 2001), comunicagéo
explicita e confianca (Adler & Borys, 1996). Tang et al. (2017)
constataram que a implementacdo de um sistema de trabalho de alto
desempenho é um dos mecanismos utilizados pelas organizag@es para
aumentar o suporte organizacional percebido. De acordo com 0s autores,
um HPWS é um conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos
projetado para promover as habilidades, motivacdo e envolvimento dos
funcionarios para permitir que uma empresa obtenha vantagem
competitiva sustentavel. Isso inclui seguran¢a no emprego, treinamento
extensivo, trabalho em equipe, tomada de decisdo descentralizada e
compartilhnamento de informacdes. Para Tang et al. (2017), os
funcionarios com um HPWS eficaz tém maior probabilidade de perceber
suas organizacbes como apoiadoras e sdo mais capazes de exibir
criatividade e inovagéo.

Tang et al. (2017) esclarecem que a seguranga no emprego
incentiva os funcionarios a sentirem que suas organiza¢Ges adotam uma
perspectiva de longo prazo em suas carreiras e investem tempo e recursos
em seu desenvolvimento, aumentando a percepcdo do suporte
organizacional. O fornecimento de treinamento extensivo é uma forma de
investimento nos funcionarios, levando a percepcdes mais fortes de
suporte organizacional A oportunidade de participar da tomada de
decisBes sinaliza aos funcionarios que as empresas valorizam sua
contribuicdo. Isto pode melhorar as percepcdes de justiga, fazendo com
que os funcionérios sintam que suas organizag0es se preocupam com seu
bem-estar. O compartilhamento de informagdes promove um senso de
confianca e apoio mutuo. Compartilhar opiniGes sobre desempenho,
recompensas e justica percebida leva os funcionarios a acreditar que as
empresas valorizam sua contribuicdo (Tang et al., 2017).
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Além disso, Costa, Duarte e Palermo (2014) preconizaram e
demonstraram empiricamente que novos mecanismos de controles (new
control mechanisms) produzem um efeito direto maior na aceitacdo da
organizacdo pelos funcionarios e em sua percepcdo de receber maior
apoio do que os controles tradicionais. Em analogia, os controles
coercitivos podem ser considerados como controles tradicionais e 0s
controles habilitantes alinhados aos novos mecanismos de controles.

Costa et al. (2014) explicam que os controles tradicionais sdo
concebidos para atingir metas organizacionais e estdo relacionados as
formas mais burocraticas de restringir e avaliar o desempenho dos
funcionéarios. As responsabilidades sdo padronizadas e impostas de cima
para baixo com uma preocupacdo com procedimentos e métodos. As
avaliacBes sdo baseadas na observagdo de comportamento do supervisor.
O feedback é usado como um mecanismo corretivo. Por sua vez, 0S novos
mecanismos de controle, também chamados de controles
socioideoldgicos (por exemplo, promogdo de valores, atitudes e crengas
da administracdo) enfatizam como o0s processos que normalmente
gerariam resisténcia nos empregados podem ser implementados por meio
de mecanismos sutis que visam conquistar a compreensao e 0 apoio dos
atores. Estes mecanismos de controle sdo complementares aos
tradicionais e foram classificados por Costa et al. (2014) em quatro
categorias: (i) promocao de valores e crencas; (ii) mudancas estruturais;
(iii) mudancas nas tecnologias de fabricacdo; e (iv) mudancas na
tecnologia de supervisdo (changes in surveillance technologies).

Os resultados do estudo de Costa et al. (2014) apontaram que a
promocao de hovos mecanismos de controle possui um impacto maior no
suporte organizacional percebido do que a promocdo de controles
tradicionais. Costa et al. (2014) concluiram que a dependéncia exclusiva
das organizagdes em politicas formais possui resultados limitados e que
discursos organizacionais que estimulam valores sdcio ideoldgicos, como
sucesso, cooperagdo, lealdade e qualidade, sdo reconhecidos como
principios orientadores que podem promover maior aceitagdo e
envolvimento dos funcionérios.

De maneira geral, pressupde-se que a percepcdo de suporte
organizacional sera maior em SCG habilitantes, porque a formalizacdo
habilitante fornece orientacdo necessaria e esclarece responsabilidades e,
assim, auxilia os individuos a serem e se sentirem mais eficazes (Sanchez
etal., 2012). Portanto, se sentirdo mais valorizados e com um sentimento
de que seu bem-estar é alvo de preocupacao da organizacao.
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2.2.2.3.4 Justica processual

Justica processual é definida por Lind e Tyler (1988) como os
julgamentos sobre a justica das normas sociais que tratam de como as
decisBes sdo tomadas e como os individuos séo tratados pelas autoridades
e outras partes. Seu conceito se concentra no mapa cognitivo do individuo
de eventos que precedem a distribuicdo de recompensas e a avaliacdo
desses eventos (Langevin & Mendoza, 2013). Portanto, refere-se a
percepc¢éo da justica dos procedimentos/processos usados para determinar
0s resultados (Simmers & McMurray, 2018; Greenberg, 1987). Assim,
compreende as percepcbes de justica relativas aos processos
organizacionais usados pelos superiores para alocar recursos, avaliar o
desempenho dos subordinados, realizar o feedback e determinar as
recompensas, como promogdes e aumentos salariais (Lau & Lim, 2002;
DeConinck, 2010). Estudos evidenciaram que os sentimentos de justica
processual  ocasionam maior confianga e comprometimento
organizacional, melhor desempenho no trabalho, maior satisfacdo do
cliente, comportamentos de cidadania organizacional mais Uteis e menor
conflito (Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007).

A literatura delineia alguns principios que tornam o0s
procedimentos justos. A primeira abordagem ocorreu em 1975, em um
ambiente legal, a partir do estudo realizado por Thibaut e Walker (1975)
em processos de resolucdo de litigios. Neste estudo, foram fornecidas
evidéncias de que pessoas consideram os procedimentos como justos se
tiverem controle sobre o processo (participacdo) para chegar a decisdo.
Concluiram que um aspecto fundamental da justica processual estd em
permitir que os envolvidos pelas decisdes tenham voz no processo, ou
seja, que participem das decisfes tomadas. Os resultados podem ser mais
justos porque a participagdo permite que as circunstancias
individualizadas das pessoas afetadas pelos resultados sejam expressas e
levadas em consideragdo (Tan & Lau, 2012).

Posteriormente, Leventhal (1980) estendeu a nogdo de justica
processual para o ambito organizacional, e segundo o autor, além do
controle do processo, existem outras seis regras basicas capazes de
suscitar os sentimentos de justica processual: (i) consisténcia das regras e
normas a serem aplicadas ao longo do tempo; (ii) auséncia de vieses e
interesses pessoais das pessoas que tomam as decisdes; (iii) veracidade
das informagdes fornecidas aos individuos envolvidos pela decisdo; (iv)
representatividade dos envolvidos no processo decisdrio; (v) ética no que
se refere aos valores morais; e (vi) possibilidade de correcdo e
modificacdo das decisdes injustas. Greenberg (1987) destaca ainda a
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possibilidade de apelar contra decisdes desfavoraveis como um dos
critérios para um procedimento ser percebido justo.

Embora a literatura forneca principios normativos de justica
processual, como, consisténcia e precisdo, Hartmann e Slapni¢ar (2012)
comentam que estes principios ndo sdo teoricamente fundamentados, e
pouco se sabe sobre quais comportamentos ou procedimentos reais devem
ser utilizados para aumentar e alcancar os sentimentos de justica. Neste
aspecto, a literatura de Sistemas de Controle Gerencial passou a investigar
quais caracteristicas de design e uso do sistema podem afetar a percepcéo
de justica processual e, consequentemente, refletir em outros resultados
organizacionais (ex: satisfacdo, desempenho no trabalho).

Um fluxo desta literatura concentrou-se no orgamento e propds que
a justica processual pode ser promovida por meio da participacdo
orcamentéria (Libby, 1999; Libby, 2001; Wentzel, 2002; Magner,
Johnson, Little, Staley & Welker, 2006). O entendimento é de que a
participacdo orcamentaria pode ser usada para compartilhar informagdes
(Lindquist, 1995), permitir que subordinados reflitam suas preocupagdes
e valores (Sholihin, Pike, Mangena & Li, 2011), além de conter
disposicbes que possibilitam aos gestores apelar as decisdes
orcamentarias (Magner et al., 2006).

Tan e Lau (2012), Lau e Moser (2008), Lau e Sholihin (2005)
concentraram-se no uso de medidas financeiras e ndo-financeiras na
avaliacdo de desempenho. Argumenta-se que o uso de diferentes
dimensdes de medidas de desempenho ndo-financeiras para avaliar o
desempenho dos funcionarios sera percebido pelos funcionarios como
mais justo do que a dependéncia de apenas uma dimensdo de seu
desempenho. Tan e Lau (2012) mencionam que os funcionarios que
investem seu tempo na construcdo de relagbes com clientes,
desenvolvimento de novos produtos e inovacgdes, e sdo avaliados por
esses fatores de desempenho, percebem essas medidas de avaliacdo de
desempenho como justas. Sugerem ainda que medidas ndo-financeiras
oferecem melhor compreensdo dos critérios de avaliacdo e podem ser
interpretadas de maneira mais flexivel e subjetiva (Lau & Moser, 2008).

Contudo, Lau e Sholihin (2005) encontraram resultados
semelhantes entre o uso de medidas financeiras versus ndo-financeiras e
seus efeitos na justica processual, satisfacdo e confianca. Concluiram que
organizacBes que possuem medidas de desempenho bem definidas e
especificadas, independentemente de serem medidas financeiras ou nao-
financeiras, geram niveis mais altos de justica processual e confianga nos
supervisores e, consequentemente, niveis mais elevados de satisfacdo no
trabalho. Deste modo, recomendam que as organiza¢des garantam que as
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medidas de desempenho utilizadas para avaliacdo de desempenho sejam
claramente identificadas, bem especificadas e comunicadas com clareza
aos funcionarios, para garantir maiores niveis de percepcdo de justica
processual. VoulRem, Kramer e Schéffer (2016) estendem a pesquisa nesta
area, ao demonstrar que uma énfase diferente na subjetividade pode
aumentar ou diminuir as percepcdes de justica.

Burney, Henle e Widener (2009) analisaram caracteristicas
especificas de um sistema de medicdo de desempenho estratégico
(strategic performance measurement system - SPMS) associadas a
percepcao de justica. Para esses autores, existem atributos do sistema para
0s quais os usudrios formardo percepcbes que, por sua vez, facilitam
comportamentos mais eficazes. Os resultados da pesquisa sinalizaram que
as percepgdes de justica estdo vinculadas a medida em que o0s
funcionarios percebem que 0 SPMS reflete um modelo causal estratégico
e 0 grau em que ele é tecnicamente valido. Além disso, percepcdes mais
elevadas de justica processual foram associadas a um melhor desempenho
dos funcionarios por meio do comportamento de cidadania
organizacional. Concluiram que as caracteristicas de alinhamento
estratégico e validade técnica de um SPMS estdo associadas a maiores
percepgdes de justica. O alinhamento estratégico traduz a estratégia da
organizagdo para os funcionarios, mostra as relacdes entre as medidas e
demonstra como as ac¢Bes que contribuirdo para alcancar os objetivos
desejados. A validade técnica garante que as medidas sejam precisas,
acessiveis, compreensiveis, confiaveis e oportunas (Burney et al., 2009).

Nesta perspectiva, Hartmann e Slapnicar (2012) investigaram a
relacdo entre procedimentos de avaliacdo de desempenho e percepcoes da
justica processual. Para tanto, foram examinadas duas caracteristicas
métricas e duas caracteristicas do processo. Como caracteristicas métricas
analisaram a diversidade de métricas usadas pelos superiores e sua
confianca nas métricas de resultado versus esforgo. Em relacdo as
caracteristicas do processo, analisaram a quantidade de voz do
subordinado no processo de avaliagdo de desempenho e o grau de
formalizagdo do processo (grau de precisdo da comunicagdo com que as
expectativas do superior sdo comunicadas ao subordinado). Hartmann e
Slapnicar (2012) descobriram que as quatro caracteristicas de avaliacdo
de desempenho estdo relacionadas as percepcdes de justica, mas seu
efeito depende do nivel de incerteza da tarefa e da tolerAncia a
ambiguidade.
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De forma abrangente, sem contemplar um sistema ou um
instrumento de controle gerencial especifico, Langevin e Mendoza (2013)
propuseram quatro caracteristicas do SCG que parecem ser criticas para
aumentar a percepg¢ao dos gestores de que eles séo tratados de forma justa.
A primeira é a oportunidade dada para participarem da definicdo de seus
objetivos; a segunda é a aplicacdo do principio da controlabilidade ao
definir os objetivos dos gestores ou avaliar seu desempenho; a terceira é
a qualidade do feedback; e a quarta é o uso de multiplas medidas de
desempenho. Essas caracteristicas sdo afetadas tanto pelo design do SCG
como pelo modo de implementagdo. Segundo Langevin e Mendoza
(2013), estas caracteristicas representam as principais dimensdes do SCG:
elas caracterizam como os objetivos sdo definidos, os resultados séo
medidos e o desempenho é avaliado. Beuren, Klein, Lara e Almeida
(2016) aplicaram as proposicdes de Langevin e Mendoza (2013) em
empresas brasileiras e observaram que as dimensdes de controlabilidade
e multiplos indicadores de desempenho dos SCG aumentam a percepgéo
de justica processual. Para Cuguer6-Escofet e Rosanas (2013), um
desenho justo de um SCG deve incluir meios formais de reparar as
injusticas e fornecer mecanismos para melhorar o projeto do sistema para
torna-lo mais justo.

De maneira geral, a literatura de sistemas de controle gerencial
reconhece que o sistema pode suscitar sentimentos de justica processual.
Para tanto, algumas caracteristicas no seu design, implementacdo e uso
s8o necessarias: (i) participacdo do gerente no estabelecimento de metas
(Lindquist, 1995; Libby, 1999); (ii) utilizacdo de multiplas medidas nao-
financeiras (Lau & Moser, 2008; Tan & Lau, 2012); (iii) comunicacao
clara das medidas de desempenho (Lau & Sholihin, 2005); (iv) nivel de
formalidade e qualidade do feedback (Hartmann & Slapnicar, 2012;
Langevin & Mendoza, 2013); (v) alinhamento estratégico e validade
técnica (Burney et al., 2009); (vi) possibilidade de reparacdo (Cugueré-
Escofet & Rosanas, 2013); (vii) uso de multiplas medidas de desempenho
(Langevin & Mendoza, 2013); e (viii) aplicacdo do principio da
controlabilidade (Beuren et al, 2016).

Estas caracteristicas estdo onipresentes nos controles habilitantes.
A transparéncia global estd presente no atributo de alinhamento
estratégico investigado por Burney et al. (2009). Assim como, a validade
técnica e a comunicacdo clara abrangem algumas caracteristicas da
transparéncia interna. SCG habilitantes incentivam a participacdo,
permitem reparaces, sdo flexiveis e objetivam facilitar as atividades dos
USU&rios, cujas caracteristicas contribuem para a percepcdo de justica
processual. De acordo com Wouters e Roijmans (2011), permitir que os



96

usudrios influenciem no design de um PMS pode afetar de forma positiva
0 desempenho organizacional, porque a participacdo dos usuarios pode
aumentar com a adaptacdo do sistema as suas necessidades e diminuir
erros de mensuracdo. Conjectura-se que a adaptacdo do PMS as
necessidades do usuario e a diminuicdo de erros de mensuragdo tornam
0s procedimentos mais justos.

Depreende-se  que o0s SCG habilitantes desencadeiam
comportamentos positivos nos individuos, como, comprometimento com
as metas, satisfacdo com o sistema, suporte organizacional percebido e
justica processual, uma vez que 0s Usuarios sentem que o sistema permite
que eles realizem melhor suas tarefas de trabalho (Henttuo-Aho, 2016).
Um sistema habilitante incentiva a experimentacédo, didlogo (Wouters &
Wilderom, 2008) e tem o intuito de melhorar as capacidades dos usuarios,
habilidades e inteligéncia (Henttuo-Aho, 2016). Proporciona que 0s
funcionarios busquem objetivos de eficiéncia e flexibilidade
simultaneamente (Ahrens & Chapman, 2004). E projetado para permitir
que lidem com mais eficacia com contingéncias inevitaveis (Adler &
Borys, 1996).

Na logica habilitante, gestores e funcionarios sdo encorajados a
discutir problemas praticos relacionados a regras e padrdes
organizacionais (Ahrens & Chapman, 2004), sendo possivel reparar as
falhas observadas ou modificar processos, se necessario (Henttuo-Aho,
2016). SCG habilitantes fornecem informagdes detalhadas, objetivas e
precisas (Sanchez et al., 2012), incentivando uma compreensdo mais
ampliada e transparente do sistema. Também permitem que 0 usuario
modifique a interface e adicione funcionalidades para atender as suas
demandas especificas de trabalho (Adler & Borys, 1996).

Estas caracteristicas contribuem para que 0s individuos
experimentem reacfes positivas em relagdo ao SCG. Quando o SCG for
habilitante, gestores e funcionarios perceberdo que a organizagéo valoriza
suas contribuicbes e se preocupa com seu bem-estar e que 0S
procedimentos organizacionais sdo implementados de forma justa. O
SCG sera satisfatdrio para o usuario e sera capaz de motivar e direcionar
para os comportamentos desejados, como, a persisténcia na busca dos
objetivos e determinago e esforgo para cumprir as metas organizacionais.
Por sua vez, sistemas formalizados para restringir comportamentos, sem
possibilidades de reparacBes, em que O USU&rio ndo possui uma
compreensdo mais detalhada do sistema, suscitam atitudes e
comportamentos contrarios.
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Nesta perspectiva, formula-se a primeira hipotese da pesquisa:

Hipdtese 1: Os individuos apresentam comportamentos
(compromisso com as metas, satisfacdo com o sistema, suporte
organizacional percebido e justica processual) mais positivos
guando o Sistema de Controle Gerencial é habilitante em vez de
coercitivo.

Espera-se que SCG que seguem a ldgica da usabilidade
desencadeiem atitudes mais positivas nos individuos em comparagao aos
SCG que segue a logica de desqualificagdo (deskilling). Assim,
pressupde-se que maiores sentimentos de justica, de apoio
organizacional, satisfacdo com o sistema e de compromisso com as metas
serdo obtidos quando os SCG sdo configurados sob a légica habilitante.

2.224 Sintese de pesquisas anteriores sobre SCG habilitantes e
coercitivos

Desde a concepcdo inicial de SCG habilitantes e coercitivos,
pesquisas centraram-se em aspectos de seu design e uso. A sistematizacdo
das pesquisas (Tabela 8) sobre o tema revelou que no inicio
predominavam pesquisas qualitativas, realizados a partir de estudos de
casos, cuja énfase era na transposicdo do framework de Adler e Borys
(1996) para a area de SCG em diferentes contextos organizacionais, para
entender: (i) como o0s gestores perseguem objetivos de eficiéncia e
flexibilidade utilizando os SCG de modo habilitante (Ahrens & Chapman,
2004); (ii) praticas de contabilidade coercitivas e habilitantes em
relacionamentos interorganizacionais (Free, 2007); e (iii) papel dos
controles habilitantes no desenvolvimento de novos produtos (Jargensen
& Messner, 2009).

Estes estudos adotavam uma perspectiva mais ampla do SCG e o
investigavam a partir de diferentes facetas e tipos de sistemas adotados
nas organizagGes. Ahrens e Chapman (2004), por exemplo, concebiam
SCG de acordo com Simons (1995), como, rotinas e procedimentos
formais baseados na informacdo que 0s gerentes usam para manter ou
alterar padrfes nas atividades organizacionais. Contemplaram aspectos
do orgcamento, sistemas de custos, sistemas de medic&o de desempenho e
de recompensas, sistemas informatizados, além de processos
organizacionais e rotinas especificas. Free (2007) também se concentrou
em um conjunto de controles gerenciais, como, sistemas de medicdo de
desempenho, compartilhnamento de informagdes contabeis, planejamento
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financeiro. Jargensen e Messner (2009), com intuito de demonstrar como
a combinacdo de diferentes mecanismos de controle ajuda uma
organizacao a equilibrar eficiéncia e flexibilidade no desenvolvimento de
produtos, investigaram aspectos dos planos estratégicos, orcamentos,
modelos de etapas de funcionamento dos novos desenvolvimentos de
produtos (NPD) e manuais de processos relacionados, modelos de
lucratividade de NPD e relatérios de designs de NPD.

Estudos de casos também foram realizados para um tipo especifico
de SCG, como os sistemas de mensuragdo de desempenho (Performance
Measurement Systems - PMS), cuja finalidade foi aumentar a
compreensdo acerca de uma abordagem desenvolvimentista que leva a
um PMS habilitante, além de investigar as atitudes dos usuarios em
relacdo a este sistema habilitante. Nesta perspectiva, destacam-se as
pesquisas de Wouters e Wilderom (2008), Wouters e Roijmans (2011),
Jordan e Messner (2012) e Englund e Gerdin (2014).

Wouters e Wilderom (2008) constataram que a experiéncia de
funcionérios com medidas de desempenho e seu profissionalismo, além
da experimentacdo de novas medidas, contribuem para a natureza
habilitante do PMS. Wouters e Roijmans (2011) observaram que a
integracdo do conhecimento entre gerentes operacionais e
contadores/controllers é essencial para o processo de experimentacdo e
desenvolvimento de um PMS habilitante. A pesquisa de Jordan e Messner
(2012) se concentrou nas atitudes dos gerentes em relacdo as
caracteristicas do design do PMS, principalmente no que concerne aos
aspectos de incompletude de indicadores. Constataram que a
incompletude é de pouca preocupacao se os gerentes puderem lidar com
indicadores de desempenho de maneira flexivel, tratando-os como meios,
e ndo como fins, ao realizar seu trabalho. Englund e Gerdin (2014)
contrastaram até certo ponto as descobertas anteriores, com um caso em
que a implementacdo top down de medidas-chaves de desempenho, sem
espaco para uso e reparo flexiveis, impulsionou o desenvolvimento de um
PMS habilitante. Todavia, neste caso foi observado que os atores tinham
total liberdade para desenvolver e experimentar outras medidas de
desempenho adaptadas & tarefa para atingir as metas desafiadoras
estabelecidas nas duas medidas de desempenho fixas. Os autores também
abordaram um aspecto pouco explorado na literatura de controles
coercitivos e habilitantes, ao explorar fatores e condigBes que podem
desencadear e respectivamente cessar, 0 desenvolvimento de sistemas
habilitantes. Observaram que a medida que os atores alcangam uma
compreensdo plausivel do que as métricas focais representam e como
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podem ser causalmente explicadas, o desenvolvimento de um PMS
habilitante gradualmente cessa.
Os PMS foram o tipo de SCG mais investigado na literatura de

SCG habilitantes (vide dados Tabela 8). Posteriormente aos estudos de
caso, algumas pesquisas de levantamento evidenciaram que PMS
habilitantes contribuem para que os funcionarios ndo se envolvam em
comportamentos contraproducentes (Burney et al., 2017), aumentam o
empowerment psicolégico dos individuos (Souza & Beuren, 2018) e
levam a um nivel mais alto de motivacdo autbnoma (Van der Hauwaert
& Bruggeman, 2015) e satisfagdo no trabalho (Souza & Beuren, 2018).
Os resultados da pesquisa de Souza e Beuren (2018) indicaram que
mesmo em ambientes menos organicos, como é o caso de um centro de
servicos compartilhados, a implementacdo do PMS habilitante pode
funcionar como um elemento capaz de contornar os efeitos adversos do
contexto e estimular resultados atitudinais e comportamentais positivos.

As pesquisas de levantamento se concentraram em um tipo
especifico de SCG (ex: orcamento, sistemas de custeio), cuja énfase foi
investigar os efeitos dos SCG habilitantes em resultados organizacionais
(Naranjo-Gil & Hartmann, 2006; Chapman & Kihn, 2009; Sanchez et al.
2012; Mucci, 2014, Burney et al. 2017; Beuren & Santos, 2017
Oyadomari, Duque, Nisiyama, Dultra-de-Lima & Mendonca Neto, 2018)
e individuais (Mahama & Cheng, 2013; Souza, Anzilago & Beuren, 2017,
Souza & Beuren, 2018). Os resultados da pesquisa de Chapman e Kihn
(2009), por exemplo, mostraram que a abordagem habilitante do
orcamento tem efeitos diretos no sucesso e desempenho do sistema,
indicando associacdes entre o controle orcamentario habilitante e varios
aspectos do desempenho da unidade de negdcios. Esta corrente de
pesquisa também indicou que o papel do sistema de controle orcamentario
(coercitivo versus habilitante) pode afetar o papel do controlador da
unidade de neg6cio, um papel de guarda corporativo (corporate
policeman) ou de parceiro de negdcios (business parther) (Hartmann &
Maas, 2011). Também foi demonstrado que os SCG habilitantes
apresentam relagfes com resiliéncia organizacional (Beuren & Santos,
2017) e com ética empresarial (Burney et al., 2017). Em relagdo aos
resultados individuais, as pesquisas indicaram que a percepgao habilitante
de um SCG, como, por exemplo, sistema de custeio (Mahama & Cheng,
2013), é um antecedente de variaveis comportamentais importantes, como
0 empoderamento psicoldgico e o uso do sistema de célculo de custos.

A énfase das pesquisas foi para a primeira das trés dimensdes
(caracteristicas dos sistemas, processo de design e implementagdo do
sistema) de segregacdo da formalizagdo coercitiva e habilitante do
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modelo de Adler e Borys. Outros estudos quantitativos, como de Naranjo-
Gil e Hartmann (2006), Hartmann e Maas (2011), Mahama e Cheng
(2013), Beuren e Santos (2017) e Souza et al. (2017) ndo contemplaram
estas dimens@es, mas desenvolveram medidas para captar aspectos dos
controles coercitivos e habilitantes em termos gerais, de acordo com seus
conceitos tedricos e caracteristicas, sem detalhar e segregar em tipos e
dimens0Oes especificas. A literatura ainda é embrionaria em termos de
desenvolvimento de medidas para representar os controles habilitantes e
coercitivos. Cada pesquisa quantitativa desenvolveu seu proprio
instrumento, com exce¢do de Mucci (2014), Souza et al. (2017) e Souza
e Beuren (2018), que testaram os instrumentos de Chapman e Kihn
(2009), Mahama e Cheng (2013) e Van der Hauwaert e Bruggeman
(2015), respectivamente, para 0 contexto brasileiro. Portanto, o
desenvolvimento de novas medidas, bem como de testes e refinamentos
das existentes, ainda se constitui em lacunas de pesquisa para a literatura
de controles coercitivos e habilitante, principalmente para a formalizacéo
coercitiva, considerando a tipologia de Adler e Borys (1996).



Tabela 8 — Mapeamento de estudos sobre SCG habilitantes e coercitivos
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Tipo de Formalizagao

Framework de Adler e Borys (1996)

Tipo de Pesquisa

SCG s Processo ~ | Qualitativa L
Autores Ano Coercitivo | Habilitante Analisado Caract_erlstlcas de Implementa@ao (Estudo de Quantitativa
do Sistema - do Sistema (Survey)
Design Caso)
Sénchez, Vélez e BSC e sistema
PO 2012 X X de avaliacéo de X X
Ramon-Jerénimo R
distribuidores
Chapman e Kihn | 2009 X Orgamento X X
Hartmann e Maas | 2011 X X Orgamento X
Mucci 2014 X Orgamento X X
Henttu-Aho 2016 X Orgamento X X
Wouters e Wilderom | 2008 X PMS X X X
Wouters e Roijmans | 2011 X PMS X X X
Jordan e Messner | 2012 X X PMS X X
Groen, Belte | 55, X PMS X X X
Wilderom
Englund e Gerdin | 2014 X PMS X X X X
Van der Hauwaert e 2015 X PMS X X
Bruggeman
Burney, Radtke e 2017 X PMS X X
Widener
Souza e Beuren 2018 X PMS X X
Oyadomari, Duque,
Nisiyama, Dultra de 2018 X Relatonqs X
Lima e Mendonca gerenciais
Neto
Ahrens e Chapman | 2004 X X SCG em geral X X
Free 2007 X X SCG em geral X X
Jorgensen e Messner | 2009 X SCG em geral X X

Continua em...
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Tipo de Formalizagéo

Framework de Adler e Borys (1996)

Tipo de Pesquisa

SCG e Processo ~ | Qualitativa s
Autores Ano Coercitivo | Habilitante Analisado Caract_erlstlcas de Implementat;ao (Estudo de Quantitativa
do Sistema - do Sistema (Survey)
Design Caso)
Ferry e Ahrens 2017 X SCG em geral X X
Beuren e Santos 2017 X X SCG em geral X
Yakimova, Owense | g X X SCG em geral X
Sydow
Naranjo-Gil e Sistema de
) 2006| X X contabilidade X
Hartmann -
gerencial
Mahama e Cheng | 2013 X Slstem;_a de X
custeio
Souza, Anzilago e 2017 X Slstemz} de X
Beuren custeio

Fonte: Elaboragdo propria
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Conforme dados da Tabela 8, a literatura de sistemas de controle
gerencial se concentra nos aspectos de formalizagdo habilitante, embora
alguns estudos, como de Ahrens e Chapman (2004), Free (2007),
Jorgensen e Messner (2009), Jordan e Messner (2012), Beuren e Santos
(2017), Yakimova, Owens e Sydow (2018), tenham evidenciado que as
formalizagbes habilitante e coercitiva coexistem lado a lado nas
organizacdes, dada a necessidade de combinar controles organicos e
mecanicistas. Para Yakimova et al. (2018), os controles formais possuem
dimensfes habilitantes e coercitivas, funcionando de maneira
complementar para alcancar os resultados desejados, como, por exemplo,
promover a confianca do franqueado e o comportamento de apoio a marca
no caso de franquias.

A énfase nos controles habilitantes € em decorréncia da premissa
de que funciondrios com um sistema habilitante se sentem mais
capacitados e comprometidos em relacdo aos seus objetivos do que os
funcionarios com um sistema coercitivo (Burney et al., 2017). De acordo
com Radtke e Widener (2016), a literatura de sistemas controle gerencial
tende a se concentrar no uso habilitante do controle porque este é
percebido como tendo efeitos positivos e sendo benéfico para as
organizaces. Contudo, ainda que em menor intensidade, algumas
evidéncias empiricas apontaram que nem sempre o uso do controle
habilitante esta associado a resultados positivos. Por exemplo, Burney et
al. (2017) descobriram que quando o clima ético de trabalho da unidade
de negécio focado em si mesmo (EWC) é alto, combinado com um PMS
habilitante, a tendéncia é de produzir comportamentos contraproducentes.
A pesquisa de Jargensen e Messner (2009) sugere que, no caso de
mudanca organizacional, uma abordagem habilitante para o controle pode
ser frutifera, pois permite que os funcionarios reparem o sistema de
controle & luz de novas necessidades e circunstancias. No entanto, se a
mudancga se tornar muito pronunciada, como no caso da introdugéo de
uma estratégia de produto modular, os esforcos de reparo dos
funcionérios podem nao ser suficientes para lidar adequadamente com
ela. Os autores observaram que na divisdo, um redesenho mais radical, de
natureza coercitiva, era visto como desejavel por varios membros da
organizagao.

Os controles coercitivos também sdo importantes para padrdes de
eficiéncia e ndo necessariamente possuem conotacdo negativa com o0s
resultados organizacionais. O estudo de Yakimova et al. (2018) sinalizou
que os procedimentos coercitivos de promocdo de conformidade com
sangdes para seu descumprimento (perda do contrato de franquia)
incentivam os franqueados a adotar procedimentos para melhorar a
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conformidade dos negécios, atender recomendacdes de acOes corretivas e
apoiar a marca para aumentar a uniformidade nos padrées do franqueador
em toda a rede de varejo. Para Radtke e Widener (2016), existem
especulacdes de que beneficios derivem do uso da formalizacdo
coercitiva, uma vez que podem ser alcangadas eficiéncias de producdo em
decorréncia das diretrizes e processos especificados. Para as autoras, 0
uso do controle coercitivo também pode potencialmente atenuar o risco
moral e 0s comportamentos oportunistas de funcionarios, ao maximizar
0s ganhos pessoais em detrimento da organizag&o.

Esta tese estende-se a esta literatura ao focalizar na forma como os
individuos interpretam/representam mentalmente estes dois tipos de
SCG. Pressupde-se com base na Teoria do Nivel de Interpretacdo (Trope
& Liberman, 2003) que o desenho e uso de um SCG habilitante sera
interpretado de maneira distinta de um SCG coercitivo, 0 que resultara
em atitudes e comportamentos diferenciados. Acredita-se que a forma de
interpretacdo é um dos determinantes para os resultados distintos
encontrados nas pesquisas anteriores.

2.2.2.5 Nivel de interpretacdo dos SCG habilitantes e coercitivos e
distancia psicoldgica

Esta pesquisa pressupde, sob a lente da Teoria do Nivel de
Interpretacdo (Trope & Liberman, 2003), que os SCG habilitantes e
coercitivos sdo representados em diferentes niveis de abstragdo, sendo
que os controles habilitantes estdo associados a uma representacdo mais
abstrata (alto nivel de interpretacdo) e os controles coercitivos a uma
representacdo mais concreta (baixo nivel de interpretacdo). Uma
representacdo mais abstrata amplia os horizontes mentais dos individuos
(Reyt & Wiesenfeld, 2015), focaliza a atengdo em aspectos centrais e ndo
periféricos da situacdo (Trope & Liberman, 2010) e chama a atencdo para
objetivos estratégicos (Cantor & Macdonald, 2009) e distancia-se das
preocupagdes de viabilidade (Liberman & Trope, 1998). Essas
caracteristicas, conforme Reyt e Wiesenfeld (2015), permitem a
aprendizagem exploratéria. Individuos que pensam de forma abstrata séo
mais abertos a novas ideias do que aqueles que pensam de forma mais
concreta (Liberman et al., 2002). Pensar abstratamente leva a abertura
para aprender e experimentar diferentes ideias para resolver um problema
(Forster et al., 2004).

Em analogia, procedimentos formais habilitantes sdo projetados
para permitir que os funcionarios lidem mais eficazmente com as
contingéncias inevitaveis (Adler & Borys, 1996), incentivam a
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experimentacdo (Wouters & Wilderom, 2008). As interpretacGes de alto
nivel se concentram no motivo pelo qual algo foi feito (Trope &
Liberman, 2003). SCG habilitantes fornecem aos usuarios a compreenséo
sobre por que certos mecanismos de controle estdo em vigor (Ahrens &
Chapman, 2004). Em um PMS habilitante, as metas organizacionais e
individuais sdo claras, assim, gestores e funcionarios vinculam suas metas
individuais aos objetivos da organizacdo. Individuos que pensam
abstratamente adotam uma abordagem de sistemas, consideram as
implicacGes estratégicas mais amplas para a empresa ao tomar decisdes e
tendem a ser mais criativos na resolucdo de problemas (Cantor &
Macdonald, 2009). A formalizagdo habilitante codifica as experiéncias de
melhores préticas e os usuarios recebem feedback do seu desempenho
(Adler & Borys, 1996; Wouters & Wilderom, 2008). Gestores e
funcionérios conhecem o contexto e a estratégia organizacional (Ahrens
& Chapman, 2004).

Por outro lado, as interpretacfes de baixo nivel sdo interpretacbes
transacionais mais detalhadas das informagBes (Rasso, 2015), que se
concentram em como algo foi feito (Trope & Liberman, 2003). Os
individuos que pensam concretamente adotam uma abordagem funcional
ou orientada para tarefas e consideram suas circunstancias imediatas ao
tomar decisdes (Cantor & Macdonald, 2009), sendo restrita a exploracao
e experimentacdo (Reyt & Wiesenfeld, 2015). Na logica coercitiva segue-
se firmemente as regras e teme-se o inesperado (Hoy & Sweetland, 2001).
Controles coercitivos sdo caracterizados pela implementacdo de
procedimentos rigidamente especificados e para serem rigorosamente
seguidos (Radtke & Widener, 2016). Os funcionarios apenas conhecem
os detalhes de seu préprio trabalho e sdo informados especificamente
sobre quais tarefas executar, como executa-las e em que ordem devem ser
realizadas (Burney et al., 2017). A énfase de uma interpretacdo de baixo
nivel estd nos meios para execu¢do da acdo (Fujita et al., 2006b), as
questdes sdo orientadas no aspecto como e as preocupacées sdo de ordem
operacional (Cantor & Macdonald, 2009).

Representagdes concretas focalizam medidas especificas de
desempenho (Choi et al., 2016) e a facilidade de uso de um sistema (Ho
et al., 2015), enquanto que a utilidade percebida do sistema e o foco nas
construcOes estratégicas caracterizam as representacGes mais abstratas
(Choi et al., 2016). A TNI postula que a conveniéncia/desejabilidade de
um evento, seus aspectos favoraveis e implicacbes para o coletivo sdo
caracteristicas de interpretagdo de alto nivel, por sua vez, viabilidade,
aspectos desfavordveis e implicagBes para si sdo caracteristicas de
interpretacdo de baixo nivel (Trope & Liberman, 2003; Nakashima et al.,
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2017). No caso da implementacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho, na ldgica habilitante, o usuario esta envolvido no processo,
participa das decisfes, tem incentivo a experimentacdo e sugestdo de
medidas de desempenho, compreende suas medidas e como elas estéo
relacionadas a estratégica da organizacdo. Conjectura-se que nesta
situacdo, os pensamentos de alto nivel sobressaiam aos pensamentos de
baixo nivel. O individuo terd uma compreensdo mais clara de porque o
PMS ¢ implementado, quais sdo suas implicacdes para a organizacdo e
qual sua utilidade percebida.

Por outro lado, na légica coercitiva, o individuo néo esta envolvido
e ndo participa do processo, as decisdes sdo unilaterais. As informactes
nem sempre sdo transparentes, assim, dificilmente, entenderd como suas
métricas de avaliagdo contribuem para 0s objetivos organizacionais e o
alcance da estratégia da empresa. Neste caso, o foco do usuario esta em
atingir as medidas de desempenho, 0s meios necessarios para executar a
acdo e as implicagdes desta implementacdo para si e ndo para a
organizagdo. Em SCG coercitivos ndo é possivel a experimentacdo e
reparos de processo, assim, no caso de incompletude de indicadores, é
possivel que os argumentos desfavoraveis do PMS sejam mais salientes
do que os favoraveis. Em sintese, controles habilitantes (coercitivos)
conduzirdo a um processamento mais abstrato (concreto) das informac6es
do que um SCG coercitivo (habilitante).

Este estudo sugere ainda que os SCG habilitantes e coercitivos
influenciam os comportamentos dos individuos (comprometimento com
metas, satisfagdo com o sistema, suporte organizacional percebido e
justica processual) por meio dos seus efeitos no nivel de interpretacdo. A
TNI estabelece que a maneira como os individuos interpretam
(representam) os eventos, afeta seus julgamentos, decisdes e
comportamentos (Raso, 2015). Por exemplo, Elliott et al. (2015)
observaram que a linguagem concreta aumenta 0s sentimentos de
conforto dos investidores em sua capacidade de avaliar um investimento.
Rasso (2015) descobriu que a forma como os auditores interpretam as
estimativas impacta nos seus julgamentos e acles céticas. Reyt e
Wiesenfeld (2015) constataram que o nivel de interpretacdo medeia a
relacdo positiva entre comportamentos de integracdo de papéis e
tendéncia dos funcionéarios de se engajar em comportamentos de
aprendizagem exploratoria. Os resutaldos destas pesquisas evidenciaram
que o nivel de interpretacdo influencia nos comportamentos dos
individuos.

Quando os individuos adotam uma interpretacdo abstrata, eles séo
mais inclinados a perceber seus objetivos e esforcar-se consistentemente
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com o outro (Freitas, Clark, Kim & Levy, 2009). Representa¢cdes mentais
mais abstratas também estdo associadas a maior disposicdo de cooperacdo
e podem aumentar o poder motivacional de resultados incertos
(Wiesenfeld et al., 2017). Cantor e Macdonald (2009) mencionam que
individuos que pensam de forma cada vez mais abstrata e que possuem
acesso a informagbes abrangentes de um sistema, sdo capazes de se
comunicar rapidamente e coordenar suas atividades de tomada de deciséo
com outros departamentos em todos os limites da empresa. Desse modo,
espera-se que a saliéncia de pensamentos de alto nivel, como, por
exemplo, entender o porqué da implementacdo de um sistema, seus
argumentos favoraveis e implicacfes para o coletivo, levara a uma maior
satisfacdo com o sistema, aumento da sensagéo de suporte organizacional
percebido e percep¢do de justica processual e maior comprometimento
com as metas. Por sua vez, ao refletir sobre os argumentos desfavoraveis,
no modo como as decisdes sao tomadas na ldgica coercitiva, levara auma
insatisfacdo com o sistema, uma sensagdo de que a organizagdo nao se
preocupa com seu bem-estar e que os procedimentos ndo séo
implementados de forma justa, resultando em menor compromisso com
as metas. Diante do exposto, formula-se a segunda hipdtese da pesquisa:

Hipotese 2: Os efeitos dos SCG coercitivos e habilitantes nos
comportamentos dos individuos sdo explicados pela maneira como
representam mentalmente os eventos, de modo que (H2a) a
representacdo € mais abstrata (concreta) quando o SCG é
habilitante (coercitivo) em vez de coercitivo (habilitante); e (H2b)
o0 nivel de interpretacdo medeia a relacdo entre os SCG e 0s
comportamentos dos individuos.

A TNI estabelece ainda que as pessoas processam informacdes a
partir de niveis variaveis de distancia psicologica (Trope et al., 2007).
Gestores representam mentalmente os fenémenos de acordo com sua
proximidade psicoldgica (Wood et al., 2013). Conforme ja destacado
anteriormente, os individuos interpretam mentalmente eventos que sdo
psicologicamente proximos em termos de caracteristicas de baixo nivel,
detalhadas e contextualizadas, enquanto que a uma distancia eles
interpretam os mesmos eventos em termos de caracteristicas de alto nivel,
abstratas e estaveis (Trope & Liberman, 2010). Pesquisas evidenciaram
que as quatro dimensbes da distancia psicoldgica (temporal, espacial,
social e hipotética) afetam a interpretacio mental e que essas
interpretacbes, por sua vez, orientam a previsdo, avaliagdo e
comportamentos (Trope et al., 2007).
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Portanto, conforme a TNI, a distancia psicoldgica afeta as
preferéncias, julgamentos e comportamentos das pessoas. Kivetz e Tyler
(2007) constataram que em perspectiva distante, os valores dos individuos
sobressaem as preocupacfes praticas. Em contraste, diante de uma
perspectiva de tempo préximo, ha predominancia do pragmatismo, cujo
foco estd nas oportunidades, o individuo é guiado pela praticidade da
acdo, 0 que aumenta o valor atribuido a preocupacdes instrumentais
(recompensas extrinsecas, beneficios financeiros).

A adocdo de uma perspectiva psicolégica proxima versus distante
muda a maneira como as pessoas pensam e se comportam (Mukherjee &
Upadhyay, 2018). Estudos da area organizacional mostraram que a
distdncia psicolégica de um evento influencia nas atitudes e
comportamentos subsequentes dos individuos. Nakashima et al. (2017)
observaram que a distancia temporal influencia sistematicamente o
suporte e 0 aceite de novas politicas organizacionais restritivas. Os
autores constataram que as politicas restritivas geram mais apoio das
partes interessadas quando sdo implementadas no futuro distante do que
no futuro préximo. Cha et al. (2014) verificaram que a proximidade
psicoldgica dos membros da equipe esta significativamente relacionada a
qualidade do trabalho em equipe. Barreto e Patient (2013) mostraram que
gestores da mesma empresa diferem em sua aten¢do para os aspectos de
oportunidade versus ameaca do mesmo choque exdgeno em funcdo da
distancia psicologica. Gestores mais distantes do local do choque
atribuiram mais atencdo aos aspectos de oportunidade e menos atencao
aos aspectos de ameaca. O estudo de Weisner e Sutton (2015) evidenciou
que os auditores se sentem mais confiantes no trabalho de um especialista
designado pelo gerente de teletrabalho, se o especialista for um contratado
fisicamente proximo ao invés de um contratado fisicamente distante.

Neste estudo, convergente com a TNI, também se espera que 0
momento e a probabilidade de ocorréncia de um evento adivindo das
caracteristicas habilitantes e coercitivas dos SCG interfira nos
comportamentos dos individuos. De acordo com Trope e Liberman
(2010), situacBes que envolvem maiores distancias psicoldgicas ativam
uma interpretacdo de nivel mais alto de uma atividade, enquanto situagdes
que envolvem distancias psicologicas mais proximas ativam uma
interpretacdo de nivel mais baixo da mesma atividade. No caso de um
PMS coercitivo, espera-se que a implementacdo do sistema no futuro
distante atenue os comportamentos negativos resultantes da configuracéo
coercitiva do SCG pelo fato da distancia temporal ativar caracteristicas
de alto nivel do evento (utilidade percebida do sistema, argumentos
favoraveis da implementacdo, motivo da implementag&o). Assim como, a
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diminuicdo da distancia psicoldgica (implementacdo imediata) atenuara
(intensificard) comportamentos positivos (negativos) resultantes da
configuracdo habilitante (coercitiva) do SCG, pelo fato de que a
proximidade psicoldgica ativara caracteristicas de baixo nivel. Portanto,
presume-se um efeito de interacdo entre 0 SCG e a distancia psicologica
nos comportamentos dos individuos. Assim, enuncia-se a terceira
hipotese da pesquisa:

Hipdtese 3: Os efeitos dos SCG habilitantes e coercitivos nos
comportamentos (comprometimento com as metas, satisfagdo com
0 sistema, suporte organizacional percebido e justica processual)
dos individuos sdo atenuados ou intensificados em fungdo da
distancia psicoldgica dos eventos.

De maneira geral, espera-se comportamentos mais positivos
quando o SCG é desenhado sob a logica habilitante em vez de coercitivo.
Esta maior disposicdo para comportamentos mais positivos €
impulsionada pela representacdo mais abstrata dos eventos quando a
I6gica habilitante é destacada em um SCG, em vez de uma ldgica
coercitiva. Além disso, 0 momento de ocorréncia de um evento, o local,
com quem ocorre e se ocorre podem ter alguma interferéncia nestes
comportamentos.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta pesquisa examinam-se os efeitos dos SCG habilitantes e
coercitivos nos comportamentos dos individuos, considerando os
elementos da distancia psicolégica e representacdo mental da TNI.
Buscam-se explicacfes mediante relagbes causais entre os elementos
pesquisados, 0 que requer um protocolo sistematico e técnico para a
realizacdo da pesquisa (Burrel & Morgan, 1979). Em conconancia com o
proposito da tese, ela se posiciona no paradigma funcionalista, com viséo
ontoldgica realista e abordagem epistemoldgica positivista, amparada
pelo pressuposto de natureza humana determinista e abordagem
metodol6gica nomotética (Burrel & Morgan, 1979).

O método experimental foi utilizado para explorar os efeitos de
variaveis que possam ser manipuladas e estudar relagdes de causa e efeito
(Shadish, Cook & Campbell, 2002). De acordo com Lill (2016), a
pesquisa experimental permite inferéncias causais fortes e é til se o
objetivo é testar ou refinar uma teoria. No caso desta pesquisa, aplica-se
a Teoria do Nivel de Interpretacdo (Trope & Liberman, 2003) em um
contexto organizacional, em eventos de formalizacdo habilitante e
coercitiva dos SCG. Assim, considera-se que 0 experimento é o método
adequado para a realizacdo deste estudo.

Para responder a pergunta da pesquisa foram realizados dois
experimentos envolvendo aspectos e cendrios de um sistema de
mensuracao de desempenho (Performance Measurement Systems - PMS).
O entendimento é que os PMS podem ser considerados um tipo de SCG,
visto que sdo projetados para atender diferentes propositos
organizacionais e constituem-se de dispositivos formais de controle,
formulacdo de estratégia e comunicacédo, além de apoiar as pessoas cujo
desempenho esta sendo mensurado (Wouters & Roijmans, 2011). Além
disso, a sistematizacéo de pesquisas revelou que o PMS foi o tipo de SCG
mais investigado nos estudos sobre controles coercitivos e habilitantes, o
que justifica seu foco nesta pesquisa.

O primeiro experimento contempla um cenério de uma empresa
hipotética que resolve implementar um PMS. As varidveis independentes
deste estudo sdo sistema de controle gerencial e distancia temporal. As
varidveis dependentes sdo comprometimento com as metas, satisfagdo
com o sistema e suporte organizacional percebido e nivel de interpretacéo
como varidvel mediadora. O objetivo principal deste estudo foi confirmar
0 pressuposto da literatura de que os individuos apresentam atitudes
positivas (comprometimento com as metas, satisfagdo com sistema e
suporte organizacional percebido) quando o SCG é habilitante do que
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guando é coercitivo. Além disso, analisaram-se os efeitos do SCG nas
representaces mentais. Neste cenario, os participantes assumem o papel
de gerente de uma das unidades organizacionais da empresa. As variaveis
independentes foram manipuladas informando o tempo de
implementacdo (proximo versus distante) e a permissdo ou ndo do
participante sugerir e adicionar medidas de desempenho no PMS que sera
implementado. Todas as hipdteses da pesquisa foram testadas neste
estudo, assim, era previsto que o0s participantes iriam apresentar
comportamentos mais positivos e uma representacdo mais abstrata
quando o SCG é habilitante em vez de coercitivo e que a distancia
psicologica influenciaria nestes efeitos.

No segundo experimento, testou-se estas previsbes em um
contexto diferente e com outra dimensdo da distancia psicoldgica para
avaliar a robustez dos efeitos documentados no Estudo 1. Neste
experimento, os participantes também assumem o papel de gerente de
uma unidade organizacional, porém, o PMS j& estd em vigor. Nesse
estudo, o participante sugere uma reparacao do sistema, solicitando que a
avaliagdo do seu desempenho contemple medidas especificas da sua
unidade e ndo apenas medidas gerais, comuns a todas as unidades
organizacionais. A distancia psicoldgica foi a hipotética, informando a
probabilidade de o participante receber bdnus e participar de promogdes
internas da empresa. Nesse estudo, diferente do Estudo 1, a proximidade
psicologica do evento é mais positiva do que seu distanciamento.
Também foi avaliada outra varidvel dependente, justica processual.
Detalhes metodoldgicos especificos de cada experimento sdo fornecidos
guando da sua apresentacéo.

Nos dois Estudos, foi utilizado um delineamento experimental 2
(SCG habilitante versus coercitivo) x 2 (distancia psicoldgica proxima
versus distante) intersujeitos (between-subjects), o0 que exige a
composicdo de quatro grupos para o tratamento experimental. Assim, 0s
quatro grupos experimentais foram compostos pelas seguintes
caracteristicas: (i) Grupo 1: SCG coercitivo, distancia proxima; (ii) Grupo
2: SCG coercitivo, distancia distante. (iii) Grupo 3: SCG habilitante,
distancia proxima; (iv) Grupo 4: SCG habilitante, distancia distante. Cada
participante esteve envolvido em um Unico estudo experimental (Estudo
1 ou 2) e em apenas em um dos quatro grupos experimentais. Portanto,
n&o houve sobreposi¢do dos participantes nos dois estudos.

Os participantes do Estudo 1 foram estudantes de graduacéo do
Curso de Ciéncias Contabeis de duas universidades, uma publica e outra
particular. O Estudo 2 contemplou também participantes do Curso de
Administracdo, com a finalidade de ampliar a generalizagdo dos
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resultados. Os participantes foram atribuidos aleatoriamente a uma das
quatro condigBes experimentais. Os envelopes foram colocados,
previamente, em ordem, conforme a condicdo experimental e,
distribuidos nas salas de aplicacdo do experimento, seguindo esta ordem
de organizacdo. Assim sendo, o primeiro participante recebeu o caso
contemplando a condigdo experimental 1 (SCG coercitivo, distancia
préxima); o segundo, a condicdo experimental 2 (SCG coercitivo,
distancia distante); o terceiro, a condicdo experimental 3 (SCG
habilitante, distancia proxima); o quarto, a condicao experimental 4 (SCG
habilitante, distancia distante). O quinto participante recebeu o cenario
com a condicdo experimental 1, o sexto, a condigdo experimental 2, e
assim, sucessivamente.

A tarefa era ler 0 caso hipotético e responder as perguntas das
variaveis dependentes e da variavel mediadora (nivel de interpretacéo).
Depois de concluir o caso, os participantes responderam as questdes de
atencdo, pds experimento e demograficas. Em ambos os experimentos,
obteve-se mais de 30 participantes para cada condi¢do experimental.
Smith (2003) assevera que é comum nos experimentos a busca de no
minimo 20 participantes por condicdo experimental, sendo que
normalmente 0 nimero de participantes é igual para cada grupo
experimental. Esta pesquisa atendeu este critério. Os dois estudos
experimentais foram realizados em condicdes de laboratério, aplicado em
papel, nas salas de aulas dos alunos (tecnologia pencil and paper). No
caso, 0s participantes anotam em papel suas respostas comportamentais,
sendo de facil entendimento e aplicacdo (Aguiar, 2017).

Os procedimentos utilizados para ambos os experimentos foram
similares. Inicialmente, foi apresentado o estudo aos participantes em fala
padronizada, com texto previamente estabelecido a partir de um roteiro
de aplicacdo. Foi dito aos participantes que a finalidade do estudo era
identificar as percepcOes das pessoas acerca dos sistemas de mensuragédo
de desempenho de uma organizacao, de que ndo havia respostas certas ou
erradas, apenas opinides particulares. Também foi reforcado que os
participantes ndo eram obrigados a participar da pesquisa, sentindo-se
livres para ndo completar a tarefa, sendo que o estudo nao gerava nenhum
desconforto fisico e psicolégico aos participantes. Além disso, foi
enfatizada a ndo permissdo de comunicacdo entre os individuos objetos
da pesquisa. Ndo foi informado sobre a aplicacdo de tratamentos
experimentais distintos entre os participantes.

Ap0s esclarecida a finalidade da pesquisa e qual era a tarefa que os
participantes desempenhariam, além de expostas as regras e
procedimentos gerais para a aplicacdo dos estudos, foi entregue o termo
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de consentimento livre e esclarecido para leitura e assinatura dos
participantes. O termo foi recolhido na sequéncia. Para os participantes
gue concordaram em participar do estudo, foi entregue um envelope com
a descricdo do caso e as perguntas das variaveis dependentes e mediadora.
Apos a realizacdo da atividade proposta, foram entregues questes pos
experimento. Por fim, os participantes foram agradecidos pela
participagcdo no experimento. Os detalhes destes procedimentos constam
quando da apresentacdo dos Estudos 1 e 2.

De maneira geral, ambos estudos foram realizados utilizando-se
de procedimentos éticos, tais como: (i) foi explicado aos participantes
sobre o contelido do experimento, e reforcado que a participacdo era
totalmente voluntaria; (ii) o sigilo absoluto dos dados foi garantido; (iii)
as informacdes ndo representaram nenhum tipo de risco ou avaliagdo ao
participante, tratando-se apenas de uma opinido; (iv) houve a permisséo
de desisténcia da participagdo a qualquer momento durante o
experimento.

Também foram adotados procedimentos para atenuar possiveis
riscos que pudessem comprometer a validade do experimento. Com base
em Smith (2003), os seguintes procedimentos foram utilizados para
reduzir o risco de validade interna: (i) os participantes ndo foram
informados sobre o “real” objetivo do experimento (testar as relacdes
entre SCG, distancia psicoldgica, nivel de interpretacdo e os
comportamentos dos individuos); (ii) a tarefa ndo foi extensa, visando
evitar a fadiga; (iii) os sujeitos foram distribuidos de forma aleatéria por
grupo e em quantidades iguais; (iv) a aplicacdo do instrumento foi de
forma individualizada e sem a interacdo entre os participantes; (v) todos
0s materiais foram idénticos, com excecdo do texto referente a
manipulacdo das varidveis independentes. Para garantir a validade
externa, os cendrios foram construidos com a revisdo de dois ou trés
pesquisadores da 4area de Contabilidade para assegurar que oS
participantes visualizassem o estudo como o mais realista possivel.
Também foi realizado um pré-teste para cada estudo experimental,
visando a validade dos construtos e ajustes dos cendrios. Além disso, a
maioria dos participantes informou que ja foram avaliados por algum
superior, evidenciando, resguardadas as suas limitages, que possuem
algum tipo de conhecimento e/ou experiéncia com avaliagdo de
desempenho.

Apos a aplicacdo dos experimentos, os dados foram tabulados e
analisados estatisticamente. Para tanto, utilizaram-se as seguintes técnicas
estatisticas: (i) estatistica descritiva; (ii) Analise de Variancia de dois
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fatores (ANOVA two-way ou ANOVA Fatorial); (iii) (ii) Teste t; (iv)
Analise fatorial exploratdria; e (v) Modelagem de Equacdes Estruturais.

A ANOVA tem como propésito testar a hipdtese de que as
médias de duas ou mais populacdes sdo iguais. A finalidade é determinar
se as médias para cada nivel do fator sdo iguais (efeito isolado dos fatores
na variavel dependente) e verificar a interacdo entre os fatores (efeito
conjunto dos fatores na variavel dependente) (Favero, Belfiore, Silva &
Chan, 2009). Desta forma, essa técnica foi utilizada para verificar os
principais efeitos isolados das variaveis independentes (SCG e distancia
psicoldgica) sobre as varidveis dependentes e examinar possiveis
interacdes entre as quatro condicfes experimentais. No caso de interagdes
significativas, foram realizados Testes t para verificar quais grupos
apresentam diferengas. J& a modelagem de equagfes estruturais foi
aplicada para verificar o efeito mediador do nivel de interpretacdo na
relacdo entre SCG e os comportamentos dos individuos. A anélise fatorial
exploratdria foi utilizada para analisar os construtos das variaveis de
satisfacdo com o sistema, suporte organizacional percebido e justica
processual.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta aspectos metodoldgicos, resultados e
discussdo de dois estudos experimentais realizados. As hipdteses da
pesquisa sdo testadas em ambos estudos. O Estudo 1 envolve a distancia
temporal e 0s comportamentos de comprometimento com as metas,
satisfagdo com o sistema e suporte organizacional percebido. O Estudo 2
tem o intuito de estender os resultados do primeiro estudo em um evento
diferente envolvendo o SCG coercitivo e habilitante, com outra dimenséo
da distancia psicoldgica (hipotética) e outra variavel dependente, no caso,
justica processual. Estes estudos possuem o proposito geral de analisar os
efeitos dos SCG coercitivos e habilitantes nos comportamentos dos
individuos, sob a perpectiva da Teoria do Nivel de Interpretacéo, no caso,
considerando as implicacdes das representagfes mentais dos eventos e da
distancia psicologica.

4.1 ESTUDO 1: SCG HABILITANTE VERSUS COERCITIVO,
DISTANCIA TEMPORAL, NIVEL DE INTERPRETACAO,
COMPROMETIMENTO COM AS METAS, SATISFACAO COM
O SISTEMA E SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

O Estudo 1 explora a influéncia do tipo de SCG (coercitivo
versus habilitante) nos comportamentos dos individuos, no caso,
comprometimento com as metas, satisfagdo com o sistema e suporte
organizacional percebido. Analisa se esta relacdo é mediada pelo nivel de
interpretacdo e se possui alteracdes em decorréncia da distancia temporal.
Especificamente, foi mensurado o nivel de interpretacdo e as atitudes e
comportamentos dos individuos em relacdo a implementacéo e concepcéo
de um sistema de mensuragdo de desempenho adotado por uma
organizacdo. Os participantes foram aleatoriamente designados para ler
que o PMS seria implementado no futuro préximo (duas semanas) ou no
futuro distante (um ano) e que o sistema permitia (habilitante) ou nao
(coercitivo) a incorporacdo de novas medidas de desempenho.
Conjecturava-se que um SCG habilitante geraria maior comprometimento
com as metas, maior satisfacdo com o sistema e percepcdo de suporte
organizacional em comparacdo com um SCG coercitivo. Presumia-se
ainda que o SCG habilitante estaria relacionado a uma representacdo mais
abstrata do evento e que a maneira como 0 evento seria representado
desencadearia 0s comportamentos nos individuos.
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4.1.1 Procedimentos Metodoldgicos

Esta secdo apresenta os prodecimentos metodoldgicos utilizados
durante a elaboracéo e aplicacdo do experimento.

4.1.1.1 Design experimental

Para testar as hipoteses, realizou-se um experimento com um
design 2x2 intersujeitos (between-subjects), com o tipo de formalizacéo
do sistema de controle gerencial (coercitivo versus habilitante) e a
distincia temporal (proxima versus distante) como variaveis
independentes manipuladas. Os participantes assumiram o papel de
gerente responsavel por uma rede de lojas e receberam informacg6es sobre
a decisdo da geréncia corporativa em implementar um PMS para avaliar
0 desempenho dos gerentes e da rede. Os participantes foram solicitados
a indicar o quao comprometidos estavam em atingir as metas da sua area
de responsabilidade que foram delineadas e quéo satisfeitos estavam com
a implementacdo do PMS. Também foram solicitados a indicar sua
percepcdo de suporte organizacional e como representavam mentalmente
(nivel de interpretacdo) o evento (implementacdo e concepgdo do PMS)
com base nas informac@es fornecidas pelo cenério.

As variaveis sistema de controle gerencial e distancia temporal
foram respectivamente manipuladas alterando a descricdo do sistema de
controle no cenério, quanto a flexibilidade de adicionar novas medidas de
desempenho ao PMS e o tempo de inicio desta implementacdo. As
variaveis dependentes (comprometimento com as metas, satisfacdo com
0 sistema e suporte organizacional percebido) e o nivel de interpretacéo
(variavel mediadora) foram mensurados com base em questes e
assertivas de pesquisas anteriores, principalmente em escalas de
diferencial seméntico de dez pontos.

4.1.1.2 Tarefa experimental

Os participantes leram um cenario de caso hipotético sobre uma
rede varejista de roupas (Lojas Smith). A empresa foi descrita como uma
grande varejista de roupas que opera em oito redes independentes com
mais de 3.000 lojas e R$ 15 bilhes em vendas anuais. Os participantes
foram convidados a assumir o papel de gerente de uma destas redes, a
Family Store. Os participantes também aprenderam que, na organizacao,
a geréncia corporativa toma todas as decisGes de financiamento e define
objetivos financeiros gerais, mas concede aos gerentes das unidades a
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liberdade de adaptar a estratégia da unidade aos seus respectivos
mercados. Foi informado que essa estrutura descentralizada fornece as
redes a flexibilidade de responder as tendéncias e oportunidades
exclusivas que surgem em seus mercados individuais, porém, cria
problemas na avaliacdo de desempenho destas unidades.

O cenario do caso indicava que para resolver esse problema, a
empresa decidiu instituir um PMS, em que algumas medidas de
desempenho seriam estabelecidas para cada unidade, sendo que estas
medidas seriam utilizadas para avaliagio do desempenho dos
participantes na condicdo de gerente e também para concessdo dos seus
bonus (remuneracdo variavel) pelo cumprimento das metas. A descri¢do
do caso também indicou que a rede Family Store, pela qual o participante
é responsavel, seria avaliada pelas seguintes métricas e metas (alvos): (i)
margem de vendas (45%), (ii) crescimento de vendas por loja (15%), (iii)
relacdo dividas — ativos (menor que 50%), (iv) tempo para processar 0s
retornos dos clientes (menos que 4 minutos), e (v) preco relativo ao prego
dos concorrentes (+2%).

Também foi mencionado que o participante, na condicdo de
gerente, possui o entendimento de que o PMS proposto enfatiza
predominantemente a analise do desempenho financeiro, sem considerar
a analise do desempenho de forma mais holistica. Assim, o sistema
poderia incentivar o gerente a priorizar as metas financeiras, sem se
preocupar com a satisfacdo dos clientes e dos proprios funcionarios, o que
poderia prejudicar o desempenho da organizagdo no longo prazo. Entéo,
foi informado que o gerente sugere que a alta administracdo da Smith
incorpore outras métricas (satisfacdo do cliente, nimero de clientes com
cartdo de crédito das lojas, treinamento e satisfacdo dos funcionarios) ao
PMS da Family Store, por acreditar que estas medidas, em conjunto com
as propostas, facilitam a consecucdo dos objetivos organizacionais, sao
mais adequadas para influenciar o comportamento e o desempenho dos
funcionérios e direcionar as acdes da Family Store ao alcance dos
objetivos.

Com essas informagdes, ficou evidente que o participante na
condigdo de gerente da Family Store, ndo concordava totalmente com as
métricas de avaliacdo delineadas no PMS pela alta administracdo das
Lojas Smith, assim, sugeria outras métricas, que deveriam ser
monitoradas e avaliadas. Dependendo da condigdo experimental, se SCG
habilitante ou coercitivo, a alta administracdo incorporava ou ndo as
métricas propostas no PMS. O cenério descrevia ainda o0 momento de
inicio da implementacg&o, sendo este, proximo ou distante.
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Apos a leitura do caso, 0s participantes responderam as questdes
das varidveis dependentes, seguidas de questdes de verificacdo de
manipulacao, de atencdo e questdes demograficas. Essas perguntas foram
mantidas constantes nas quatro condigBes. Portanto, a tarefa dos
participantes era ler o cenario, refletir sobre a nova politica organizacional
(implementacdo e concepcdo do PMS) adotada pela alta administragcdo
das Lojas Smith e indicar quais aspectos pensaram a respeito da situagéo.
Além disso, foram solicitados a apontar o quanto estavam comprometidos
com as metas propostas e satisfeitos com o sistema, além de relatar o grau
de suporte organizacional percebido.

O caso foi adaptado do estudo de Banker, Chang e Pizzini (2011),
no qual foi realizado um experimento para determinar se 0s mapas
estratégicos melhoram a capacidade de um gerente de usar efetivamente
0 Balanced Scorecard (BSC). Esta pesquisa utilizou-se do cenario inicial
elaborado por Banker et al. (2011), relativo as informacGes e
caracteristicas das Lojas Smith e de sua unidade Family Store, bem como,
da decisdo da adocdo do PMS para resolver o problema causado pela
descentralizacdo. Em conformidade com o proposito deste estudo, foram
desenvolvidos e incorporados outros elementos, especificamente, as
informacGes de que o gerente da Family Store ndo concorda com as
métricas delineadas pelo PMS, suas sugestdes de adicdo de novas
medidas ao PMS, a aceitagdo ou ndo de tal solicitacdo pela alta
administracdo das Lojas Smith e o tempo de inicio da implementacéo.

4.1.1.3 Participantes

Os participantes sdo 149 estudantes do curso de graduacdo de
Ciéncias Contabeis de duas universidades, uma publica e outra privada de
direito publico. Quatorze participantes foram retirados das analises por
terem falhado na verificacdo de atencdo e outros quatro por ndo terem
respondido e/ou concluido as questdes p6s experimento. Assim, 131
participantes (64 homens e 67 mulheres) foram incluidos nas analises
finais. Seis sessbes foram realizadas para a aplicagdo da pesquisa. O
experimento foi desenvolvido em condicGes de laborat6rio, com uso de
papel (tecnologia pencil and paper) realizado nas salas de aula dos alunos.

Cada participante foi distribuido aleatoriamente para uma das
quatro condicdes experimentais: (1) SCG coercitivo e distancia temporal
préxima; (2) SCG coercitivo e distdncia temporal distante; (3) SCG
habilitante e distancia temporal préxima; e (4) SCG habilitante e distancia
temporal distante. Os participantes foram distribuidos aleatoriamente
para garantir que seus atributos fossem semelhantes nas quatro condicdes.
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A idade média dos participantes foi de 22,2 anos (variacdo de 17 a
55 anos) e o desvio padrdo de 5,78. A idade ndo foi significativamente
diferente em todas as condicBes (p=0,289). Também ndo foram
observadas diferengas significativas entre o género em todas as condigdes
(p=0,157). Cerca de 79,4% dos participantes indicaram que ja tiveram
superiores que avaliaram seu desempenho e apenas 22,1% ja avaliaram o
desempenho de outras pessoas. Isso também nédo foi significativamente
diferente para os quatro grupos experimentais (p=0,112 para quem ja foi
avaliado por superiores; e p=0,684 para a situagdo em que avaliaram
desempenho dos subordinados).

A maioria dos participantes (76,3%) estuda na universidade
publica e no periodo noturno (64,1%), sendo que ndo ha diferencas
significativas nestes quesitos em todas as condig¢bes (p= 0,748 para o tipo
de instituicdo; e p=0,481 para o periodo de estudo). Além disso, a maioria
dos participantes (74,8%) ja concluiu e/ou esta em fase de concluséo da
metade do curso. De modo geral, considera-se que estes participantes sdo
adequados para o estudo, uma vez que a maioria j& foi avaliada por
alguém e ja cursou a metade do curso de Ciéncias Contabeis, o seja, ja
tiveram acesso a algum contetdo de Contabilidade Gerencial e PMS.

4.1.1.4 Procedimentos experimentais e pré-teste

No inicio do experimento, os participantes foram informados de
gue o objetivo do estudo era identificar as percepc¢des das pessoas acerca
dos sistemas de mensuracdo de desempenho de uma organizacdo. Os
participantes foram convidados a participar de uma pesquisa académica,
em gue exerceriam o papel de gerente de uma unidade organizacional e
teriam que relatar sua percep¢do em relagdo a uma situacdo envolvendo a
implementacdo e concepcdo de um PMS na organizacdo. Também lhes
foi dito que ndo ha no estudo solicitacBes que buscavam engana-los (las)
ou que tinham como objetivo algo que ndo é compativel ao que foi
descrito nas instrucdes.

Foi enfatizado que conversas ou comentarios entre os colegas nao
eram permitidas durante a aplicagdo do estudo. Mencionou-se aos
participantes para abster-se de comentérios ou outras comunicagdes sobre
qualquer informacdo referente & sua participacdo ao estudo com o0s
colegas. Caso possuissem alguma divida, bastava levantar a méo que o
pesquisador Ihe atenderia. Também foi reforcado que os participantes
eram livres para deixar de participar da pesquisa a qualquer momento,
sem nenhum prejuizo ou coagdo, enfatizando que sua participacdo era
voluntéria.
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Além disso, enfatizou-se de que ndo havia respostas certas ou
erradas, melhores ou piores. Foi lhes dito que ndo estavam sendo
avaliados, que suas respostas ndo seriam identificadas e que o estudo
apenas captava as percepcOes das pessoas envolvendo uma situacdo
dentro de uma organizacdo. Foram também informados que o tempo
estimado da aplicacdo da pesquisa era de 20 minutos e que as informacoes
do estudo ndo representam nenhum tipo de risco ou avaliacdo ao
participante.

Na sequéncia, foi explicado que os participantes iriam receber um
envelope com quatro paginas. As duas primeiras conteriam informacées
sobre uma organizacéo e a descri¢do do caso e as outras duas continham
0 instrumento de pesquisa, que buscava captar a percepcao dos estudantes
da situagdo exposta no caso. Foi explicado que quando terminassem de
responder a pesquisa, era necessario guardar o questionario respondido
dentro do envelope. Na sequéncia, deveriam levantar a mao em siléncio,
e assim, receberiam outro instrumento com questdes breves sobre as
informacBes contidas no caso analisado e solicitagdes de questdes
demogréficas. Foi reforgado de que ndo poderiam consultar a primeira
parte para responder a segunda. Apos o término da segunda parte, foi lhes
dito para também guardarem o instrumento no envelope e levantarem a
mdo, para que os envelopes fossem recolhidos.

Apbs a exposicdo das instrucbes gerais, foi entregue aos
participantes 0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Foi lhes
dito que este termo era exigéncia da universidade e se constituia de um
meio para formalizar a pesquisa e a participacdo voluntaria do
participante. Entdo, os participantes realizaram a leitura deste termo de
consentimento para em seguida assinarem caso concordassem com a
realizacdo da pesquisa. Este termo foi recolhido na sequéncia pelo
pesquisador.

Apobs a entrega do termo de consentimento aos participantes, foi
entregue o envelope com o caso € o0 instrumento da pesquisa. Assim que
terminaram de ler e assinar o termo de consentimento, 0s participantes
abriram o envelope e comecaram a leitura do caso. Quando terminaram
de responder a primeira parte, guardaram o instrumento dentro do
envelope e receberam a segunda parte com questdes demogréaficas,
conforme dito nas instrugdes gerais. Apos o término, os envelopes foram
recolhidos e os participantes foram agradecidos pela participagdo no
estudo.

As seis sessOes seguiram este roteiro prévio. A duracdo da
aplicagdo do experimento durou em média 20 minutos. Os participantes
ndo foram informados sobre a existéncia de tratamentos experimentais
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distintos. Conforme dito anteriormente, a participacdo dos estudantes foi
voluntaria, uma vez que no Brasil ndo é permitida a atribuicdo de
incentivos financeiros aos estudantes para participacdo em pesquisas.
Conforme Resolucdo n° 466, de 12 de dezembro de 2012, do Conselho
Nacional de Salde, item 11.10, “a participacdo deve se dar de forma
gratuita, ressalvadas as pesquisas clinicas de Fase | ou de
bioequivaléncia”.

Ressalta-se que anteriormente foi realizado um pré-teste com 71
alunos de duas universidades (uma publica e outra particular) localizadas
em cidades distintas da aplicacdo do experimento final. Uma das
alteragBes realizadas apds o pré-teste foi a manipulacdo da distancia
temporal na condicdo proxima. No pré-teste a implementacdo do PMS na
Family Store ocorria dentro de um més. No entanto, 0s participantes na
condigdo futuro préximo ndo percebiam que a implementacdo do PMS
estava mais préxima de ocorrer do que os participantes na condi¢do do
futuro distante (dentro de um ano). Ou seja, “dentro de um més” nao foi
percebido pelos participantes como sendo mais préximo do que “dentro
de um ano”. Assim, alterou-se para “dentro de duas semanas”. Também
foi adicionada ao texto a informac&o: Portanto, sua implementagdo sera
imediata [ndo sera imediata] visando reforcar a manipulacéo da distancia
temporal.

O caso também foi discutido com um pesquisador da area de
Contabilidade Gerencial que jad havia realizado uma pesquisa
experimental anteriormente. Foram realizadas alterages na redacdo do
caso para deixar mais nitido porque o participante na condicdo de gerente
entendia que outras métricas de desempenho deveriam ser adicionadas ao
PMS. Também foi reforcada a manipulacdo da variavel de SCG,
acrescentando a informacéo que o PMS possui espago para sugestdes [ndo
ha espaco para sugestfes]. Apos o pré-teste também foram eliminadas
algumas questdes pds experimento, com o intuito de diminuir o tempo de
aplicacdo da pesquisa, visando manté-lo dentro de 20 minutos (no
maximo).

4.1.1.5 Manipulagdes das variaveis independentes

Existem diversas maneiras de caracterizar um SCG como
habilitante ou coercitivo. Neste estudo, 0 SCG foi manipulado como a
possibilidade ou impossibilidade de gerentes adicionarem novas medidas
no PMS. Apds a sugestdo que novas medidas também fagam parte do
sistema de avaliagdo, os participantes na condicdo de SCG habilitante
[coercitivo] leram as seguintes instrugdes: O CEO da Smith menciona que
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embora o sistema de mensuracdo de desempenho proposto especifica
exatamente como alcancar seus multiplos objetivos, ha espaco [sem
espaco] para sugestdes. Sendo assim, a definicdo e medicdo de
indicadores de desempenho das unidades organizacionais estardo [ndo
estardo] abertas a sugest@es. Neste sentido, a alta administracdo comunica
que estas medidas poderdo [ndo poderao] ser adicionadas ao PMS.

Este aspecto diferencia um SCG habilitante ou coercitivo, tanto em
termos de caracteristica do sistema na dimensdo flexibilidade como em
termos de processo de design. De acordo com Adler e Borys (1996), a
flexibilidade refere-se a discricdo que 0s usuarios de um sistema possuem
na realizacdo de seu trabalho. Ndo é apenas uma questdo de desenho
técnico, mas também de como um sistema é usado (Jordan & Messner,
2012). Van Der Hauwaert e Bruggeman (2015) citam como exemplo de
um SCG habilitante a possibilidade de adicdo de outras medidas de
desempenho ao PMS para atender as necessidades de trabalho especificas.
Ja o processo de design considera que os sistemas na logica habilitante
sdo projetados com o envolvimento dos usudrios nos processos de
especificacdo, desenvolvimento e teste. Enquanto que na ldgica
coercitiva, 0 usuario ndo se envolve no processo de concepcdo e
implementacdo (Adler & Borys, 1996).

A distancia psicolégica foi manipulada em termos de quando
ocorre o evento (temporal), informando dentro do contexto da descricéo
do caso, que a implementacdo do PMS se iniciaria daqui a duas semanas
(proéxima) ou daqui a um ano (distante). Especificamente, os participantes
da condicdo de distancia temporal proxima [distante] leram: A alta
administracdo informa ainda que a forma de avaliacdo descrita e seu
respectivo monitoramento entrardo em vigor dentro de duas semanas [um
ano]. Portanto, sua implementacdo serd imediata [ndo sera imediata].
Vocé serd avaliado pelo cumprimento deste conjunto de indicadores e a
avaliacdo que vocé recebera do seu supervisor ira determinar 0s seus
bonus e promoges. O tempo de duas semanas versus um ano também foi
utilizado no estudo de Nakashima et al. (2017) para manipular a distancia
temporal.

4.1.1.6 Variaveis dependentes

As hipoteses deste estudo concentram-se nos comportamentos e
no nivel de interpretacdo dos individuos desencadeados pela concepgdo e
implementacdo de um sistema de mensuracdo de desempenho. Assim,
foram mensuradas as varidveis comprometimento com as metas,
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satisfacdo com o sistema, suporte organizacional percebido e nivel de
interpretacdo.

a) Comprometimento com as Metas

O comprometimento com as metas foi mensurado a partir de duas
questBes separadas. Primeiro, os participantes tiveram que indicar em
uma escala de 11 pontos com extremidade O (“nem um pouco
comprometido”) e 10 (“muito comprometido”) o quanto estavam
comprometidos em atingir as metas da sua area de responsabilidade que
foram delineadas no sistema de mensuracdo de desempenho da Family
Store. Esta questdo foi adaptada do estudo de Wentzel (2002) para o
contexto do PMS, cujo estudo original focalizou o orgamento.

A segunda pergunta capta o esforgo maximo que os participantes
acreditam que poderiam exercer em busca da sua meta de desempenho.
Similar ao estudo de Renn, Danehower, Icenogle e Swiercz (1999), foi
perguntado aos participantes: “Do esforco maximo (100%) que vocé
poderia exercer em busca de sua meta de desempenho, qual porcentagem
vocé acha honestamente que exercera?”. Participantes responderam em
uma escala de 101 pontos com um minimo de 0% e um méaximo de 100%.

Observe que esta medida de comprometimento ndo ¢€
simplesmente outra maneira de perguntar sobre o quanto o individuo esta
comprometido com as metas. Perguntou-se aos participantes sobre sua
disposicdo em se esforcar para atingir a meta de desempenho e ndo sobre
a aceitacdo dela como sua meta pessoal e sua determinacdo em alcanca-
la. Assim, os participantes poderiam se sentir comprometidos com as
metas, mas indicar que ndo é necessario tanto esforco na sua consecucao.
Conforme terminologia adotada no estudo de Tubbs (1993), a primeira
questdo pode ser considerada como um comprometimento direto e a
segunda como comprometimento baseado no esforco.

b) Satisfacdo com o Sistema

Para garantir que a pesquisa experimental capturasse a satisfagdo
dos individuos com o PMS, foi solicitado que os participantes indicassem
até que ponto concordavam ou discordavam de trés afirmacdes acerca da
implementacdo e concepgdo do sistema de mensuracdo de desempenho
na Family Store, considerando uma escala de onze pontos, sendo 0 =
discordo totalmente e 10 = concordo totalmente. Especificamente, 0s
participantes indicaram seu grau de concordancia nas seguintes
assertivas: (1) “Estou muito contente com o sistema de mensuracao de
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desempenho em relacdo a sua capacidade de atender as necessidades de
informacdo da minha area de responsabilidade™; (2) “Estou muito
satisfeito com o sistema de mensuracdo de desempenho em relacdo a sua
capacidade de atender aos requisitos de todos 0s seus usuarios”; (3) “No
geral, estou muito satisfeito com a implementacdo do sistema de
mensuracdo de desempenho”. Estas assertivas foram adaptadas, no inicio
da frase da pesquisa de Au et al. (2008) e no final da frase da pesquisa de
Joshi (1992). Além disso, foi solicitado que os participantes indicassem o
guanto estavam satisfeitos com o sistema de mensuracdo de desempenho
em uma escala de zero (totalmente insatisfeito) a 10 (totalmente
satisfeito).

Para criar uma medida Unica de satisfagdo com o sistema, foi
realizada andlise fatorial e analise de confiabilidade para confirmar que
as quatro assertivas representam um Unico constructo subjacente. Apenas
um componente foi extraido da analise fatorial exploratdria, cuja
variancia total explicada foi de 81,911%. O alfa de Cronbach resultante
foi de 0,925, o que excede o limite recomendado de 0,70 (Nunnally,
1978). Portanto, os julgamentos dos participantes referentes a estas
assertivas foram combinados em uma Unica medida, calculada a partir da
média das suas respostas. Esta medida foi rotulada como “satisfagdo com
0 sistema” com valores mais altos (mais baixos) indicando maior
satisfacdo (maior insatisfacdo) dos participantes com o PMS
implementado no cenario exposto. Como os resultados sdo semelhantes
para as quatro assertivas (médias entre 6,321 a 6,626), optou-se por
concentrar na medida combinada para fins de conciséo.

¢) Suporte Organizacional Percebido

Do estudo de Herda e Lavelle (2011) foram utilizados quatro itens
para medir o suporte organizacional percebido. Os participantes tiveram
que indicar o quanto concordavam com as seguintes afirmacdes: (1)
“Lojas Smith considera meus objetivos e valores”; (2) “Lojas Smith
realmente se importa com o meu bem-estar”; (3) “Lojas Smith demonstra
muita preocupagdo comigo”; (4) “Lojas Smith dispde de ajuda quando
tenho algum problema”. Na escala utilizada foi considerado um intervalo
de zero a 10, em que 0 = discordo totalmente e 10 = concordo totalmente.
De forma idéntica a satisfacdo com o sistema, para testar as hipoteses da
pesquisa, foi criada uma medida Unica de suporte organizacional
percebido, obtida a partir da média dos quatro itens mencionados
anteriormente. A analise fatorial e de confiabilidade destes quatro itens
resultaram respectivamente em um Unico componente extraido com
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variancia total explicada de 86,417% e alfa de Cronbach de 0,946, o que
confirma que estes itens representam um Gnico construto subjacente. As
médias destes quatro itens também foram similares, variando entre 4,870
a 5,603.

d) Nivel de Interpretacao

Os participantes também responderam cinco perguntas para
capturar a sua interpretacdo do evento, a implementacgdo e concepcao do
PMS na Family Store. Especificamente, foi solicitado que os participantes
pensassem e refletissem sobre o evento do caso e em seguida foram
fornecidos cinco pares de categorias acerca da situacéo. Dentro de cada
par, 0s participantes precisavam escolher o fator que mais foi pensado e
refletido sobre o sistema de mensuragéo de desempenho. Cada par incluiu
uma declaracdo enfatizando uma sugestéo de alto nivel e uma afirmagéo
enfatizando baixo nivel. Os participantes realizaram suas escolhas dentro
de cada par, independente dos outros pares.

Dentre as opgdes fornecidas, os participantes foram solicitados a
escolher qual dentre estes aspectos eles mais refletiram: (1) nos
argumentos desfavoraveis da implementacdo do sistema de mensuragdo
de desempenho (baixo nivel) versus argumentos favoraveis da
implementacdo do sistema de mensuracdo de desempenho (alto nivel); (2)
nas implicagbes da implementacdo do sistema de mensuracdo de
desempenho para o coletivo (organizacdo) (alto nivel) versus nas
implicacbes da implementacdo do sistema de mensuracao de desempenho
para si (vocé e seu departamento) (baixo nivel); (3) na forma como a
decisdo da implementacédo foi tomada (baixo nivel) versus no motivo pelo
qual a decisdo da implementacdo foi tomada (alto nivel); (4) em por que
a empresa realizou a implementacdo do sistema de mensuracdo de
desempenho (alto nivel) versus em como a empresa realizou a
implementacdo do sistema de mensuracao de desempenho (baixo nivel).
Além disso, tiveram que escolher conforme sua percepcdo, (5) se o
sistema de mensuracdo de desempenho ajuda a esclarecer a estratégia que
a organizagcdo pretende alcancar (alto nivel) ou as medidas de
desempenho que precisam ser focadas (baixo nivel). Foi mencionado que
a escolha deveria refletir a alternativa que estaria mais de acordo com a
percepcdo dos participantes.

Estudos anteriores demonstraram que as representacdes mais
elevadas (abstratas) focalizam os aspectos “por que” de um evento, sua
desejabilidade e os objetivos para alcancd-los. Em contrapartida, as
representacbes mais baixas (concretas) concentram-se nos aspectos
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“como” de um evento, sua viabilidade e os meios para alcanca-lo (Ho et
al., 2015). Assim, com base em estudos anteriores, como de Nakashima
etal. (2017), para as questdes 1 e 2, e de Choi et al. (2016), para a Gltima
questdo, desenvolveram-se e adaptaram-se estes cinco itens para medir a
forma como que os individuos representaram mentalmente o caso
exposto.

Portanto, o nivel de interpretacdo dos participantes foi medido
por meio de suas escolhas em cinco comparagdes pareadas, com cada par
incluindo um aspecto de interpretacdo de alto nivel e um aspecto de
interpretacdo de baixo nivel. A medida da variavel ‘“nivel de
interpretagdo” € 0 nimero total de vezes que os participantes escolheram
a sugestdo de interpretacdo de alto nivel. Assim, essa medida varia de 0 a
5, com 0 representando 0 nivel de interpretagdo mais baixo e 5
representando o nivel de interpretacdo mais alto. O uso de uma escala de
resposta forgada é consistente com pesquisas anteriores sobre a Teoria do
Nivel de Interpretagdo (Choi et al.,2016), como, por exemplo, Liberman
e Trope (1998, Estudo 1b), Fujita et al. (2006a, Estudo 1), Liviatan et al.
(2008, Estudo 1), Reyt e Wiesenfeld (2015, Estudo 4), Choi et al. (2016).

4.1.1.7 Verificagdes de manipulagdo

Quatro verificacbes foram incorporadas ao material experimental
com o intuito de avaliar a eficacia da manipulacdo da variavel SCG.
Primeiramente, solicitou-se aos participantes que indicassem se a alta
administracdo aceitou ou ndo a sua solicitagdo de incorporar novas
medidas no sistema de avaliacdo de desempenho. Esta questdo serve tanto
como uma forma de verificagdo de manipulacdo como também de
checagem de atengdo. Os quatorze participantes que responderam
incorretamente esta questdo de manipulagdo foram retirados do estudo.

Em seguida, os participantes foram solicitados a indicar em uma
escala de 1 a 7 (1 = discordo totalmente, 4 = neutro, 7 = concordo
totalmente), o quanto concordavam ou discordavam com as seguintes
afirmacgoes: (1) A implementacdo do sistema de mensuracdo de
desempenho na Family Store é flexivel; (2) A alta administracdo da
Family Store permite a minha participacdo na implementacdo e
concepgao do sistema de mensuragdo de desempenho; e (3) O processo
de implementacdo do sistema de mensuragdo de desempenho na Family
Store é rigido e a gestdo centraliza todas as decisfes no que concerne as
escolhas das medidas de desempenho. Presumia-se que os participantes
da condicdo de SCG habilitante perceberiam o processo de
implementacdo do PMS como mais flexivel, com a participacdo do
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usuario, em comparacdo com os participantes da condicdo de SCG
coercitivo.

Para avaliar a manipulacdo da distancia temporal, o0s
participantes foram solicitados a indicar em uma escala de 0 a 10, o quéo
proximo ou distante aconteceria a implementacdo do sistema de
mensuracdo de desempenho na Family Store, sendo que, O representa
muito proximo e 10 muito distante. Presumia-se que os participantes da
condicdo dentro de um ano (distancia temporal distante) perceberiam a
implementacdo do PMS como mais distante do que os da condicdo dentro
de duas semanas (distancia temporal préxima).

4.1.2 Resultados

A Anédlise de Variancia (ANOVA) foi utilizada para testar as
hip6teses da pesquisa. Para a Hs, foram realizados testes t adicionais para
comparar os resultados dos quatro grupos experimentais e sinalizar se as
diferencas entre os grupos séo significativas. Utilizou-se ainda a técnica
de modelagem de equagdes estruturais (SEM), estimada a partir dos
Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares — PLS), para testar o
efeito mediador do nivel de interpretacdo e assim responder a Hap. A
normalidade dos dados foi avaliada a partir dos valores de assimetria e
curtose. Todas as variaveis estavam na faixa aceitavel de -2 a +2 para
assimetria e curtose, indicando normalidade dentro dos limites esperados
(George & Mallery, 2010).

4.1.2.1 Analise de verificacdes de manipulacdo

A manipulacdo de SCG foi bem-sucedida. Os respondentes na
condicdo de SCG habilitante perceberam a implementacdo do sistema de
mensuracdo de desempenho na Family Store mais flexivel (M=4,89) do
que os respondentes na condigdo de SCG coercitivo (M=2,89; t= -7,614,
p<0,001). Os respondentes na condicdo de SCG habilitante também
relataram que a alta administracdo da Family Store permite a sua
participagdo na implementagéo e concepcao do sistema de mensuracao de
desempenho em um nivel mais alto (M=5,51) do que os respondentes na
condicdo de SCG coercitivo (M=2,85; t= -9,252, p<0,001). Além disso,
os respondentes na condicdo de SCG coercitivo consideraram que o
processo de implementacdo do sistema de mensuracdo de desempenho na
Family Store mais rigido (M=4,97) do que os respondentes na condigao
de SCG habilitante (M=3,60; t=4,378, p<0,001). Estes resultados
confirmam a eficacia da manipulacéo da varidvel de SCG.
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Analises de verificacdo de manipulacdo também sugerem que a
distdncia temporal foi manipulada com éxito. Os participantes da
condicdo do futuro préximo (dentro de duas semanas) perceberam a
implementacdo do sistema de mensuracdo de desempenho como sendo
mais proxima (M=4,01) do que os participantes na condicdo do futuro
distante (dentro de um ano) (M=5,231; t=-2,518, p<0,05).

4.1.2.2 Estatistica descritiva e teste das hipoteses

A Hi prevé que os individuos apresentam comportamentos mais
positivos quando o SCG é habilitante do que coercitivo. Os resultados
evidenciados nas colunas rotuladas “Média das Linhas”, Tabela 9, Painel
A, apontam para esta direcdo. Os resultados revelam que os individuos da
condi¢do SCG habilitante sentem-se mais comprometidos em atingir as
metas da sua area de responsabilidade (M=8,68, DP=1,29) do que os
individuos da condi¢do de SCG coercitivo (M=8,36, DP=1,67). Quando
0 SCG ¢é habilitante, os individuos também estdo mais propensos a
exercerem maior esforco em busca das metas de desempenho (M=83,78;
DP=9,82) do que quando o SCG é coercitivo (M=76,06, DP=15,38). Os
resultados também revelam maior satisfacdo com o sistema (M=7,60,
DP=1,44) e percepcdo de suporte organizacional (M= 6,73, DP=1,70)
para 0 SCG habilitante do que coercitivo (M=5,48, DP=2,01 para
satisfacdo com o sistema; M=3,73, DP=2,56 para suporte organizacional
percebido). As estatisticas descritivas apresentadas no Painel A, revelam
ainda menor variabilidade nas respostas dos individuos que foram
apresentados a um cenario de SCG habilitante, indicando uma tendéncia
de comportamentos mais positivos para este tipo de formalizacdo de
controle gerencial.

Os resultados da ANOVA (Tabela 9, Painel B) mostram que as
diferencas médias entre SCG habilitante e SCG coercitivo sao
significativas em termos de comprometimento com as metas baseado em
esforco (F=11,718; p<0,01), satisfacdo com o sistema (F=49,827;
p<0,001) e suporte organizacional percebido (F=57,241; p<0,001). N&o
houve diferencas entre os dois grupos em termos de comprometimento
com as metas direto (F=1,459; p=0,229). Estes resultados, evidenciam
que os individuos dizem estar comprometidos com metas, independente
do SCG ser coercitivo ou habilitante. No entanto, o esfor¢co que os
individuos irdo desempenhar é maior no SCG habilitante, 0 que denota
maiores indices de comprometimento nesta modalidade, além de maior
satisfacdo com o sistema e suporte organizacional percebido. Portanto, a
H; é suportada.
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Também foram encontradas evidéncias em apoio a hipotese de que
uma representacdo mais abstrata é desencadeada quando o SCG é
habilitante do que coercitivo. Consistente com a Hza, 0s participantes na
condicdo SCG habilitante representaram o evento de implementacédo e
concepgdo do PMS de maneira mais abstrata (M=3,31; DP=1,07) do que
os respondentes na condi¢do de SCG coercitivo (M=2,11; DP=1,22). Os
resultados da ANOVA relatados na Tabela 9, Painel B, confirmam que a
maneira como os individuos interpretam os eventos quando o SCG é
habilitante é significativamente diferente (F=35,327; p<0,001) do SCG
coercitivo. Neste sentido, a Hza é suportada e evidencia que eventos de
SCG habilitantes sdo interpretados de maneira mais abstrata
(interpretacdo de alto nivel), enquanto que eventos de SCG coercitivos
sdo representados de forma mais concreta (interpretacdo de baixo nivel).

A estatistica descritiva aponta comportamentos mais positivos
para eventos distantes. Contudo, os resultados ndo mostraram relagdes
significativas entre distancia temporal e comprometimento com as metas
(F=1,459, p=0,229) e baseado em esforco (F=1,531, p=0,218). A
distancia temporal também ndo apresentou efeitos no suporte
organizacional percebido (F=1,044, p=0,309) e no nivel de interpretacdo
(F=0,129, p=0,720). Um efeito significativo foi observado da distancia
temporal na satisfacdo com o sistema (F=49,827, p<0,001), indicando que
0 momento de implementacdo de um PMS interfere na satisfacdo dos seus
usuarios. Os resultados evidenciam ainda um efeito de interacdo
significativo entre SCG e distancia temporal na satisfacdo no trabalho
(F=3,195, p<0,10), indicando que o efeito da distancia temporal sobre a
satisfacdo no trabalho depende do tipo de SCG.
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Painel A: Estatistica Descritiva - média (desvio padréo) para comprometimento com as metas, satisfagdo com o sistema, suporte
organizacional percebido e nivel de interpretacéo

Comprometimento com as
Metas Direto

Comprometimento com as Metas
baseado em esforco

Satisfagdo com o Sistema

Distancia Temporal

Distancia Temporal

Distancia Temporal

SCG . . Média das s . Média das s . Média das
Préxima Distante Linhas Proxima Distante Linhas Proxima Distante Linhas
8,21 8,51 73,97 78,15 4,91 6,06
Coercitivo Le3) (172 366D (14.99) (1571) (6:06(1538) @00) (g9 °48@01
n=33 n=233 n =66 n=233 n=233 n =66 n=233 n=33 n =66
8,52 8,84 83,09 84,50 7,56 7,64
Habilitante 115)  (L42) O68(129) 821) (1133 B8378(982) (149)  (La0) T60(144)
n=233 n=232 n==65 n=33 n=232 n==65 n=33 n=32 n=65
8,36 8,68 7853 81,28 6,23 6,84
Média das colunas (1,41) (1.57) ’ (13,99) (220)  (1,83)
n =66 n=65 n=66 n=65 n=66 n=65
Suporte Organizacional Percebido Nivel de Interpretacdo
SCG Distancia Temporal Distancia Temporal
Préxima Distante Média das Linhas Préxima Distante Média das Linhas
Coercitivo 3,39 (2,44) 4,08 (2,67) 3,73 (2,56) 2,09 (1,23) 2,12 (1,22) 2,11 (1,22)
n=33 n=233 n==66 n=33 n=33 n =66
- 6,63 (1,95) 6,73 (1,70) 6,68 (1,82) 3,39 3,22 (1,16) 3,31 (1,07)
Habilitante n=33 n=32 n=65 n=33 n=32 n=65
L 5,00 (2,73) 5,38 (2,59) 2,74 (1,29) 2,66 (1,30)
Média das colunas n=66 n=65 N =66 n=65

Continua em...
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... continuacdo.
Painel B: Analise de Variancia dos Resultados

Comprometimento com as Comprometimento com as Metas Satisfag&o com o Sistema
Metas Direto baseado em esforco
SCG F=1,459,p=0,229 F=11,718, p = 0,001 F = 49,827, p =0,00
Distancia Temporal F=1,459, p =0,229 F=1531,p=0,218 F =4,220, p =0,042
SCG x Distancia Temporal F=0,002, p=0,961 F=0,376, p =0,541 F =3,195,p=0,076
Suporte Organizacional Percebido Nivel de Interpretacéo
SCG F=57,241,p=0,00 F =35,327,p =0,00
Distancia Temporal F=1,044,p =0,309 F=0,129,p =0,720
SCG x Distancia Temporal F=0,593, p =0,443 F=0,259, p=0,612
Painel C: Teste t. Varidvel dependente: Satisfacdo com o Sistema
Coercitivo Proximo versus Coercitivo Distante =-2,408; p =0,019
Coercitivo Proximo versus Habilitante Préximo t=-6,110; p = 0,000
Coercitivo Proximo versus Habilitante Distante t =-6,404; p = 0,000
Coercitivo Distante versus Habilitante Proximo t=-3,580; p=0,001
Coercitivo Distante versus Habilitante Distante t=-3,841; p =0,000
Habilitante Préximo versus Habilitante Distante t=-0,223;p=0,824

Fonte: Dados da pesquisa.
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Comparacdes especificas relatadas na Tabelas 9, Painel C, por
meio do teste t, revelam que a satisfacdo do usuario com o sistema é maior
na condicdo de SCG coercitivo quando a implementacdo do PMS ¢é
temporalmente distante (M=6,06, DP=1,89) do que temporalmente
préxima (M=4,91, DP=2,00, t= -2,408, p<0,05). Contudo, quando 0 SCG
é habilitante, ndo héa diferencas significativas no nivel de satisfacdo para
eventos temporalmente préximos ou distantes. Em sintese, ha diferencas
no grau de satisfacdo com o sistema quando o SCG é coercitivo versus
habilitante, independente do momento da implementacgdo. Quando o0 SCG
é coercitivo, a distancia temporal interfere no grau de satisfacdo, de modo
que os individuos apresentam um nivel pouco maior de satisfacdo para
eventos temporalmente distantes. Enquanto que nos eventos de SCG
habilitante a distancia temporal ndo possui implicacdes distintas. Neste
sentido, a Hz é parcialmente aceita, de que a distancia psicoldgica altera
os efeitos do sistema de controle gerencial sobre os comportamentos dos
individuos.

Além disso, a Ha, prevé que o nivel de interpretagdo medeia a
relacdo entre SCG e os comportamentos dos individuos. A mediagdo foi
testada usando a modelagem de equaces estruturais. Elliott et al. (2015)
mencionam que embora a mediacgdo seja frequentemente testada usando
a série de trés regressdes sugeridas por Baron e Kenny (1986), evidéncias
mais recentes apoiam a superioridade da modelagem de equacdes
estruturais sobre a analise de regressdo para testar a mediacdo (ex:
lacobucci, Saldanha & Deng, 2007; Elliott, Hodge & Sedor, 2012).
Independentemente do método, a intuicdo por tras do teste de mediacdo é
amesma (Elliott et al., 2015). No caso desta pesquisa, a mediacgdo prevista
é suportada se o efeito do SCG (codificado no modelo como 0 para
coercitivo e 1 para habilitante) no nivel de interpretacdo (Path a, na Fig.
4) e a relagdo entre nivel de interpretacdo e os comportamentos de
comprometimento com as metas direto, comprometimento com as metas
baseado no esforco, satisfacdo com o sistema e suporte organizacional
percebido (Path b, na Fig. 4) séo positivos e significativos. A mediacdo é
dita completa (o nivel de interpretacdo explica substancialmente toda a
variagdo nos comportamentos dos individuos causada pelo SCG) se a
relagdo direta entre SCG e 0s comportamentos analisados (Path ¢, na Fig.
2) & insignificante quando os trés caminhos sdo estimados
simultaneamente. Se o efeito da variavel independente na variavel
dependente enfraquece e ainda for significativo quando a varidvel
mediadora é adicionada, h4 uma mediagdo parcial (Baron & Kenny,
1986).
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Como mostrado na Figura 4, a direcdo e significancia dos
coeficientes de caminho suportam a mediacdo prevista em Hop.
Consistente com o teste da H; relatado anteriormente, observa-se um
efeito significativo e positivo do SCG, quando a medida de nivel de
interpretacdo nao € incluida como mediador, no: (i) comprometimento
com as metas baseado no esforco ($=0,288, p<0,001); (ii) na satisfacdo
com o sistema (p=0,288, p<0,001); e (iii) no suporte organizacional
percebido (B=0,553, p<0,001). No entanto, quando a variavel nivel de
interpretacdo ¢ incluida como uma mediadora, o efeito do SCG nos
comportamentos analisados (f=0,207, p<0,05 para comprometimento
com as metas baseado no esforco; p=0,330, p<0,001 para satisfacdo com
0 sistema; e p=0,366, p<0,001 para suporte organizacional percebido)
enfraquece. Portanto, o nivel de interpretacdo medeia parcialmente os
efeitos do SCG nos comportamentos dos individuos.

Além disso, é observado um efeito significativo e positivo do
SCG no nivel de interpretagdo (p=0,466, p<0,001), 0 que sugere que 0
tipo de formalizagdo do SCG apresenta uma relagdo direta com a maneira
como o0s eventos sdo representados, de modo que, SCG habilitantes
possuem uma associagdo com uma representacdo mais abstrata, o que
converge com a H2a. Também foram observadas relacbes positivas e
significativas entre o nivel de interpretacdio e o0s quatro
comprometimentos analisados. A adocdo de uma representacdo mais
abstrata leva a um maior comprometimento com as metas, satisfacdo com
0 sistema e suporte organizacional percebido. Observe que o SCG néo
apresentou relagdo positiva com o comprometimento com metas direto,
apenas com o comprometimento baseado no esfor¢co. Como o indicador
de propensdo de esforco também é uma maneira de medir o
comprometimento com as metas (Tubbs,1993), considera-se que o nivel
de interpretacdo medeia parcialmente a relacdo entre SCG e
comprometimento. Além disso, 0 SCG apresentou um efeito indireto
positivo no comprometimento com as metas direto via nivel de
interpretacdo (p=0,088, p=0,058). Em suma, sob a lente da TNI, a maneira
como os eventos sdo representados explica parcialmente os efeitos dos
controles habilitantes e coercitivos nos comportamentos dos individuos.
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4.1.2.3 Analises suplementares

Os resultados do Estudo 1 sinalizam que os SCG habilitantes
estdo associados com uma representacdo mais abstrata, e os SCG
coercitivos a um processamento mais concreto dos eventos, e que a
representacdo mental explica parcialmente os efeitos dos SCG nos
comportamentos dos individuos. Ho et al. (2015) alertam que o nivel de
interpretacdo pode variar em funcdo de fatores contextuais e
caracteristicas dos individuos, como, idade, por exemplo. Embora, a
maioria dos estudos anteriores tenha constatado que as caracteristicas de
género e idade ndo impacta na maneira como os individuos representam
0s eventos, Thomas, Kim, Goldstein, Hasher, Wong e Ghai (2007)
descobriram que os adultos jovens eram mais propensos do que os adultos
mais velhos a serem orientados pelo processamento holistico.

Neste sentido foram realizadas algumas perguntas no
questionario pds-experimento, para excluir possiveis explicacbes
alternativas. Primeiramente, verificou se as caracteristicas demograficas
(idade, género e experiéncia como gerente de alguma unidade ou
departamento organizacional) dos participantes possuem impacto na
representacdo mental dos individuos. Todas estas variaveis ndo foram
significativamente correlacionadas com o nivel de interpretacdo (p-values
entre 0,188 a 0,509). A adicdo de cada uma dessas variaveis como
covariaveis ndo alterou o padrdo dos resultados apresentados na secdo
anterior.

A literatura também sugere que um humor positivo pode ser
associado a um processamento mais amplo e global (Wakslak et al.,
2006). Neste aspecto, foi aferido o humor dos partipantes para verificar
se esta variavel poderia explicar os resultados da pesquisa no que
concerne a representacdo mental. Os participantes foram solicitados a
indicar em uma escala de zero a 10, como estava seu humor durante a
participagdo do estudo, sendo que zero indicava mau humor e 10 bom
humor. Os resultados apontaram que o humor nao estd correlacionado
com as medidas subsequentes do nivel de interpretacdo (r=0,092, p=
0,298) e o controle do humor como covariavel ndo alterou o padrdo dos
resultados relatados.

O efeito do SCG no nivel de interpretacdo parece também néo
ser explicado pelo conhecimento e experiéncia que os participantes
possuem com avaliacdo de desempenho, e nem com a dificuldade de
imaginar o cenario. Nenhuma destas varidveris mostrou-se
significativamente correlacionada com o nivel de interpretacdo (p-valeus
entre 0,288 a 0,997). A adicdo destas variaveis como covaridveis ndo
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alterou o padrédo dos resultados identificados anteriormente, o que sugere
que estas caracteristicas ndo influenciaram na maneira com que 0s
individuos representaram os eventos.

Em algumas secBes experimentais os estudantes tiveram prova
e/ou apresentacdo de trabalhos apds a aplicacdo do experimento. Esta
variavel foi controlada neste estudo, por considerar um fator ambiental
que poderia interferir nas respostas da pesquisa. Resultados de testes t
indicaram que ndo houve diferencas nas respostas dos participantes com
prova e/ou trabalho e aqueles sem estas atividades no que diz respeito a
representacdo mental (t=0,602, p=0,548), comprometimento com as
metas direto (t= -0,492, p=0,623), comprometimento com as metas
baseado no (t=0,807, p=0,421), satisfacdo com o sistema (t=1,093,
p=0,277) e suporte organizacional percebido (t=0,435, p=0,664). Este
fator ambiental também ndo foi correlacionado com nenhuma das
variaveis da pesquisa e, consequentemente, sua adi¢do como covariével
ndo alterou os efeitos obtidos na se¢do anterior.

Estes efeitos ndo significativos observados nas varidveis
representativas de fatores contextuais e caracteristicas dos individuos
indicam que os resultados desta pesquisa sdo explicados pelas
manipulaces realizadas.

4.1.3 Discussao

Os resultados do Estudo 1 indicam que os individuos apresentam
comportamentos mais positivos em termos de comprometimento com as
metas, satisfacdo com o sistema e suporte organizacional percebido,
quando o0 SCG é desenhado sob a ldgica habilitante ao invés de coercitiva,
e que estes efeitos sdo parcialmente explicados pelo modo como as
pessoas interpretam os eventos. Este estudo fornece evidéncias de que 0s
SCG coercitivos sdo representados em um nivel mais concreto e 0s
controles habilitantes em um nivel mais abstrato, e que tal representacéo
influencia no comprometimento com as metas, na satisfagdo com o
sistema e no suporte organizacional percebido.

Estes resultados estdo convergentes com a Teoria do Nivel de
Interpretacdo (Trope & Liberman, 2003; 2010), que postula que
individuos diferentes podem representar um evento em diferentes niveis
de concretude ou abstracdo (Trope et al., 2007) e 0 modo pelo qual os
individuos interpretam um evento afeta consideravelmente seus
julgamentos, comportamentos e tomada de decisdo em relagdo a esse
evento particular (Ho et al., 2015). A TNI esclarece que a interpretacdo
de um evento em um alto ou baixo nivel influencia de maneira
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significativa os aspectos do evento em que os individuos se concentram
e, esse foco, por sua vez, se reflete na avaliagdo e nos comportamentos
dos individuos (Trope & Liberman, 2010).

Ao aplicar essa ldgica no contexto desta pesquisa, isto &,
considerando o evento de implementacdo de um PMS em uma unidade de
negocio, argumenta-se sob a lente da TNI de que a representacdo mental
dos gerentes afeta seu foco em diferentes caracteristicas deste processo
de implementagdo e determina, em parte, seus comportamentos
subsequentes. Quando os invididuos representam a implementagdo de um
PMS em um nivel mais abstrato, 0 SCG torna-se um meio para esclarecer
a estratégia que a organizagdo pretende alcangar. Os individuos refletem
e pensam sobre os argumentos favoraveis do PMS, sua utilidade
percebida e as implicagdes de sua implementagéo para a organizacao.

Pensamentos a respeito do motivo pelo qual a decisdo da
implementacdo foi tomada e em porque a empresa realizou esta
implementacdo tornam-se mais salientes, enquanto que pensamentos
sobre a forma como a decisdo da implementacéao foi tomada e em como a
empresa  realizou a  implementagdo  tornam-se  menores.
Consequentemente, as caracteristicas de interpretacéo de alto nivel levam
a maior comprometimento com metas, niveis mais elevados de satisfacao
com o sistema e elevam a percepcao de apoio organizacional. Este tipo de
representacdo advém de um SCG habilitante, no caso desta pesquisa,
quando o processo de implementacdo de um PMS tem espaco para
sugestdes e os gerentes das unidades participam deste processo, ao terem
a oportunidade de propor medidas de desempenho.

Quando os individuos representam a implementacdo de um PMS
em um nivel mais concreto, 0 SCG torna-se um meio para esclarecer as
medidas de desempenho que precisam ser focadas. Os individuos refletem
e pensam sobre os argumentos desfavoraveis do PMS, sua facilidade de
uso e as implicacBes da sua implementacdo para si e seu departamento.
Pensamentos a respeito do motivo pelo qual a decisdo da implementagéo
foi tomada e em porque a empresa realizou esta implementacao tornam-
se menores, enquanto que pensamentos sobre a forma como a decisdo da
implementacdo foi tomada e em como a empresa realizou a
implementacdo sdo proeminentes. Estes aspectos de pensamentos
concretos (interpretacdo de baixo nivel) conduzem a um menor
comprometimento com metas, insatisfacdo com o sistema e percepgao de
gue a organizagdo ndo valoriza suas contribuicdes e nem se preocupa com
seu bem-estar. Este tipo de representacdo e seus pensamentos subjacentes
estdo presentes nos SCG coercitivos, em que gerentes nao se envolvem
no processo de implementacdo do PMS e nem participam do
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delineamento de medidas de desempenho utilizadas para avaliar o seu
desempenho e da sua unidade.

Em sintese, os resultados indicam que os gestores que se sentem
envolvidos no processo de implementagdo do PMS e cujas consideragdes
foram contempladas pela alta administracdo perceberam uma visdo ampla
e global do evento, enquanto aqueles em que o design do SCG nédo
permitiu seu envolvimento obtiveram uma visdo restrita. Esta visdo ampla
(foco na estratégia, argumentos favoraveis, motivo da implementacao)
desencadeou comportamentos mais positivos do que a sua Vvisao restrista
(foco nas medidas de desempenho, implicagdes para si, argumentos
desfavoraveis). Portanto, os resultados deste estudo, convergentes com a
Teoria do Nivel de Interpretacdo (Trope & Liberman, 2010), sinalizam
que a abstracdo mental dos eventos € um mecanismo cognitivo ou
processo psicolégico subjacente que leva a reagdes positivas dos
individuos em relacdo ao SCG.

Diferente do pressuposto da Teoria do Nivel de Interpretagdo,
neste estudo, a distancia temporal ndo impactou na forma como os
individuos interpretaram o evento da implementacéo do PMS. De acordo
com a TNI, as pessoas usam niveis cada vez mais altos de interpretacéo
para representar um evento a medida que a distancia psicologica deste
evento aumenta (Trope & Liberman, 2003). A TNI tem como principio
basico de que o aumento da distancia temporal aumenta a saliéncia de
caracteristicas abstratas dos eventos (Liberman & Trope, 1998). Este
principio da TNI se confirmou em varios estudos da area da Psicologia.
Porém, nédo foi confirmado nesta pesquisa ao considerar um contexto
organizacional. Nesta pesquisa, diferencas nas representacfes mentais
dos individuos em relacdo aos eventos foram decorrentes da natureza do
SCG, se coercitivo ou habilitante, e, ndo em funcdo da distancia temporal
como ja constatado em pesquisas da Psicologia em relacéo a eventos do
cotidiano.

Conjectura-se que estes resultados séo decorrentes da associagédo
bidirecional entre a distancia psicoldgica e o nivel de interpretagdo. De
acordo com a TNI, eventos mais distantes evocam interpretacdes de alto
nivel, e as interpretagdes de alto nivel conferem uma sensacéo de maior
distancia (Henderson et al., 2011). Os resultados desta pesquisa indicam
que os SCG coercitivos induzem um processamento concreto das
informacd@es, enquanto que os SCG habilitantes um processamento mais
abstrato, independente do tempo de implementagdo do sistema, o que
coaduna com o pressuposto da associa¢do bidirecional estabelecida pela
TNI (Trope & Liberman, 2003).
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A TNI assume que essa associacdo é generalizada, afetando o
processamento mesmo em situacBes em que os individuos tenham
informac@es confiaveis sobre as caracteristicas concretas e de baixo nivel
de eventos distantes (Trope & Liberman, 2010). No caso desta pesquisa,
os individuos nos cenarios de SCG habilitantes tinham a informacéo de
que a implementacdo do sistema iria ocorrer dentro de duas semanas
(informac&o de baixo nivel). No entanto, devido ao processamento global
proporcionado pela natureza habilitante, o individuo continuou
representando 0 evento nos seus aspectos mais gerais, considerando as
implicacdes da implementacdo para o coletivo. Da mesma forma, a
implementacdo de um SCG coercitivo dentro de um ano ndo permitiu um
processamento mais abrangente, devido as caracteristicas da
formalizag&o coercitiva.

Portanto, SCG coercitivos contraem os horizontes mentais das
pessoas, uma vez que sao restritivos e se concentram no controle do
comportamento. Os funcionarios ndo devem resolver problemas; seguem
regras, diretrizes e processos (Radtke & Widener, 2016). No cenério do
SCG coercitivo, os individuos ndo participaram do processo de
implementacdo do PMS e suas sugestfes de inclusdo de medidas de
desempenho ndo foram aceitas. Neste caso, sua representacdo mental do
evento é restrita, 0 que faz com que os individuos focalizem no aqui e
agora, sua atencdo é para a situacdo imediata, como atingir as metas de
desempenho, quais procedimentos executar, e como executar, impedindo-
0s de ampliar suas perspectivas.

Por sua vez, SCG habilitantes expandem a perspectiva dos
individuos, pois estdo envolvidos no processo de desenvolvimento do
SCG e sdo incentivados a entender, pensar, consertar e questionar para
desempenhar melhor as suas funcdes (Radtke & Widener, 2016). Sanchez
et al. (2012) aduzem que os sistemas habilitantes facilitam a analise, o
pensamento hipotético e constroem conexdes entre pessoas e unidades de
negocios, dando as pessoas um senso do todo, o que, conforme os
resultados deste estudo, leva a uma representacdo mais abstrata dos
eventos. De acordo com a TNI, as interpretacdes de alto nivel facilitam o
pensamento de eventos que ocorrem em circunstancias diferentes das que
sdo atualmente experimentadas (Henderson et al., 2011), o que permite
que os individuos fagam previsfes, avaliacbes e planos para tempos,
locais e pessoas distantes (Liberman et al., 2007b).

Neste estudo, no cenario de SCG habilitante, os individuos
estiveram envolvidos no processo de implementagdo, participaram do
delineamento de medidas de desempenho, o0 que leva a uma compreensao
da ldgica do sistema e uma énfase para estratégia da organizagdo. Assim,
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ainda que a implementacdo do sistema seja temporalmente proxima, o
SCG habilitante, permite que o individuo faca planos, identifique cursos
de acdes alternativos, considere as implicacdes estratégicas mais amplas
para a empresa ao tomar decisfes (Cantor & Macdonald, 2009) e reflita
sobre o porqué destas agdes, expandindo seu horizonte mental.

Os resultados apontam ainda que a satisfacdo com o sistema é
influenciada pela distancia temporal, de modo que, os individuos sentem-
se mais satisfeitos com o PMS quando a comunicacdo da implementacao
acontece com antecedéncia. Assim sendo, houve maior grau de satisfacdo
para o evento psicologicamente distante. Os efeitos de interacdo entre
SCG e distancia temporal indicam que quando o SCG é habilitante, a
satisfacdo com o sistema ndo é impactada pela distancia temporal do
evento. Contudo, quando o SCG é coercitivo, foi observado que o grau de
insatisfacdo com o sistema é menor quando a distancia psicolégica é
maior. Este resultado tem uma implicagdo pratica, sinalizando que
organizacBes que implementem SCG de natureza coercitiva devem
anunciar e comunicar com antecedéncia sobre a implementacdo de
procedimentos organizacionais e sistemas gerenciais, para evitar maiores
indices de insatisfacéo.

Au et al. (2008) comentam que um dos principais problemas no
fracasso dos projetos de sistemas de informacdo é a falta de apoio e
comprometimento dos usuarios e recomendam, que além de ter um
sistema técnico sélido, as organizacBes precisam garantir que 0s
funcionarios estejam dispostos e aptos a usar a nova tecnologia. A
literatura reconhece que a satisfagdo com o sistema afeta comportamentos
subsequentes dos individuos e se constitui de um mecanismo importante
para avaliar 0 sucesso, a aceitacdo e a eficdcia de um SCG nas
organizacGes (Waeyenberg & Decramer, 2018). Os resultados desta
pesquisa, indicam que um dos mecanismos utilizados para aumentar o
grau de satisfacdo de um PMS é permitir que os gestores que serdo
avaliados participem do delineamento das medidas de desempenho que
serdo utilizadas no sistema de avaliacdo. Quando tal nao for possivel, a
sua implementacdo deve ocorrer em um tempo consideravel apés a
decisdo e comunicagdo da instituigdo do PMS.

Estes resultados sdo convergentes com a TNI, que afirma que
devido as diferentes caracteristicas que as pessoas atendem quando séo
temporariamente proximas, quando distantes de um evento, as pessoas
mais afetadas responderdo de forma menos favoravel a uma nova politica
restritiva quanto mais cedo for implementada (Nakashima et al., 2017).
A implementagdo do PMS foi vista como negativa e restritiva na
formalizag&o coercitiva, uma vez que o individuo ndo pode participar do
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processo de implementacdo e ndo estd satisfeito com as medidas que
foram delineadas para objeto de avaliacdo. Assim, seu adiamento reduz o
sentimento de insatisfacdo, visto que a situacdo ndo sera vivenciada no
momento presente.

Ainda que a distancia temporal ndo tenha ocasionado uma
representacdo abstrata do evento, em funcdo da interpretacdo de baixo
nivel proporcionada pelo SCG coercitivo, conjectura-se que o aumento
do tempo possa ter diminuido a saliéncia e énfase em alguns pensamentos
concretos. Os individuos podem ter refletido com menos énfase sobre
como a implementacdo os afetaria, quando foi anunciado que ocorreria
dentro de um ano ao invés de dentro de duas semanas. Tal converge com
a abordagem da TNI, que preconiza que quando as pessoas avaliam um
evento que esté previsto para ocorrer em um futuro distante, os individuos
tendem a pensar menos sobre a maneira como este evento em particular
os afetard (Trope & Liberman, 2000). O estudo de Eyal et al. (2004) vai
ao encontro deste entendimento, ao evidenciar que as pessoas geravam
menos argumentos desfavordveis para as agBes quando elas eram
definidas para ocorrer no futuro distante em vez do futuro préximo.

De maneira geral, os resultados sinalizam que devido a relacéo
bidirecional entre distancia psicoldgica e o nivel de interpretacéo, o efeito
da distancia psicologica na satisfagdo com o sistema é mais pronunciado
guando o SCG é coercitivo, que restringe a autonomia do individuo e nao
permite sua participacdo. Quando o SCG é habilitante, os individuos
sentem-se mais satisfeitos porque possuem o entendimento que o PMS
foi projetado para capacita-los a desempenhar melhor suas tarefas. Ao
estar envolvido no processo de implementacdo, as medidas de
desempenho, delineadas em conjunto no PMS, foram concebidas pelos
individuos como adequadas para influenciar o comportamento das
pessoas e direcionar suas agdes ao alcance das estratégias estabelecidas,
aumentando, assim, sua aceitagdo com o sistema, independente do seu
tempo de implementacdo. Embora os individuos sintam algum nivel de
proximidade psicoldgica do evento quando a implementacdo ocorrera
dentro de duas semanas, a configuracdo habilitante do SCG tem mais
potencial para aumentar o pensamento abstrato e aumentar a satisfacéo,
sem ser afetada pela distancia temporal do evento.

A pesquisa também evidencia que a distancia temporal e sua
interacdlo com o tipo de SCG ndo afetou significativamente os
comportamentos de comprometimento com as metas e suporte
organizacional percebido, ainda que, os resultados da estatistica descritiva
apontem comportamentos mais positivos para a situagdo em que 0 SCG é
habilitante e a distancia temporal distante; e, menores para a situagdo em
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que o SCG é coercitivo e a distancia temporal proxima. Portanto, dentre
0s comportamentos analisados, somente a satisfacdo com o sistema teve
influéncia na distancia temporal. Tal pode ser atribuido ao fato que a
satisfacdo com o sistema é uma das primeiras reacfes que os individuos
experimentam em relacdo aos SCG (Waeyenberg & Decramer, 2018),
desencadeando comportamentos subsequentes.

A pesquisa indica ainda que a representacdo mental ndo explica na
sua totalidade os efeitos dos SCG nos comportamentos investigados.
Portanto, os efeitos dos SCG habilitantes e coercitivos nos
comportamentos dos individuos sdo parcialmente explicados pelo nivel
de interpretagdo. Uma mediacdo parcial ja era esperada, uma vez que
outras pesquisas tém se concentrado em outros fatores contextuais,
motivacionais e psicolégicos para explicar e entender, como, e até que
ponto, 0os SCG afetam as atitudes e comportamentos dos individuos e
conseguem alcangar os beneficios para as organiza¢cbes (Mahama &
Cheng, 2013). Por exemplo, Mahama e Cheng (2013) observaram que um
sistema de custo habilitante impacta no desempenho da tarefa por meio
do empowerment psicoldgico. Souza e Beuren (2018) descobriram que 0s
efeitos do PMS habilitante sobre a satisfacdo no trabalho também séo
explicados pelo empowerment. Appuhami (2017) identificou que o PMS
afeta a criatidade dos gerentes por meio da aprendizagem organizacional.

De maneira geral, os resultados da pesquisa convergem com a
proposicdo de Adler e Borys (1996), de que as atitudes dos funcionarios
em relacdo a formalizacdo dependem dos atributos do tipo de
formalizagdo com que sdo confrontados. Esta pesquisa evidencia, que
além do tipo de formalizacdo, a forma como os individuos interpretam os
eventos predizem seus comportamentos e que o tempo de realiza¢do do
evento afeta a satisfacdo com o PMS quando o SCG ¢é coercitivo. A
pesquisa sinaliza que fatores situacionais moldam as representacdes
mentais dos individuos, mostrando especificamente como o SCG
habilitante e coercitivo preveem o nivel de interpretacdo e o0s
comportamentos dos individuos. No caso deste estudo, a distancia
psicolégica ndo previu o nivel de interpretacdo, o que enseja pesquisas
futuras. Além disso, o estudo focalizou um evento de implementagéo do
sistema. Ndo se sabe em que medida estes resultados podem ser
estendidos a outros eventos, se a implementagdo do PMS ja esteja em
vigor e com outras dimensbes da distancia psicoldgica envolvidas. O
Estudo 2 foi projetado para comecar a lidar com essas limitagdes.
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42 ESTUDO 2: SCG HABILITANTE VERSUS COERCITIVO,
DISTANCIA HIPOTETICA, NIVEL DE INTERPRETACAO E
JUSTICA PROCESSUAL

No Estudo 2, buscou-se replicar as descobertas do Estudo 1, em
um cenario diferente, envolvendo um processo de reparacdo do sistema
de mensuracgéo de desempenho. Outra dimensdo da distancia psicoldgica
proposta pela TNI (Trope & Liberman, 2003) foi envolvida, a distancia
hipotética. Neste estudo, a proximidade do evento representa um aspecto
positivo, enquanto seu distanciamento, um aspecto negativo, 0 que é
diferente do Estudo 1, em que o distanciamento psicoldgico era mais
positivo do que sua proximidade. Além disso, outro comportamento foi
analisado, a percepgao de justica processual.

O Estudo 2 investiga se o tipo de SCG (coercitivo versus
habilitante) interfere na percepcédo de justica processual e se esta relacéo
é explicada (mediada) pela forma com que o evento é representado
(interpretado) mentalmente pelo individuo. Analisa-se ainda se estas
relagdes possuem alteracdes com a probabilidade alta ou baixa (distancia
hipotética) do gerente receber bonus e participar de promog6es internas.
Presume-se que um SCG cujo design permite reparac@es (habilitante) serd
representado de forma mais abstrata e ird proporcionar maior percepcdo
de justica processual comparativamente a um SCG em que reparos nao
sdo permitidos (coercitivo). Conjectura-se ainda que a forma de
representacdo do evento e os sentimentos de justica irdo se modificar em
decorréncia do grau de probabilidade de o individuo ser compensado por
meio de bonus.

4.2.1 Procedimentos Metodoldgicos

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
utilizados para o desenvolvimento do Estudo 2, composto pelo design
experimental, pela tarefa experimental, pelos participantes e
procedimentos experimentais e pré-teste. Descreve-se também sobre as
manipulacBes das variaveis independentes, mensuracdo das variaveis
dependentes e verifica¢cdes de manipulago.

4.2.1.1 Design experimental
Um experimento de laboratério com design 2x2 intersujeitos

(between-subjects) foi utilizado para examinar os efeitos do SCG,
distancia psicoldgica, nivel de interpretacdo e percepcdo de justica
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processual. As duas varidveis independentes foram SCG (coercitivo
versus habilitante) e distancia hipotética (préoxima versus distante). A
primeira variavel independente, SCG, é manipulada entre sujeitos, a partir
da descri¢do do caso, se 0 PMS permite ou ndo reparages. A segunda
variavel independente, distancia hipotética, ¢ manipulada entre sujeitos,
em alta (proximidade psicol6gica) ou baixa (distanciamento psicoldgico)
possibilidade de recebimento de bo6nus. Cada participante foi
aleatoriamente designado para uma das quatro condi¢fes experimentais:
(i) SCG coercitivo e distancia hipotética proxima; (ii) SCG coercitivo e
distancia hipotética distante; (iii) SCG habilitante e distancia hipotética
préxima; e (iv) SCG habilitante e distancia hipotética distante. “Nivel de
Interpretagdo” e “Justiga Processual” foram respectivamente as variaveis
mediadora e dependente do estudo.

4.2.1.2 Tarefa experimental

Os participantes do experimento assumiram o papel de gerente de
uma das divisdes da Rede Veste Bem, uma empresa especializada em
vestuario e acessorios. Eles receberam informag@es que sua divisdo, a
Rota 66, é especializada em roupas e acessorios para motociclistas e que
de acordo com o planejamento estratégico da Rede Veste Bem, a Rota 66
deve aumentar o nimero de marcas oferecidas para manter a atencéo e
vender roupas e acessorios aos seus clientes exigentes e seu crescimento
deve ocorrer por meio de uma estratégia agressiva de abertura de novas
lojas. Os participantes também foram informados que a alta administracéo
da Rede Veste Bem implementou um sistema de mensuracdo de
desempenho para avaliar os gestores das unidades organizacionais. Neste
sistema, a empresa apresenta algumas metas (alvo) e os gerentes sdo
avaliados pelo cumprimento destas metas.

Os sujeitos foram informados que eles, na condicdo de gerente, e
sua divisdo sdo avaliados em quatro perspectivas: (i) financeira; (ii)
clientes; (iii) processos internos; e (iv) aprendizado e crescimento. Cada
perspectiva possui duas metas objeto de avaliacdo. No caso de uma
avaliacdo favoravel, recebem ho6nus e possuem possibilidades de
participar de promogdes internas da empresa.

Apos estas informagdes, 0 caso apresenta um relatério interno que
permite 0 acompanhamento das metas estabelecidas, conforme Tabela 10.
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Tabela 10 — Medidas utilizadas na avaliacdo de desempenho da
divisdo Rota 66

. . Percentual de
Medidas Meta/Alvo | Atual/Realizado Variacio
Financeiras
Retormo sobre as 24% 20% 8,33
Crescimento de vendas 30% 25% -16,67
Clientes
Vendas repetidas 30% 34% 13,33
Classificaao de 92% 95% 3,26
satisfagdo do cliente
Processos Internos
Devolugdo a Maximo 6% 5% 16,67
fornecedores
Média de abatimentos Maximo
ou descontos 16% 13.5% 1563
Aprendizado e
Crescimento
Horas de treinamento
de empregado por 15 17 13,33
empregado
Sugestdes de
empregado por 3,3 3,5 6,06
empregado

Fonte: Dados da pesquisa.

Com a exposicao destes dados, o caso descreve que 0 participante
até 0 momento atingiu seis medidas de oito planejadas, em trés
perspectivas: (i) clientes, (ii) processos internos, e (iii) aprendizado e
crescimento. No entanto, as metas da perspectiva financeira ndo foram
atendidas/atingidas. Neste contexto, o participante foi entdo informado
sobre suas chances de receber bonus e participar de promogdes internas
da empresa, que dependendo da condigdo experimental, variou entre
porcentagem muito pequena ou muito grande.

O caso também descreve que apenas medidas comuns a todas as
divisbes organizacionais sdo utilizadas para fins de avaliagdo de
desempenho, sendo que o participante, na condigdo de gerente, possui 0
entendimento de que o sistema também deveria incluir medidas
especificas de cada divisdo, que captassem aspectos da sua divisao de
acordo com a estratégia e plano de negdcios da mesma. Deste modo, €
mencionado que o participante entende que também devessem fazer parte
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do sistema de avaliacdo da Rota 66 métricas como: (i) abertura de novas
lojas; (ii) vendas em novas lojas; (iii) participacdo de mercado (market
share); e (iv) média do nimero de marcas por loja.

Com essas informacdes, ficou evidente que o participante, na
condicdo de gerente da Rota 66, ndo concordava com o fato de que apenas
medidas comuns a todas as unidades organizacionais eram utilizadas para
fins de avaliacdo de desempenho. Assim, sugeria, que medidas Unicas e
exclusivas da sua unidade também fizessem parte do sistema de avaliacéo
de desempenho. Dependendo da condigdo experimental, a alta
administragdo aceitava ou ndo a reparagdo proposta. Apds a exposicdo do
caso, 0s participantes foram solicitados a refletir sobre o sistema de
mensuragdo de desempenho, indicar quais aspectos pensaram a respeito
da situacdo e relatar sua percep¢do de justica do contexto apresentado.
Por fim, responderam questdes de verificacdo de manipulacéo, de atencdo
e questdes demogréficas. Portanto, a tarefa do participante era ler o
cenario e responder questdes que captassem seu nivel de interpretacéo e
de percepcdo de justica da situacdo que lhes foi exposta.

O caso foi elaborado a partir do estudo de Lipe e Salterio (2000),
gue examinaram os efeitos de julgamento do Balanced Scorecard. Os
autores investigaram como balanced scorecards que incluem algumas
medidas comuns a varias unidades e outras medidas que sdo exclusivas
para determinada unidade afetam as avaliacdes do desempenho dos
gestores dessa unidade. Este estudo utilizou-se do cenario inicial
elaborado por Lipe e Salterio (2000) no que concerne a avaliagdo a partir
de medidas comuns e Unicas das unidades organizacionais. Utilizou ainda
algumas medidas e seus respectivos alvos expostos no estudo de Lipe e
Salterio (2000). Em consonancia com o propdsito do Estudo 2, além da
distancia hipotética, foram produzidas e incorporadas informac@es de que
0 gerente da Rota 66 ndo concordava com a avaliacdo de desempenho a
partir do uso exclusivo de medidas comuns, suas sugestdes de reparo, a
aceitacdo ou ndo de tal solicitacdo pela alta administracao.

4.2.1.3 Participantes

Os participantes sdo 161 estudantes do curso de graduacdo em
Ciéncias Contabeis e/ou Administracdo de trés universidades, duas
publicas e outra privada de direito publico. Quinze participantes foram
retirados das analises por terem falhado na verificacdo de atengéo e outros
quatro por ndo terem concluido todas as questfes do experimento. Desse
modo, 142 participantes (61 homens e 81 mulheres) foram incluidos nas
andlises finais, sendo que o género ndo foi significativamente diferente
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em todas as condi¢cdes (p=0,117). Assim, como no Estudo 1, o
experimento foi desenvolvido em condicGes de laborat6rio, com uso de
papel, realizado nas salas de aula dos alunos. Dez sessdes foram
realizadas para a aplicacdo da pesquisa. Esta quantidade deve-se ao
nimero reduzido de alunos por turma. Por exemplo, em uma unidade da
universidade privada foram aplicadas quatro sessdes em um dia,
totalizando apenas 45 alunos.

A idade média dos participantes foi de 22,9 anos (variagdo de 18 a
45 anos), desvio padrdo de 3,89. A idade ndo foi significativamente
diferente em todas as condicbes (p=0,679). Do total dos participantes,
81,0% mencionaram que ja tiveram superiores que avaliaram seu
desempenho e 26,1% (37) j& avaliaram o desempenho de outras pessoas.
Estes itens também ndo sdo significativamente diferentes para os quatro
grupos experimentais (p=0,971 para quem ja foi avaliado por superiores;
e p=0,904 para a situacdo em que avaliaram desempenho dos
subordinados). Além disso, a maioria dos participantes (85,2%) s&o
estudantes de Contabilidade, cerca de 81,0% j& concluiram a metade do
curso e 50,7% dos participantes estudam em universidade publica. Estas
caracteristicas também néo foram significativamente diferentes em todas
as condicdes.

4.2.1.4 Procedimentos experimentais e pré-teste

Os procedimentos experimentais adotados foram similares ao
Estudo 1. No inicio do experimento, os participantes foram informados
de que o objetivo da pesquisa era identificar as percep¢des das pessoas
acerca dos sistemas de mensuracdo de desempenho de uma organizacao.
Especificamente, os participantes foram convidados a exercer o papel de
gerente de uma unidade organizacional e apés a leitura do caso, deveriam
relatar sua percepcao em relagdo a uma situacdo envolvendo o sistema de
mensuracgao de desempenho.

Assim como no Estudo 1, foram expostas as instru¢Ges gerais da
pesquisa (ex: participacdo voluntaria, ndo permissdo de conversas durante
a aplicacdo do estudo, etc.) e fornecidas as explicacdes acerca de como
funcionaria a aplicacdo do estudo. ApGs estes esclarecimentos, 0s
participantes receberam, leram e assinaram o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido. Na sequéncia o Termo de Consentimento foi
recolhido e os participantes receberam um envelope contendo a descri¢do
do caso e as perguntas do experimento. Os participantes leram o caso,
responderam o instrumento de pesquisa e 0 acomodaram no envelope. Na
sequéncia, responderam questdes de atengdo, checagem de atencéo e
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demograficas. Nesta parte, os participantes também foram interrogados e
solicitados a sugerir quaisquer hipoteses que tivessem sobre o objetivo do
estudo. Nenhum dos participantes indicou qualquer consciéncia do
verdadeiro proposito. Por fim, eles foram agradecidos e dispensados. Os
participantes ndo receberam um tempo para executar a tarefa, mas todo o
experimento durou em torno de 20 min. Todas as dez sessfes seguiram
este roteiro prévio.

Antes da sua aplicacdo, o experimento foi discutido com trés
pesquisadores da area de Contabilidade que ja tiveram experiéncia
anterior com pesquisas experimentais. Apds analises e conversas,
algumas alteracGes foram realizadas, como:

a) retirada da palavra experimento das instrucdes gerais e sua
substituicdo pela palavra estudo;

b) retirada da palavra cenario das instrucBes gerais, uma vez
que seu termo foi compreendido como uma linguagem de
experimento e os participantes poderiam néo se familiarizar,
prejudicando seu entendimento. A palavra foi substituida por
caso [O caso que vocé ird ler é sobre uma rede do ramo
vestuario...];

c) alteracdo da ordem em que a variavel distancia hipotética era
contextualizada no caso, visando maior fluidez e coeréncia
no texto;

d) alteracdo na redacdo referente a manipulacdo da variavel
distancia hipotética, para deixar a redacdo bem préxima em
ambas as condi¢des. Na condicdo distante, constava que a
probabilidade de receber bbnus era baixa porque ndo se
atingiu as metas da perspectiva financeira. Na condigédo
préxima, constava que a probabilidade era alta porque
atingiu a maioria das metas. Assim, na versdo final do
experimento, na condicdo distante houve alteracdo de [...]
ndo atingiu as metas da perspectiva financeira para [...] ndo
atingiu a totalidade das metas estabelecidas;

e) insercdo de alguns termos, como, Contudo, Portanto, para
reforcar as manipulacdes;
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f) alteracdo no enunciado da questdo que buscava captar o nivel
de interpretacdo dos participantes. O inicio do enunciado
estava assim: Pense e reflita sobre a implementacdo do
sistema de mensuragdo de desempenho na Rota 66. Um
pesquisador entendeu que a implementagdo antecede a
conversa para a possivel alteracdo do PMS proposta no caso.
Assim, sugeriu mencionar apenas sistema de mensuracao de
desempenho, por considerar o contexto da aceitacdo ou ndo
da modificacdo como parte do sistema, cuja sugestdo foi
acatada; e

g) alteracdo do termo utilizado em um dos pontos da escala
constante em uma das perguntas pds experimento, visando
uniformidade.

Apos estes ajustes, um pré-teste foi realizado com 77 alunos de
duas universidades localizadas em cidades distintas da aplicacdo do
experimento final. Os resultados da analise deste pré-teste evidenciaram
um indice elevado (36,4%) de erros das questfes de atencdo. Com isso,
foi inserida uma explicacdo mais detalhada no caso quanto as perspectivas
de desempenho que o participante era avaliado. A manipulagdo da
variavel SCG também foi mais detalhada diante do elevado indice de erro
dos participantes com a pergunta de atencdo (se a alta administracdo
aceitava ou ndo a sugestdo de alteracdo). O detalhamento maior da
manipulacdo da varidvel SCG inserido no caso apés o pré-teste foi:
Portanto, as suas sugestdes foram [ndo foram] incorporadas no sistema de
mensuracao de desempenho. O sistema de mensuracgao de desempenho da
Rede Veste Bem permite [ndo permite] reparacGes. Medidas de
desempenho podem [ndo podem] ser adicionadas ao sistema de
mensuracdo de desempenho para atender as necessidades especificas de
trabalho de cada divis&o.

4.2.1.5 Manipulagdes das variaveis independentes

No Experimento 2, o SCG foi manipulado a partir da
(im)possibilidade de os gerentes realizarem um reparo no PMS. Apéds a
sugestdo de que medidas especificas da Rota 66 também facam parte do
seu sistema de avaliagdo, os participantes na condicdo de SCG habilitante
[coercitivo] leram as seguintes instrucBes: A alta administracao refletiu e
decidiu que ird [ndo ird] incorporar estas métricas na proxima avaliacdo
por entender que elas auxiliam [ndo auxiliam] no processo de avaliacdo
de desempenho. Deste modo, vocé e sua divisdo serdo avaliados a partir
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de medidas gerais, comuns a todas as divisfes e unidades organizacionais
da Rede Veste Bem e com [sem] a inclusdo de medidas Unicas, exclusivas
e particulares as estratégias da Rota 66. Portanto, as suas sugestdes foram
[ndo foram] incorporadas no sistema de mensuracgdo de desempenho. O
sistema de mensuracgdo de desempenho da Rede Veste Bem permite [ndo
permite] reparacdes. Medidas de desempenho podem [ndo podem] ser
adicionadas ao sistema de mensuragdo de desempenho para atender as
necessidades especificas de trabalho de cada divisao.

Conforme visto na revisdo de literatura, o reparo diz respeito as
alteragBes de procedimentos diante de novas oportunidades ou mesmo
melhorias e correcdo de desvio. Trata-se da facilidade de um sistema ser
reparado (Adler & Borys, 1996). Na légica coercitiva, a capacidade de
fazer um reparo quando os erros ou ineficiéncias nos processos Sao
descobertos € inexistente. J& no sistema habilitante, os erros ou
ineficiéncias tornam-se oportunidades para que os funcionérios tomem
medidas corretivas e fagam melhorias nos processos (Burney et al. 2017).

A distdncia psicoldgica foi manipulada em termos de
probabilidade alta versus probabilidade baixa do evento acontecer. No
caso deste estudo, o evento referia-se a probabilidade de o participante
receber bonus e participar de promocgdes internas da empresa quando
atingia a maioria das metas delineadas pelo PMS, porém, sem ter atendido
as metas da perspectiva financeira. Especificamente, os participantes da
condicdo de distancia hipotética distante [proxima] leram: Com base nas
informacGes da Tabela 1, analise de tendéncias futuras e seu histérico na
empresa, vocé estima que ha uma porcentagem muito pequena [grande]
de vocé receber bbnus e participar de promoces internas, uma vez que
vocé ndo atingiu [atingiu] a totalidade [a maioria] das metas
estabelecidas. Portanto, é extremamente baixa [alta] a sua chance de
receber bénus por desempenho.

4.2.1.6 Variaveis dependentes

O Estudo 2 focaliza na percepc¢do de justica processual e no nivel
de interpretacdo dos individuos. A percepcdo de justica processual foi
mensurada a partir de quatro itens. Primeiro, os participantes foram
solicitados a indicar até que ponto concordavam com as seguintes
afirmagdes: (1) “As minhas preocupagdes e/ou da minha equipe foram
levadas em conta de maneira justa na concepg¢do e na implementacéo do
sistema de mensuracdo de desempenho”; (2) “Durante a implementacéo
e concepcdo do sistema de mensuragao de desempenho, os procedimentos
gue estabeleceram as prioridades para mim e/ou minha equipe voltadas a
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sua implementacdo sdo justos”; (3) “Durante a implementacdo e
concepgdo do sistema de mensuracdo de desempenho, a exigéncia e a
minha voz e/ou da minha equipe foram atendidas pela alta administracdo
de forma justa”. Estas assertivas foram retiradas do estudo de Cui et al.
(2018) e adaptadas para o contexto de PMS. Os participantes
responderam em uma escala que variava entre 0 (“discordo totalmente”)
e 10 (“concordo totalmente”). Em segundo lugar, os participantes foram
solicitados a indicar até que ponto consideravam que a implementacao e
a concepcdo do sistema de mensuragdo de desempenho na Rota 66
ocorreu de maneira justa. A questdo foi adaptada da pesquisa de
Niesiobedzka e Kotodziej (2017) e a escala variava entre 0
(completamente injusta) e 10 (completamente justa).

A andlise fatorial e de confiabilidade destes quatro itens resultaram
respectivamente em um Unico componente extraido com variancia total
explicada de 77,576% e alfa de Cronbach de 0,90, o que confirma que
estes itens representam um Unico construto subjacente. As médias destes
quatro itens variaram entre 5,338 a 6,120. Deste modo, para testar as
hipoteses da pesquisa, foi criada uma medida Unica de justica processual,
obtida a partir da média destas quatro assertivas que foram captadas no
estudo.

Ja o nivel de interpretacdo foi mensurado de maneira idéntica ao
Estudo 1, a partir das escolhas dos participantes em cinco comparacdes
pareadas, com cada par incluindo um aspecto de interpretacdo de alto
nivel e um aspecto de interpretacdo de baixo nivel.

4.2.1.7 VerificacBes de manipulagdo

Cinco verificagdes foram incorporadas ao material experimental
com o intuito de avaliar a eficacia da manipulacéo da varidvel SCG. Os
participantes indicaram em escalas de 7 pontos (1 = discordo totalmente;
4 = neutro; 7 = concordo totalmente) até que ponto eles concordavam com
as seguintes afirmacdes: (i) a implementacdo do sistema de mensuracdo
de desempenho na Rota 66 é flexivel; (ii) a alta administracdo da Rota 66
permite a minha participagéo na implementacdo e concep¢éo do sistema
de mensuracdo de desempenho; (iii) o processo de implementagdo do
sistema de mensuracdo de desempenho na Rota 66 foi rigido e a gestéo
centralizava todas as decisdes no que concerne as escolhas das medidas
de desempenho; e (iv) na Rota 66, 0s gerentes possuem permissdo e
capacidade para modificar a definicdo e a medigdo de indicadores de
desempenho, se isso for visto como mais adequado. Também
classificaram em uma escala de 7 pontos (1 = extremamente baixo, 7 =
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extremamente alto) até que ponto eles acreditavam que a alta
administracdo acatou as suas sugestdes de novas medidas de desempenho.

Para testar a eficacia da manipulacdo da distancia hipotética, os
participantes indicaram em uma escala de 11 pontos (0 = extremamente
improvavel, 10 = extremamente provavel) qual era a sua probabilidade de
receber bonus e participar de promogdes internas na Rota 66. Também
foram formuladas duas perguntas de verificacdo de atengéo para avaliar a
assimilacdo dos participantes com os detalhes do caso. Eles foram
solicitados a responder em qual(is) perspectiva(s) as metas/alvo de
desempenho da Rota 66 ndo foi/foram atingida(s) e indicar se a alta
administragdo aceitou ou ndo a sua solicitagdo de incorporar novas
medidas no seu sistema de avaliacdo de desempenho. Estas perguntas
eram de multipla escolha, sendo expostas as quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento) para
a primeira questdo, e as opgdes sim ou ndo para 0 segundo
questionamento. Todos os participantes (15) que responderam
incorretamente uma ou mais destas questdes de atencdo foram retirados
do estudo.

4.2.2 Resultados

Nesta se¢do apresenta-se 0s resultados do Estudo 2, a analise de
verificacBes de manipulacdo, as estatisticas descritivas e 0s testes das
hipoteses da pesquisa.

4.2.2.1 Analise de verificacdes de manipulacdo

A variavel SCG foi manipulada com éxito. Os participantes na
condicdo de SCG habilitante consideraram o PMS da Rota 66 mais
flexivel (M=5,19) do que os participantes da condicdo de SCG coercitivo
(M=2,80; t= -8,465, p<0,001). Os respondentes na condicdo de SCG
habilitante consideraram que alta administracdo acatou suas sugestdes de
reparacdo do PMS em um ponto mais alto (M=5,81) do que os
participantes da condicdo de SCG coercitivo (M=2,39; t= -12,639,
p<0,001). Participantes na condicdo de SCG habilitante também
relataram que a alta administracdo da Rota 66 permite a sua participacdo
na implementacéo e concepgao do PMS em um nivel mais alto (M=5,60)
do que os respondentes na condicdo de SCG coercitivo (M=2,41; t= -
12,919, p<0,001). Além disso, os participantes na condicdo de SCG
habilitante relataram um escore significativamente maior de concordancia
(M=4,63) do que os participantes na condicdo de SCG coercitivo
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(M=2,76; t= -6,123, p<0,001) no que concerne a assertiva de que os
gerentes possuem permissao e capacidade para modificar a definicdo e a
medicdo de indicadores de desempenho, se isso for visto como mais
adequado. Adicionalmente, os participantes na condi¢do SCG habilitante
consideraram o PMS menos rigido (M=3,45) do que os participantes na
condicdo SCG coercitivo (M=5,10; t=5,616, p<0,001). Estes resultados
sinalizam que a manipulacdo experimental foi bem-sucedida na
diferenciacdo entre a condigdo de SCG habilitante e a condi¢do de SCG
coercitivo.

O resultado do teste t para amostras independentes também
confirma a eficicia da manipulacdo da distancia hipotética. Os
participantes na condicéo de distancia hipotética proxima consideraram a
sua probabilidade de receber bénus e participar de promogdes internas na
empresa em um nivel significativamente mais provavel (M=7,36) do que
aqueles na condicdo de distancia hipotética distante (M=3,49; t=9,431,
p<0,001). Portanto, também houve éxito na manipulacdo da distancia
hipotética.

4.2.2.2 Estatistica descritiva e teste de hipoteses

No Estudo 2 conjectura-se que a percepcao de justica processual
sera maior quando o SCG é habilitante em vez de coercitivo. Conforme
relatado na Tabela 11 (Painel A), a percepcdo de justica processual é
condicionalmente maior na formalizacdo habilitante (M=7,63; DP=1,58)
em comparacdo com a formalizacao coercitiva (M=3,96; DP=2,08). Esse
padrdo na varidvel dependente é consistente com a Hi que prevé
comportamentos mais positivos quando o SCG é desenhado sob a légica
habilitante. Os resultados da ANOVA (Tabela 11, Painel B) mostram que
as diferencas médias entre 0 SCG habilitante e 0 SCG coercitivo séo
estatisticamente significativas em termos de percepcdo de justica
processual (F=145,181, p<0,001). Sendo assim, a H; é suportada.

Os resultados sinalizam que outro determinante da percepcao da
justica processual é a distancia hipotética. A justica processual é maior
quando é mais provavel que o evento ocorra (M=6,22; DP=2,50) do que
quando é improvavel (M=5,46, DP=2,66). Os resultados da ANOVA,
confirmam que a possibilidade ou ndo do recebimento de bénus também
interfere na percepcdo de justica processual dos individuos (F= 5,525,
p<0,05). Neste aspecto, observa-se que a percepcao de justica é maior no
SCG coercitivo quando a distancia hipotética é proxima (M=4,42,
DP=2,10) do que quando é distante (M=3,48; DP=1,97). Testes adicionais
confirmam que a percepcdo de justica processual é significativamente
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diferente entre o grupo coercitivo préximo e o grupo coercitivo distante
(t=1,920, p=0,059). De maneira semelhante, também é observada maior
percepcdo de justica na logica habilitante quando o evento é
hipoteticamente préximo (M=7,87; DP=1,50) ao invés de distante
(M=7,38; DP=1,65). Porém, a diferenca nestes dois grupos ndo foi
signicativa (t=1,330, p=0,188).

No entanto, observa-se que em ambos 0s grupos do SCG
habilitantes, ha o sentimento de justica processual, ao passo, que no SCG
coercitivo os sentimentos de injustica sdo atenuados de maneira mais
significativa pela distancia psicolégica. Além disso, ndo houve um efeito
de interacdo significativo entre 0 SCG e a distancia hipotética na
percepcdo de justica processual (F=0,553, p=0,458), 0 que indica que a
distancia hipotética do evento ndo é afetada de maneira diferente pelo tipo
de SCG. Estes achados rejeitam a Hs, que prevé que a distancia
psicoldgica altera os efeitos do sistema de controle gerencial sobre os
comportamentos dos individuos.

Consistente com o Estudo 1, também foram encontradas
evidéncias em apoio a H, de que um SCG habilitante levaria a uma
representacdo mais abstrata dos eventos. Os respondentes na condicéo de
SCG habilitante apresentaram uma representacdo mais abstrata (M=3,21;
DP=1,17) do que os respondentes na condicdo de SCG coercitivo
(M=2,27, DP=1,08). Os resultados da ANOVA relatados na Tabela 11,
Painel B, confirmam que a maneira como os individuos interpretam os
eventos quando o SCG é habilitante € significativamente diferente
(F=25,064; p<0,001) do SCG coercitivo, logo, a Hzp € suportada.

Né&o houve um efeito significativo da distancia hipotética no nivel
de interpretacdo (F=0,793, p=0,375). Porém, houve um efeito de
interacdo significativo entre 0 SCG e a distancia hipotética no nivel de
interpretacdo (F=4,023, p<0,05), o que indica que o efeito da distancia
hipotética no nivel de interpretacédo depende do tipo de SCG, se coercitivo
ou habilitante. Os resultados apresentados na Tabela 11 (Painel C),
evidenciam que a representacdo € mais abstrata no SCG coercitivo
quando o evento € hipoteticamente proximo (M=2,54, DP=1,07) do que
hipoteticamente distante (M=2,00, DP=1,94, t=2,135, p<0,05). Quando o
SCG ¢ habilitante, ndo ha diferengas significativas no modo como os
eventos sdo interpretados, sendo eles, hipoteticamente préximos ou
distantes (t= -0,763, p=0,448). O fato de o SCG ser habilitante, leva a
representacdo abstrata, independente da distancia psicologica.
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Tabela 11 — Estatisticas descritivas e testes de hipoteses — Experimento 2

Painel A: Estatistica Descritiva - média (desvio padrao) para justica processual e nivel de interpretacdo
SCG Justica Processual
Distancia Hipotética

Nivel de Interpretacdo
Distancia Hipotética

Proxima  Distante =~ Média das Linhas Proxima Distante Média das Linhas
SCG Coercitivo 4,?]2:(%510) 3,4:18:(13,27) 3,?]6:(26,88) 2,5n4:(13,§7) 2,?10:(%,24) 2,2n7:(16,88)
SCG Habilfame 707 (LS0) T8(AY)  TEIASY 3112 331005 321N
Média das colunas 6’?}2:(27‘:‘:’ 0) 5‘?]6:(26’3 6) 2‘?14:(17’32 0) 2’?]7:(%’5 3)
Painel B: Andlise de Variancia dos Resultados

Justica Processual
SCG F = 145,181 p = 0,000
Distancia Hipotética F =5,525,p=0,020
SCG x Distancia Temporal F =0,553, p=0,458
Painel C: Teste t. Varidvel dependente: Nivel de Interpretacéo
Coercitivo Préximo versus Coercitivo Distante t=2,135; p =0,036
Coercitivo Proximo versus Habilitante Proximo ~ t=-2,041; p = 0,045
Coercitivo Préximo versus Habilitante Distante t=-3,048; p = 0,003
Coercitivo Distante versus Habilitante Préximo t=-4,007; p = 0,000
Coercitivo Distante versus Habilitante Distante t=-5,210; p = 0,000
Habilitante Proximo versus Habilitante Distante ~ t=-0,763; p = 0,448
Fonte: Dados da pesquisa.

Nivel de Interpretagdo
F = 25,064, p =0,00
F=0,793, p=0,375
F =4,023, p=0,047
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O estudo também prevé que o nivel de interpretacdo medeia a
relacdo entre 0 SCG e a percepcao de justica processual. Assim como no
Estudo 1, procedeu-se a técnica de modelagem de equac@es estruturais
para testar a mediacdo proposta. Como mostrado na Figura 5, ha um efeito
significativo e positivo do SCG na justica processual (3=0,713, p<0,001),
quando o nivel de interpretacdo ndo é incluido como mediador. No
entanto, quando o nivel de interpretacdo é incluido como mediador, o
efeito do SCG sobre a justica processual diminui (p=0,594, p<0,001). Os
resultados indicam ainda que 0 SCG tem efeito significativo e positivo no
nivel de interpretacdo (B=0,384, p<0,001), e uma relacdo positiva
significativa entre nivel de interpretacdo e justica processual ($=0,306,
p<0,001). Assim, os resultados fornecem evidéncias de uma media¢do
parcial. Portanto, a H2b é suportada.
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Nivel de
Interpretacéo
R2=0,147

Path a
0,384 *

Path b
0,306 *

sem nivel de interpretacao

SCG * Justica
0 = Coercitivo 0.713 > Processual
1 = Habilitante com nivel de interpretacdo R2=0.586

0,594*

Patch C

Figura 5 — Resultados do teste de mediac@o do Experimento 2
Fonte: Elaborag&o propria.
Legenda: *p>0,001.
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De maneira geral, os resultados do Estudo 2 indicam que : (i) a
percepcado de justica processual é maior quando o SCG é habilitante ao
invés de coercitivo; (ii) SCG habilitantes sdo representados de maneira
mais abstrata do que os SCG coercitivos; (iii) o nivel de interpretacdo
explica parcialmente os efeitos do SCG na justica processual; (iv) a
justica processual ¢ maior quando a probabilidade de recebimento de
bbnus é mais alta do que baixa, sendo que esta diferenca é mais
significativa no SCG coercitivo; e (v) a distancia psicoldgica altera o
modo como os individuos representam os eventos do SCG coercitivo.

4.2.2.3 Analise suplementar

Os dados do questionario coletados durante a segunda etapa do
experimento foram analisados com o intuito de excluir explicactes
alternativas para os resultados encontrados e fornecer evidéncias
adicionais de que o padrdo dos resultados relatados em termos de
representacdo mental e justica processual deve-se & manipulacdo das
variaveis deste estudo (SCG e distancia psicoldgica). Inicialmente, foi
verificado se as caracteristicas demogréficas dos participantes ajudam a
explicar a forma como os participantes representaram 0 caso e sua
percepcdo de justica processual. A literatura sobre justica organizacional
ndo é clara quanto aos efeitos destas variaveis. Por exemplo, Sweeney e
McFarlin (1997) argumentam que as mulheres tendem a dar maior énfase
a justica dos processos do que aos resultados, enquanto que os homens
atribuem maior énfase a justica dos resultados. J& Cohen-Charash e
Spector (2001) aduzem que independente da idade, sexo, raca,
escolaridade e posses, as pessoas tendem a perceber a justica de forma
semelhante. Analises mostraram que as caracteristicas de género, idade e
experiéncia dos participantes ndo se correlacionaram com a representacdo
mental (p-values entre 0,491 a 0,913) e nem com a percepcao de justica
processual (p-values entre 0,436 a 0,646). Além disso, a inclusdo de cada
uma destas variaveis como covaridveis nao alterou o padrdo dos
resultados apresentados na secéo anterior.

Os efeitos do SCG e/ou distancia psicologica nas representagdes
mentais e na percepcao de justica processual ndo parecem ser explicados
pelo conhecimento e experiéncia dos participantes com avaliacdo de
desempenho e nem pela dificuldade de se imaginar o cenério proposto.
Estas varidveis também ndo foram correlacionadas com o nivel de
interpretacéo (p-values entre 0,617 a 0,918) e nem com a percepgdo de
justica processual (p-values entre 0,465 a 0,925). A inclusdo como
covaridveis também ndo alterou o padrdo dos resultados que foram
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relatados anteriormente. O fato de os participantes ja terem tido
superiores que avaliaram seu desempenho ou sua experiéncia avaliando o
desempenho de alguém também ndo impactou nas variaveis dependentes
investigadas no Estudo 2.

Os participantes relataram mais facilidade em entender o caso
quando o SCG era habilitante (M=4,70, DP=1,60) do que coercitivo
(M=4,21, DP=1,78; t= -1,698; p-value=0,092). No entanto, a incluséo da
facilidade em entender o caso como covaridvel ndo alterou as inferéncias
dos testes de hipoteses realizadas anteriormente. Assim como no Estudo
1, o humor ndo estava correlacionado com a representagdo mental
(r=0,078, p-value=0,356) e sua adicdo como covaridvel ndo alterou os
resultados expostos anteriormente.

Alguns participantes tiveram prova e/ou apresentacdo de trabalhos
(N=59) apos a aplicagdo do experimento. Este evento foi controlado neste
estudo, uma varidvel ambiental que poderia influenciar nas respostas dos
participantes, visto a eventual preocupacdo com suas atividades
subsequentes e ndo prestar atengdo a atividade experimental. Resultados
de testes t indicaram que ndo houve diferengas nas respostas dos
participantes com prova e/ou trabalho com aqueles sem esta atividade
subsequente no que concerne a representacdo mental (t=-0,355, p=0,723)
e justica processual (t= -0,133, p=0,894). Esta varidvel ndo foi
correlacionada com nenhuma das variaveis dependentes da pesquisa e sua
adicdo como covariavel ndo alterou as inferéncias realizadas
anteriormente quanto aos testes das hipéteses do estudo.

Portanto, os resultados relatados nesta secéo fornecem evidéncias
de gue as manipulac@es realizadas no experimento foram eficazes e que
os efeitos na representacdo mental e justica processual sdo oriundos das
variaveis independentes da pesquisa.

4.2.3 Discussao

Os resultados do Estudo 2 mostraram que os individuos percebem
0S processos organizacionais como sendo mais justos quando o PMS
permite reparacfes, ou seja, quando o sistema visto como habilitante ao
invés de coercitivo. Os sentimentos de justica processual foram maiores
quando os participantes passaram a ser avaliados a partir de medidas
gerais, comuns a todas as divisdes e unidades organizacionais e ainda
considerando medidas Unicas, exclusivas e particulares as estratégias da
sua unidade. Estes resultados denotam que algumas caracteristicas devem
estar presentes no design e uso do SCG para que 0s procedimentos
organizacionais possam ser considerados justos, tais como: (i) as metas
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organizacionais devem integrar objetivos organizacionais e individuais;
(ii) gestores devem ser avaliados em elementos sobre 0s quais tém alguma
influéncia; (iii) devem existir meios formais de reparagcdo e mecanismos
para melhorar o design do sistema, quando isto for visto como mais
adequado; (iv) as medidas de desempenho precisam ser precisas,
compreensiveis e vinculadas aos objetivos pretendidos; e (v) a
participacdo do usuario na concepcao, implementacéo e uso do SCG e a
experimentacdo de medidas devem ser constantemente incentivadas.

Pesquisadores, como Burney et al. (2009), Cuguerd-Escofet e
Rosanas (2013) e Langevin e Mendoza (2013), ja preconizavam estas
caracteristicas (ou algumas delas) como sendo associadas a percepcao de
justica organizacional. Cuguero-Escofet e Rosanas (2013) também
comentam, e que se aplica ao caso desta pesquisa, que um SCG justo é
aquele que distribui recursos e responsabilidades entre as subunidades e
avalia as subunidades de acordo com as realizagbes reais de cada
subunidade e as competéncias do seu pessoal.

Os resultados evidenciam que estas caracteristicas presentes em
um sistema habilitante implicam em uma representacdo mais abstrata dos
individuos, que por sua vez, amplia seu senso de justica processual. Assim
como no Estudo 1, SCG habilitantes, percebidos como facilitadores do
trabalho do individuo, resultam em uma representacdo mais abstrata dos
eventos, ao passo que, SCG coercitivos, caracterizados como um
dispositivo de controle principal para uso da alta administracdo (Wouters
& Wilderom, 2008), originam uma representacao mais concreta.

De acordo com a TNI, as representacdes mais abstratas funcionam
para expandir os horizontes mentais dos individuos (Trope & Liberman,
2003). Isso ajuda a conecta-los aos seus objetivos mais amplos e distantes
e a destacar a relevancia dessas preocupagdes no presente (Wiesenfeld et
al., 2017). No caso do estudo, ao permitir o reparo do PMS, os gestores
passam a ser avaliados por um conjunto de medidas, tanto globais,
comuns a diversas unidades organizacionais, como especificas da sua
unidade. Este procedimento amplia seus horizontes mentais, uma vez que
aumenta o entendimento dos gestores sobre 0s objetivos estratégicos da
organizacao, vinculando esses objetivos a suas metas individuais.

No caso especifico desta pesquisa, foi delineado no planejamento
estratégico que o crescimento da unidade em que os participantes eram
responsaveis deveria ocorrer por meio de uma estratégia agressiva de
abertura de novas lojas. Também foi previsto que sua unidade deveria
aumentar o nimero de marcas oferecidas para manter a atencéo e vender
roupas e acessorios aos seus clientes exigentes. Assim, a énfase dos
gestores sera em atingir estes objetivos estratégicos estabelecidos, suas
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acOes serdo direcionadas para este propdsito maior, ou seja, para os fins,
e ndo para 0s mMeios.

De acordo com Reyt e Wiesenfeld (2015), a representacdo abstrata
permite imaginar e avaliar cognitivamente um amplo conjunto de
alternativas que divergem da prépria experiéncia. Portanto, o SCG
habilitante, caracterizado pela experimentacdo, envolvimento do usuério,
compartilhamento de informag@es, provavelmente ampliara o foco e o
repertorio de agdes dos individuos. O acesso a informacdes em todo o
sistema permite que individuos que pensam de maneira mais abstrata, a
investigar, aprender e implementar solugdes que atinjam 0s objetivos
mais amplos da empresa (Cantor & Macdonald, 2009).

Em constrate, as interpretacGes de baixo nivel tendem a contrair 0s
horizontes mentais das pessoas, foca sua atengdo nas demandas Unicas
das circunstancias atuais (Wiesenfeld et al., 2017). No Estudo 2, quando
0 SCG foi desenhado sob a natureza coercitiva, a alta administracdo ndo
permitiu reparacdes. Portanto, o individuo tera que focar nas medidas que
Ihe foram impostas, seu alvo sera restrito naquelas medidas de
desempenho. Gestores continuardo sendo avaliados por medidas comuns
a todas as unidades organizacionais, dificultando seu entendimento de
como suas acOes estdo relacionadas aos objetivos mais amplos da
organizagdo.

A subutilizagdo de medidas exclusivas reduz os beneficios
potenciais de um PMS, porque as medidas exclusivas sdo importantes
para capturar a estratégia de negécios da unidade (Lipe & Salterio, 2000).
Os resultados apontam que o SCG coercitivo remete a um processamento
concreto, cuja preocupacdo central dos gestores serd atingir as medidas
que foram estabelecidas previamente. Suas acles serdo mais direcionadas
a objetivos especificos. De acordo com a TNI, o pensamento concreto
orienta as pessoas para identificar quais fins sdo alcancaveis
imediatamente (Liberman & Tropé, 1998), sem considerar questdes mais
amplas de um evento ou situacdo, com énfase ao desenvolvimento de
solugdes mais imediatas (Cantor & Macdonald, 2009).

De maneira geral, ao permitir a reparacdo no SCG, os individuos
passam a compreender porque a empresa realizou a implementagéo do
PMS, quais sdo as implicacbes deste sistema para a organizagdo,
ampliando seus horizontes mentais. Enquanto que a ndo reparacao, passa
a enfocar pensamentos de como a empresa realizou a implementag&o,
quais as implicacdes desta ndo reparacdo para o individuo, contraindo
seus horizontes mentais. Estes resultados coadunam com preceitos da
TNI, de que representar objetos e eventos em niveis de abstragdo mais
baixos versus niveis mais altos reflete diferencas conceituais (que
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informac0es sdo trazidas a mente), bem como diferencas perceptuais, ou
seja, como a informacao é processada (Liberman & Forster, 2009). Assim
como no Estudo 1, esta forma de processamento das informagdes néo teve
alteragdes em funcéo da distancia hipotética do evento, tendo em vista o
pressuposto da associacdo bidirecional entre distancia psicoldgica e nivel
de interpretacéo.

Os resultados indicaram ainda que a justica processual é maior
quando a probabilidade de recebimento de bdnus é mais alta do que baixa,
indicando que a distancia hipotética influencia na percepgdo de justica
processual. Esta descoberta estd em consonancia com a TNI, de que as
pessoas avaliam um evento psicologicamente distante de forma mais
favoravel quando suas caracteristicas de alto nivel forem mais positivas e
desejaveis (Trope & Liberman, 2000). Por outro lado, as pessoas avaliam
um evento psicologicamente proximo de modo mais favoravel quando
suas caracteristicas de baixo nivel sdo mais positivas, quando é viavel e
tem implicacBes positivas para pessoas especificas (Nakashima et al.,
2017).

No Estudo 2, a alta probabilidade de recebimento do bonus
representa um evento psicologicamente préximo, enquanto que a baixa
probabilidade reflete um evento psicologicamente distante. Portanto, a
proximidade do evento é mais positiva do que seu distanciamento, o que
de acordo com Trope e Liberman (2000) reflete uma atitude mais
favoravel, neste caso, maior senso de justica processual. Para Todorov et
al. (2007), o aumento na probabilidade deve aumentar o peso das
caracteristicas relacionadas aos meios em relacdo ao peso das
caracteristicas relacionadas as finalidades nas decisdes. Quando a
probabilidade aumenta, a distancia psicoldgica é diminuida e o valor
derivado dos meios torna-se mais proeminente nas decisfes. No caso
desta pesquisa, 0 recebimento do bénus representa 0s meios, enquanto o
cumprimento de metas os fins. Com o aumento da probabilidade, os
meios tornaram-se mais relevantes para avaliagéo da justica processual.

No entanto, os efeitos da distancia hipotética na justica processual
foram mais salientes quando o SCG era coercitivo. As estatisticas
descritivas mostram que os individuos apresentam escores elevados de
justica processual quando o SCG é habilitante, independente da
probabilidade de recebimento dos bénus. Isso sinaliza que o
envolvimento do individuo no PMS e considerar as suas sugestfes
implica em maior sentimento de justi¢ca, independente do resultado ser
favoravel. Mesmo que a probabilidade de b6nus seja baixa, o individuo
se sentird justicado, porque os procedimentos foram delineados de forma
consistente.
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Os resultados da estatistica descritiva também apontam que no
SCG coercitivo, o recebimento de bdnus contribui para a diminuicdo do
senso de injustica. Os participantes na condicdo de alta probabilidade de
recebimento de bbnus relataram escores de justica mais fortes (M=4,42)
do que os respondentes na condicdo de baixa probabilidade (M=3,48).
Ainda que o escore de justica possa néo ter sido satisfatdrio, os resultados
indicam que as empresas podem atenuar as atitudes negativas adivindas
de um SCG coercitivo a partir da instituicdo de um sistema de bonus. No
caso, a remuneracdo variavel deve estar atrelada ao um conjunto de
medidas e ndo enfatizar apenas uma Unica perspectiva.

Neste estudo, a distancia psicolégica alterou 0 modo como 0s
individuos representam os eventos do SCG coercitivo, de forma que,
houve uma representacdo mais abstrata (M=2,54) para alta probabilidade
de recebimento de bdnus e uma representacdo mais concreta (M=2,00)
para baixa probabilidade. Este resultado diverge do pressuposto da TNI,
que eventos psicologicamente préximos desencadeiam interpretacfes de
baixo nivel. Especula-se que este resultado é porque a maioria dos estudos
realizados da TNI focou em um Unico evento ao mesmo tempo. Ho et al.
(2015) comentam que em situacBes da vida organizacional, raramente
consideramos e avaliamos apenas um objetivo em uma determinada
situacdo e sugerem que o efeito do nivel de interpretacdo na avaliagdo e
escolha relacionada a um Gnico objeto pode ser diferente do relacionado
a multiplas opcoes alternativas.

Embora a questdo de mensuracdo do nivel de interpretacdo deste
estudo solicitava que os individuos focalizassem no PMS, o caso,
continha diversos eventos que poderiam suscitar diferentes interpretaces
mentais, como, por exemplo, 0 PMS em si, a solicitacdo de reparacéo do
PMS e o ndo atendimento da alta administracdo, a probabilidade de
recebimento de bdnus. Conjectura-se que a ndo autorizacao da reparacéo
do PMS, fez com que os individuos, na Idgica coercitiva, focalizassem na
probabilidade do recebimento do bdnus, considerando este evento
principal. Assim, a alta probabilidade de recebimento de bénus e de
participar de promogdes internas é o objetivo fim deste evento, portanto,
uma interpretacdo de alto nivel. Fujita et al. (2006b) mencionam que as
preocupacdes de alto e baixo nivel podem mudar em funcéo da situagdo
ou das diferencas individuais.

Combinado com os resultados do Estudo 1, esta pesquisa indica
gue 0s SCG coercitivos e habilitantes sdo representados de forma distinta
pelos individuos, de modo que, 0 SCG habilitante est4 associado a uma
representacdo mais abstrata dos eventos, e 0 SCG coercitivo, a uma
representacdo mais concreta. Este padrdo de representagdo dos eventos
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explica parcialmente os comportamentos dos individuos, como,
comprometimento com as metas, satisfagdo com o sistema, suporte
organizacional percebido e justica processual. A pesquisa evidenciou
ainda que os efeitos negativos dos SCG coercitivos em alguns
comportamentos dos individuos podem ser atenuados em fungdo da
distancia dos eventos.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como propdsito examinar a influéncia que os
SCG habilitantes e coercitivos exercem nas representacbes mentais e
comportamentos dos individuos. Sob a lente da Teoria do Nivel de
Interpretacdo de Trope e Liberman (2003) e a Estrutura de Formalizagao
Burocratica de Adler e Borys (1996) foi proposto que: (i) os individuos
apresentam comportamentos mais positivos de compromisso com as
metas, satisfagdo com o sistema, suporte organizacional percebido e
justica processual, quando o SCG é habilitante em vez de coercitivo; (ii)
os efeitos dos SCG coercitivos e habilitantes nos comportamentos dos
individuos séo explicados pela maneira como representam mentalmente
os eventos, de modo que a representacdo € mais abstrata (concreta)
quando o SCG é habilitante (coercitivo) em vez de coercitivo
(habilitante); e (iii) que os efeitos do SCG nos comportamentos podem
ser intensificados ou atenuados de acordo com a distancia psicologica. As
previsOes foram testadas em dois experimentos, que envolveram o caso
de uma empresa hipotética com PMS, sendo que no Estudo 1 o PMS
estava sendo implementado, e no Estudo 2, havia uma sugestdo de
reparacdo do PMS ja em vigor. De maneira geral, os resultados da
pesquisa apoiam estas previsoes.

Ambos os estudos coadunam com a proposicdo de Adler e Borys
(1996) de que o uso de controles coercitivos incorre em atitudes negativas
e os controles habilitantes em atitudes positivas. Os individuos estavam
mais satisfeitos com o PMS e consideraram o0s procedimentos
organizacionais mais justos quando o SCG foi desenhado na ldgica
habilitante do que coercitiva. No desenho habilitante, os individuos
também perceberam maior apoio da organizacdo e estavam dispostos a
exercerem maiores esfor¢cos na busca dos objetivos organizacionais. Os
resultados dos dois estudos experimentais indicaram que esta maior
disposicdo de comportamentos positivos no SCG habilitante € em funcéo
de como os individuos interpretaram os eventos.

SCG habilitantes sdo representados de maneira mais abstrata, em
que individuos focalizam as caracteristicas globais e amplas do sistema.
O foco nestas caracteristicas amplia o horizonte mental das pessoas e
refletem nos comportamentos dos individuos em termos de maior
comprometimento com as metas organizacionais, satisfagdo com o
sistema, percep¢do de justica processual e de suporte organizacional.
SCG coercitivos foram associados a uma representagdo mental mais
concreta, em que direciona os individuos a se concentrarem em detalhes
restritos e especificos do sistema. O foco nestas caracteristicas contrai o
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horizonte mental das pessoas, direcionando-as para comportamentos mais
imediatos, como atender determinados indicadores e enfatizar agdes de
curto prazo. A pesquisa evidenciou que estas representacdes mentais sao
desencadeadas pelo tipo de configuracdo do SCG e ndo em funcdo da
distancia psicolégica. Contudo, ha indicios de que a distancia psicolégica
possa atenuar os efeitos negativos dos SCG coercitivos.

5.1 IMPLICACOES TEORICAS

O estudo possui algumas contribuicdes tedricas para a literatura de
SCG. A primeira contribuicdo para esta literatura é sobre como os SCG
habilitantes e coercitivos afetam os comportamentos dos individuos.
Embora a literatura anterior tenha examinado os efeitos dos SCG nos
comportamentos das pessoas (Mahama & Cheng, 2013; Souza & Beuren,
2018), este estudo sugere que a representacdo mental dos SCG também é
um importante determinante das atitudes e comportamentos dos
individuos. A pesquisa fornece evidéncias de que a representacao mental
explica parcialmente os efeitos dos SCG coercitivos e habilitantes no
comprometimento com as metas, satisfagdo com o sistema, suporte
organizacional percebido e justica processual. A contemplacdo destes
comportamentos é outra contribuicdo, ao estender a literatura anterior que
tem examinado os efeitos dos SCG habilitantes e coercitivos no campo
individual. O estudo também contribui ao considerar os SCG coercitivos
nas suas investigacdes. A pesquisa anterior sobre a Tipologia de Adler e
Borys (1996) centrou-se principalmente nos SCG habilitantes. A
abordagem da TNI também se constitui de outra contribuicdo para esta
literatura, ao evidenciar que a representacdo mental e a distancia
psicologica ajudam a esclarecer as atitudes das pessoas em relacdo ao
SCG.

A pesquisa também contribui para a literatura da Teoria do Nivel
de Interpretagdo, ao aplicar seus preceitos em um contexto
organizacional. Estudos, ainda que incipientes, mostraram que o contexto
organizacional pode moldar a maneira como 0s eventos sao representados
(Reyt & Wiesenfeld, 2015). A presente pesquisa contribui para esta linha
de pesquisa ao evidenciar que a natureza do controle influencia na
maneira como os individuos interpretam os eventos. O estudo forneceu
evidéncias, ainda que incipientes, que em eventos organizacionais, 0s
efeitos da distancia psicolégica nas representacbes mentais e nos
comportamentos dos individuos dependem de fatores situacionais.
Dependendo do contexto, a distancia psicoldgica pode moderar os efeitos
do SCG nas representacfes mentais e em alguns comportamentos dos
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individuos. A abordagem da distancia hipotética é outra contribuicdo para
esta literatura. Normalmente esta dimenséo é pouco explorada, inclusive,
nos estudos da area da Psicologia. Ao relacionar a Teoria do Nivel de
Interpretacdo ao SCG, ndo apenas estende-se a pesquisa de nivel de
interpretacdo para além dos objetos e eventos do cotidiano, mas também
fornece elementos elucidativos sobre como os individuos reagem e
respondem aos controles habilitantes e coercitivos.

5.2 IMPLICAGCOES ORGANIZACIONAIS

Esta pesquisa apresenta implicagdes para a gestdo e organizacoes.
O estudo contemplou comportamentos relevantes para o campo
organizacional. A literatura evidencia que o comprometimento com as
metas é importante, porque sem ele, o estabelecimento de metas nédo
funciona. Assim como, a satisfacdo com o sistema e justica processual
direcionam os individuos para comportamentos desejados e a percepgéo
de suporte organizacional faz com que apoiam as metas organizacionais.
Portanto, estes comportamentos merecem aten¢do e monitoramento dos
seus respectivos gestores. A presente pesquisa sinaliza que estes
comportamentos sao impulsionados quando o SCG é habilitante.

Desta forma, alguns procedimentos organizacionais sdo
recomendados, tais como: (i) discutir e explicar as metas organizacionais
e individuais delineadas no PMS; (ii) permitir a experimentacdo e
modificacdo de medidas de desempenho com a finalidade de apoiar as
pessoas cujo desempenho esta sendo mensurado e atender os propdsitos
organizacionais. Caso a reparacdo nao for possivel, fornecer explicagdes
para tal prerrogativa; (iii) contemplar tantas medidas comuns como
especificas na avaliacdo do desempenho das unidades organizacionais e
dos seus respectivos gestores; (iv) incentivar que sugestdes de melhoria
no design e uso do SCG sejam fornecidas na organizacdo e analisar estas
contribuic@es; (v) avaliar o desempenho dos individuos com um conjunto
de medidas, tanto financeiras como ndo financeiras, em diferentes
perspectivas. Ponderar 0 peso nestas medidas para a consecucdo dos
bonus; (vi) fornecer explicages de como cada meta individual contribui
para o alcance das metas organizacionais; e (vii) demonstrar que os SCG
ndo funcionam apenas como um dispositivo de controle da alta
administragdo, mas que podem apoiar 0s seus respectivos USUarios no
desempenho de suas fungdes. A implementacdo de algumas destas
medidas ndo acarretam em custos elevados para as organizagdes e podem
contribuir para atitudes mais positivas dos individuos.
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Os resultados da pesquisa indicam ainda que os SCG habilitantes
e coercitivos moldam as representacdes mentais dos individuos. Este
estudo evidenciou que o nivel em que os individuos interpretam os
eventos afeta seus comportamentos de comprometimento com as metas,
satisfacdo com o sistema, suporte organizacional percebido e justica
processual. Assim, as organiza¢cdes podem configurar seus SCG de
acordo com as representacbes mentais desejadas. Por exemplo, caso
desejam que individuos focalizem em metas especificas de desempenho
e em uma acdo particular, o processamento mais concreto é desejado.
Neste caso, um SCG coercitivo talvez seja 0 mais adequado para tal. Por
sua vez, quando necessitem que individuos enfatizem as implicacbes
estratégicas, a formalizacdo habilitante é a recomendada. Além disso, as
organizagdes podem utilizar-se de alguns procedimentos para ampliar ou
contrair 0s horizontes mentais das pessoas.

A pesquisa também evidenciou de que a distancia temporal
impacta na satisfagcdo com o sistema na ldgica coercitiva. Esta descoberta
tem implicagbes importantes para a mudanga organizacional,
particularmente em contextos em que a alta administracéo esta decidindo
guando implementar um PMS. Quando o PMS segue a ldgica mais
habilitante, as organizacBes podem até antecipar a implementacdo do
sistema, visto que os resultados deste estudo sinalizaram que neste tipo
de formalizag&o, o tempo de implementacéo ndo interfere nas atitudes dos
individuos. Porém, quando o PMS segue a logica mais coercitiva,
recomenda-se que a alta administracdo comunigue com antecedéncia a
decisdo da implementacdo do sistema para que efeitos da insatisfacdo
sejam reduzidos. Recomenda-se ainda que o motivo da implementacéo,
suas implicacbes para o coletivo e aspectos favoraveis sejam
disseminados afim de diminuir a representacdo concreta advinda do SCG
coercitivo. Estas acfes devem permitir que gestores e funcionarios mais
afetados pelo PMS vejam sua implementacdo de forma mais positiva,
levando-os a atitudes mais favoraveis.

5.3 LIMITAGOES E DIREGCOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa tem varias limitacdes, que devem ser consideradas
ao interpretar seus resultados, mas que representam oportunidades para
futuras pesquisas. A primeira limitacdo decorre de que estudantes de
graduacdo foram recrutados para o experimento, o que limita a
generalizagdo externa dos resultados da pesquisa para outras populagdes.
Estudantes universitarios podem se comportar de maneira diferente de
gestores de empresas e de outros grupos de alunos, como, os de cursos de
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especializacdo. Pesquisas futuras, portanto, podem ser replicadas em
outros contextos organizacionais e institucionais. Além disso,
manipulacGes experimentais maximizam a validade interna, mas as custas
da validade externa (Reyt & Wiesenfeld, 2015). Assim, métodos
alternativos de pesquisas, como estudos de caso longitudinais ou surveys,
podem ser apropriados para aumentar a validade externa da pesquisa e
confirmar as rela¢fes causais obtidas neste estudo.

A pesquisa ndo contemplou outras fungBes organizacionais,
como, por exemplo, gerentes de producdo ou funcionarios no nivel
operacional, sendo esta a segunda limitagdo. Os participantes assumiram
o0 papel de gerente de uma unidade organizacional em ambos estudos. Esta
funcdo exige que tenham uma visdo ampla e que se preocupem com
questdes estratégicas, o que requer segundo os resultados desta pesquisa,
um SCG habilitante, dada sua relagdo com alto nivel de interpretacdo. No
entanto, isso ndo significa que este tipo de sistema deva ser preponderante
nas organizacGes. Em muitas situacbes organizacionais € necessario que
as pessoas se preocupem com questdes mais operacionais e enfatizem os
meios para execucdo da acdo, portanto, um processamento mais concreto
dos eventos. Nestas situaces, talvez um SCG delineado sob a
formalizagcdo coercitiva possa ser o mais adequado, o que requer
investigacdes na area.

O estudo focalizou em eventos especificos do PMS, sem adentrar
em especificidades do trabalho dos gerentes das unidades, como, 0s tipos
de tarefas que executam, como tomam decisdo e resolvem problemas,
como representam o seu trabalho no seu aspecto geral, o que se configura
como uma terceira limitacdo da pesquisa. A pesquisa de TNI (ex: Cantor
e Macdonald, 2009) tem apresentado evidéncias de que dependendo do
tipo de tarefa, um determinado nivel de interpretacdo possa ser mais
apropriado. Tarefas analiticas tém sido associadas a um processamento
mais concreto e tarefas criativas a uma representacdo mais abstrata.
Pesquisas futuras poderiam contemplar este aspecto e averiguar como 0s
SCG devem ser configurados para cada tipo de tarefa para maximizar o
desempenho e como o nivel de interpretacdo influencia na performance.

A quarta limitacdo é que o estudo focalizou em uma Unica
dimensdo da distancia psicolégica em cada pesquisa experimental. No
campo organizacional, gestores tomam decisdes que muitas vezes
envolvem a presenga de mais de uma dimenséo da distancia psicoldgica.
Pesquisas da Psicologia apontam que as quatro dimensfes da distancia
psicoldgica possuem efeitos semelhantes no nivel de interpretagdo (ex:
Wakslak, 2012) e que estdo cognitivamente associadas entre si (Fiedler,
Jung, Wanke e Alexopoulos, 2012; Stephan et al., 2011). No entanto,
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pesquisadores (Zhang & Wang, 2009; Bar-Anan et al., 2007) especulam
que possam existir diferencas fundamentais entre as dimensdes,
cogitando-se que algumas dimensdes possam ser mais primarias do que
outras. Embora alguns estudos, ainda que restritos, tenham combinado
manipulagbes de dois tipos de distdncia no mesmo procedimento
experimental, os efeitos dessas combinagdes sobre a abstracdo ndo foram
sistematicamente analisados para determinar a natureza de sua interacéo
(Soderberg et al., 2014). Desta forma, ndo se sabe em que medida 0s
resultados desta pesquisa permaneceriam com a presenga de mais uma
dimensédo da distancia psicolégica proposta pela TNI. Por exemplo, no
Estudo 1 os gerentes apresentaram maior grau de insatisfagdo com o
sistema quando o SCG foi coercitivo e a distancia temporal préxima.
Estes resultados permaneceriam se 0s respondentes tivessem sido
informados de que a probabilidade de recebimento de bénus naquela
configuragdo era alta? Estudos futuros poderiam contemplar esta questéo
e aprofundar sobre as interacfes das dimensdes da distancia psicoldgica
em contextos organizacionais.

A quinta limitacdo refere-se ao modelo de pesquisa adotado e
suas escolhas tedricas e metodoldgicas. Outras dimensdes da distancia
psicolégica poderiam ser investigadas, como, a distancia social e a
espacial. As caracteristicas de transparéncia interna e global poderiam ser
contempladas. Assim como, outras taxionomias de controles e outros
comportamentos dos individuos. O nivel de interpretacdo foi mensurado
em ambos os estudos. Pesquisas futuras poderiam replicar estes
experimentos, porém, manipulando a representacdo mental dos
individuos. Os efeitos de um SCG coercitivo nos comportamentos dos
individuos permaneceriam 0s mesmos se uma representacdo mental
abstrata fosse induzida? Como os individuos com uma representacdo
concreta reagiriam a um SCG habilitante? Estas questdes sdo
oportunidades para estudos futuros. A pesquisa de TNI aparenta ser um
campo promissor para estudos da area de Contabilidade Gerencial.
Investigac@es da influéncia dos SCG nos comportamentos dos individuos
sob a lente da Teoria do Nivel de Interpretacdo podem trazer novos
prenuincios nessa discussao.
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