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R. S. Oliveira, L. R. Selli, C. S. Soares 64

RESUMO

Com o objetivo de analisar as caracteristicas defragmento da literatura acerca da
avaliacdo de desempenho e empoderamento psicolégstms oportunidades de pesquisa,
desenvolveu-se um estudo qualitativo, descritilaib&ografico, por meio da constituicdo de
um Portfélio Bibliogréfico (PB), com 18 artigos wiicos publicados em periddicos das
basesScopusWeb of science, SPELL e Scjetendo utilizado &nowledge Developement
Process-Constructivist (ProKnow-@gara sele¢cdo do PB, cuja andlise bibliométricacado
variaveis basicas e avancadas. Os resultados mevgia as pesquisas acerca da avaliacdo de
desempenho e empoderamento psicoldgico estdo agincemto, indicando maior énfase na
fase do uso desses sistemas, considerando o @chidd. Dentre as oportunidades de
pesquisa evidenciadas, verifica-se a necessidadangdiar o escopo do estudo com a
utilizacdo de outras variaveis relacionadas, bemmocautilizar métodos alternativos de
pesquisa, comparando os resultados com outrososstdid sugestbes também se concentram
em analises qualitativas e seus efeitos em longaoprOs achados permitem identificar
contribuicBes tedricas, ao evidenciarem as opataglEs de pesquisas praticas; ao apontarem
as caracteristicas, funcdes e processos perceleisosada fase do ciclo de vida; e
contribui¢gdes sociais, ao compartilharem seus ta$os e incentivarem futuras pesquisas.

Palavras-Chave: Empoderamento Psicologico. Sistema de AvaliagdoDédsempenho.
Variaveis Comportamentais.

ABSTRACT

With the aim of analyzing the characteristics dfagment of the literature on performance
evaluation and psychological empowerment and isearh opportunities, a qualitative,
descriptive and bibliographic study was carried, otlirough the constitution of a
Bibliographic Portfolio (BP), with 18 scientific tigles published in journals from the Scopus,
Web of Science, SPELL and Scielo databases, ubmdKhowledge Development Process-
Constructivist (ProKnow-C) to select the BP, whogadiometric analysis adopted basic and
advanced variables. The results show that researtth performance evaluation and
psychological empowerment is growing, indicatingader emphasis on the use phase of these
systems, considering the life cycle. Among the aed® opportunities highlighted, there is a
need to broaden the scope of the study by usingr atflated variables, as well as using
alternative research methods, comparing the resutiisother studies. Suggestions also focus
on qualitative analysis and its long-term effedibe findings make it possible to identify
theoretical contributions by highlighting reseaagportunities, practical ones by pointing out
the characteristics, functions and processes pedteit each stage of the life cycle, and social
ones by sharing their results and encouragingdutesearch.

Keywords: Psychological Empowerment. Performance Appraisgbteédn. Behavioral
Variables.

Rev. FSA, Teresina, v. 22, n. 2, atp. 63-91, fev. 2025 www4.fsanet.conmevibta X985



Avaliacéo de Desempenho e Empoderamento Psicoldgiémalise de um Fragmento da Literatura 65

1 INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho é utilizada pela cordad# gerencial com a finalidade
de ajudar as organizacdes no processo de tomatkcddes (Fagundes al, 2018; Simons,
1990) e possui relacdo com variaveis comportarmgentais como: satisfagdo no trabalho
(Souza & Beuren, 2018), empoderamento psicologldab& & Cekmeceliglu, 2022),
justica organizacional e estilos de lideranca (Bewt al., 2020; Bordin et al., 2022; Hall,
2008; Islamet al,, 2022; Limet al.,2022; Mahmougkt al, 2022).

Dentro desses elementos comportamentais, Beetresl (2020) destacam que a
motivagao intrinseca de um individuo é entendidanpeio do empoderamento psicoldgico,
cuja relacdo com o desempenho tem despertadoresséede diversos pesquisadores, devido
ao seu impacto potencial no desempenho e no bemass individuos. Nesse cenario, 0o
empoderamento psicolégico parece estar entrelacado os Sistemas de Avaliagdo de
Desempenho (SAD), visto que o sistema de avaliad@odesempenho, quando bem
estruturado e alinhado com as diretrizes orgaromags, pode contribuir para promover o
empoderamento psicolégico dos colaboradores (Aliddmahet al, 2020; Appuhami,
2019; Hall, 2008; Ozkp& Cekmeceliglu, 2022).

O empoderamento psicolégico é tema que vem ganhdad@mgue nas pesquisas
recentes e pode ajudar a elucidar questdes retatasnao comportamento dos individuos
mais autbnomos e as formas como eles conseguenir reaguxiliar nos resultados
organizacionais (Beuregt al, 2020). A identificacdo de niveis mais altos odgederamento
psicolégico nos funcionarios permite verificar gekes trabalham mais arduamente para
atingir as metas organizacionais e aumentam adguaigido servigo, quando comparados com
os funcionéarios que apresentam niveis mais bai@@srgpoderamento (Limt al, 2022).

Ao revisar um fragmento da literatura acerca do aglapamento psicolégico e
avaliacdo de desempenho, identificam-se diversa®resu que desenvolvem estudos
relacionados ao tema (Al-Makhadmeahal, 2020; Appuhami, 2019; Audenaettal, 2021;
Beurenet al, 2020; Boedker & Chong, 2022; Borddhal, 2022; Garcia & Russo, 2020; Han
et al, 2021; Hall, 2008; Islaret al, 2022; Limet al, 2022; Mahmoudet al, 2022;
Marginsonet al, 2014; Moulang, 2015; Ozpa& Cekmeceliglu, 2022; Souza & Beuren,
2018; Swiatczalet al, 2015). No entanto, apesar da quantidade de igesqdisponiveis,
observa-se a necessidade de realizar um estudonhédlico mais abrangente para explorar

as caracteristicas especificas desse dominio uldoe€d propdsito € ter um panorama geral e
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R. S. Oliveira, L. R. Selli, C. S. Soares 66

identificar lacunas nas pesquisas existentes, ad@nfiornecelinsights para organizacoes e
individuos interessados nesse topico.

Nesse contexto, destaca-se a questdo de pesquisea: & abordada a avaliacdo de
desempenho e o empoderamento psicolégico em umérag da literatura e quais suas
oportunidades de pesquisa? Para responder aoanasénto, o objetivo do estudo é analisar
as caracteristicas de um fragmento da literatumrcacda avaliacdo de desempenho e
empoderamento psicologico e suas oportunidadessiguiza. Espera-se, com este estudo,
identificar lacunas para que os pesquisadores posis@cionar seus esforcos de forma a
promover o avan¢o do conhecimento e preencher eshds existentes na literatura
académica. Isso permitirh uma contribuicdo sigaiifi@ para o corpo de conhecimento,
impulsionando a compreenséo e a inovacao dentaanhipo do empoderamento psicolégico
e da avaliacdo de desempenho. O estudo se justifieatir dos aspectos teoricos, praticos e
sociais (Marcondes & Brisola, 2014).

No aspecto tedrico, ressalta-se a necessidadeatlsaaras caracteristicas dos estudos
que relacionam o empoderamento psicoldgico e dagéal de desempenho, considerando
que tais relacdes podem trazer contribuicbes g@eligas importantes as organizacoes e a
sociedade, visto que o empoderamento psicolégindetea impulsionar o desempenho
organizacional (Linmet al, 2022). Com base na literatura, as organizagéeésrp incrementar
politicas que favorecam o clima de empoderamentobd0 & Cekmeceliglu, 2022),
permitindo uma flexibilidade na atuacédo dos gesterelevacao dos indicadores de qualidade
de seus servicos e produtos (Boretiral, 2022), com melhorias na qualidade da lideramca d
suas equipes (Garog al, 2020) e motivacdo de seus funcionarios (Beateh, 2020).

Quanto a pratica, ao explorar o empoderamento Ipgico no contexto da avaliacdo de
desempenho, € possivel identificar estratégias efeiazes para promover o bem-estar e a
satisfacao dos colaboradores, assim como melhgrardatividade e a qualidade do trabalho.

Isso pode levar a uma cultura organizacional masstiga e inclusiva, em que 0s
funcionarios se sintam valorizados e capacitadmené&ribuir de maneira significativa para os
objetivos da empresa. Ao compartilhar os resultadiesta pesquisa e incentivar novos
estudos, também se fortalece o conhecimento colstibre o tema, contribuindo no ambito
social, promovendo uma maior conscientizacdo e alnoadagem mais informada por parte

de todos os envolvidos, desde os lideres até omerda comunidade em geral.

2 REFERENCIAL TEORICO
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2.1 Avaliagéo de desempenho

A avaliacdo de desempenho representa o processwnde a acdo quantificavel, na
qual a avaliagcado abrange o processo de medicampelacdo que caminham em dire¢ao ao
desempenho (Neelyt al, 1995). A avaliacdo de desempenho, quando oradajz
compreende dois componentes que podem ser descatoe sistemas: os sistemas de
mensuracao e os sistemas de gestdo de desempenhoofdo com Neelgt al. (1995, p.
80), a medicdo de desempenho é definida como doepso de quantificar a eficacia e
eficiéncia das acbes". J& a gestdo de desempeahidodofia sustentada pela medicdo de
desempenho (Lebas, 1995), ou seja, sao as atigidapkcacao de informacdes) que rodeiam
as medidas de desempenho, como: trabalho em etpgijpamentos, incentivos, dentre outras
(Bititci et al, 2012).

Gestdo e medicdo do desempenho contribuem parapartsu estruturagdo das
estratégias, definicdo, controle de metas, tomddadecisbes adequadas e identificacdo de
melhorias (Taticchiet al, 2012). A medicdo de desempenho além de ser emanfenta
gerencial capaz de medir, controlar e conduzirrosgssos para cumprimento das metas da
organizacdo, também serve a estratégia organizcigor meio de seus indicadores
financeiros e néo financeiros (Ferregtaal, 2012).

Os SAD utilizam uma abordagem estratégica parangécamelhores resultados
organizacionais(Appuhami, 2019)e desempenham um importante papel dentro das
organizacoes, pois influenciam o processo de tordad#ecisdes, ao alinharem os objetivos
individuais e organizacionaisSprinkle, 2003). Analisar afases da concepg¢ao do sistema
(design implantacao, uso e revisdo) de medidas de desdmpmuxiliam as empresas a se
prepararem com ferramentas e informacdes necesgmia ajuste e auxilio nos processos
decisoérios (Bititciet al, 2012; 2014; Lebas, 1995; Mateisal, 2019; Matos & Ensslin, 2020;
Neelyet al.,1995; Taticchet al, 2012).

Bourneet al. (2000) estdo entre os pioneiros a abordareml@ @&vida dos sistemas
de avaliacdo de desempenho, classificando-o enfaBés: concepcédo; implementacéo; e uso.
Contudo, uma outra fase do ciclo de vida fica efplila no estudazhamada de revisao,
responsavel pela atualizagdo do sistema, que édeoada a necessidade de adaptacdo as
mudancas dentro da organizacéitizada porMatos e Ensslin (2020).

Nudurupatiet al. (2011) também referem trés fases para o cichidiede um SADDesign

Implantacdo e Uso. Para os autoredgesigné a fase em que ocorre a identificacdo do que
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serd mensurado e como o sistema sera estruturddseAla implantacdo consiste em coletar
e analisar os dados e fornecer informacgfes. Jéeadfauso refere-se a reviséo e correcédo dos
indicadores para que estejam sempre alinhados cestratégia da empresa (Nudurupeiti

al., 2011). Assim, ao abordar a fase da revisdo, rebse a necessidade de avaliar a
adequabilidade do sistema ao “dia a dia” das erapregualizando suas medidas de acordo
com as novas estratégias e perspectivas da orgaaiBourneet al, 2000;Matos & Ensslin,
2020).

Como as empresas estdo frequentemente se remanetamdsirtude do mercado
global altamente competitivo (Bititett al, 2012), consequentemente, 0s modelos de sistemas
de mensuracédo e de gestdo de desempenho precisampambhar esses processos, sendo
integrados, acessiveis e visiveis, para mantersmaaelevancia e utilidade no auxilio aos
gestores no processo de tomada de decisfes, da fapwla e proativa (Bitit@t al, 2012;
Ferreira & Otley, 2009).

Em virtude do alto investimento em sistemas de almldade gerencial, uma
compreensao de suas definicbes poderia ajudar sterge a projetarem sistemas mais
eficazes e explorarem os resultados positivosepsa razdo, com o intuito de compreender
como funcionam os SAD, Franco-Sangésl (2007) apresentam algumas definicbes que s&o
identificadas como caracteristicas, funcbes e pem® relacionadas ao SAD. As
caracteristicas sdo o0s elementos que compdem os j8Ad3 finalidades dos sistemas séo
representadas pelas fungdes, enquanto as acoesaleskas para o alcance dos objetivos do

sistema compreendem os procegsoanco-Santost al., 2007).

2.2 Empoderamento psicolégico

Spreiter (2008, p. 56) definiu 0 empoderamentoghdgico como “um conjunto de
estados psicologicos necessarios para que osdndwitenham uma sensacéo de controle em
relacéo ao seu trabalho”. De acordo com a autorant desenvolvidas quatro dimensdes para
identificar o empoderamento psicologico: significaccompeténcia, autodeterminacdo e
impacto. Somente juntando essas quatro dimensdgse 60 empoderamento psicologico
acontece.

O empoderamento psicoldgico ja havia sido retrateoestudos de Spreitzer (1995)
como um modelo de empoderamento cognitivo. Parataeraa o significado refere-se as
crencas e valores do individuo em relacdo ao #igulib do seu trabalho; a competéncia

refere-se ao nivel de autoeficacia, ou seja, s&reagas nas capacidades individuais para
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Avaliacéo de Desempenho e Empoderamento Psicoldgiémalise de um Fragmento da Literatura 69

desenvolver as atividades do trabalho adequadamangitodeterminacdo nos remete a
execucdo e controle do individuo sobre seu trabalboseja, € a autonomia para decidir
acerca de suas atividades laborais e reflete ariéammia da escolha e da autorregulacdo de
cada um; e o impacto corresponde a conviccdo dwide sobre sua capacidade de
influenciar questdes importantes na organizacd®,ctamo seus resultados (Spreitzer, 1995,
2008; Spreitzeet al, 1997).

Boedker e Chong (2022) demonstram em seus achadesog subordinados
investigados no estudo que possuem maior autongraiaconducdo do seu trabalho
desenvolvem maior flexibilidade cognitiva, tornaenfeais automotivados e, portanto, mais
curiosos e criativos. Por outro lado, o estudo dpuhami (2019) revela que, para melhorar a
criatividade e obter ideias novas e Uteis, € nécessivestir em individuos intrinsecamente
capacitados psicologicamente.

Swiatczaket al (2015) investigaram as circunstancias sob ass@®MiS (Property
Management Systemppdem promover o empoderamento psicolégico degestle estatais
e, com base em entrevistas com gerentes execwi@isOs (Chief Executive Officede
varias estatais alemas na cidade-caso “Citee”, tod@sdescobriu que unPMS claro,
transparente e razoavelmente projetado, juntammarte uma abordagem equilibrada para
atingir metas e o fornecimento de informacdesagxjicas por meio de praticas de medicao
de desempenho, influencia positivamente todas asatraqqucognicbes nas quais o
empoderamento esta enraizado (significado, comgetéautodeterminacdo e impacto).

Ozbg e Cekmeceliglu (2022) nos mostram uma visdo mais ampla sobre o
empoderamento psicolégico, apontando, além dessehindividual, uma outra de nivel
organizacional a qual chamaram de clima de empoder®. O artigo de Ozpae
Cekmeceliglu (2022) contribuiu para a academia ao mostrar ccoms praticas de
empoderamento em nivel macro, como o clima de eerpotento, influenciam o sentimento
de empoderamento em nivel micro, como o empodertanpsicologico, e que ambos, por
sua vez, estdo relacionados a reputagdo corporsicabida e ao desempenho das empresas.

Moulang (2015) destaca a importancia dos procegsm®logicos na relagcdo SCG-
criatividade e indica que essa relacdo parece mamsplexa quando analisada sob a
perspectiva individual. Além disso, outros estudogierem a investigacdo das diversas
relacdes do empoderamento psicolégico (Auderedeat, 2021; Beureret al.,2020; Garcia
& Russo, 2020; Maliket al, 2021; Marginsoret al, 2014; Moulang, 2015; Ozpa&
Cekmeceliglu, 2022), com a finalidade de expandir a pesgac@iémica e evoluir para a

compreensao desse modelo cognitivo.
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Dessa forma, o presente estudo busca influencsgumadores e interessados no
tema, instigando-os a desenvolverem projetos capate identificarem os fatores
relacionados ao empoderamento psicologico. Dessle naoseguir apresentam-se os métodos

e procedimentos que foram utilizados para a reglzaa pesquisa.

3 METODOS DA PESQUISA

Com uma abordagem qualitativa, quanto ao problendascritiva, quanto ao objetivo,
desenvolveu-se um estudo bibliografico em relag&osaus procedimentos (Creswell, 2014).
Para gerar conhecimento nos pesquisadores, f@adaluma sele¢do de artigos cientificos
com o uso doknowledge Development Process-Constructiyi@toknow-C), por ser um
instrumento construtivista que permite a selecdoune fragmento da literatura sobre
determinado tema a partir das delimitacbes imp@sths pesquisadores (Soaeesl, 2017).
Com o ProKnow-C procedeu-se a sele¢cdo dos artigos que constituemPartfolio
Bibliografico (PB), por meio de bases internacisn@copuse Web of Scienceg nacionais
(Spell e Scielo), em dois eixos: Avaliacdo de Dgsmmho e Empoderamento Psicologico.
Essas bases possuem uma vasta gama de publicagi8adas por pares em diversas areas do
conhecimento, o que garante a qualidade e a cliddid das publicacdes.

Para realizacdo da busca nas bases de dados, dtlaadas as seguintes palavras-
chave: ("Performance management” or "Performance assessmen "Performance
measure*' or "Performance evaluation" or "perfornt@nmeasurement” or "Performance
Indicators” or "measurement indicators”) and (“P$ydogical empowerment” or
“psychologically empowered” or “intrinsic motivatid or “Professional autonomy”or
“empowerment) and not (“female empowerment”’)Foram adotadas delimitacbes nas
proprias bases: tipo de documento e area do canbetm. O tipo de documento pesquisado
foi artigos cientificos e com acesso antecipadd@rea de conhecimento de gestdo, negdcios,
finangas, administragédo, educagao, economia, pgjeglhotelaria, lazer, esporte e turismo e
ciéncias comportamentais. As buscas foram realizada titulo, resumo e palavras-chave,
entre os meses de dezembro de 2022 e janeiro @e 202

O resultado inicial da busca nas bases investigémtaizou 4.532 arquivos. Na
sequéncia, foram escolhidos dois artigos aleatérifis de aferir a aderéncia dos resultados,
verificando se os dois artigos abrangiam as paastiave inicialmente propostas. A
aderéncia foi considerada adequada, ndo sende@tacluir novas palavras-chave, passando

a préxima etapa deroKnow-C.
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Dessa forma, foram adotados os seguintes crité@iadusao dos arquivos duplicados
e documentos diferentes de artigos cientificosyigidos titulos para identificacdo daqueles
alinhados ao tema pesquisado. O métdtoKnow-C visa, sobretudo, possibilitar ao
pesquisador reunir um portfélio com reconhecimerientifico e relevancia ao tema de
interesse. Para mensurar o reconhecimento cientdfimétodo propde a utilizacdo do Google
Académico, pesquisando os titulos dos artigos #iczgrdo a quantidade de citagbes no
referido website. Realizadas as pesquisas no G@aidémico, constatou-se que o0 artigo
mais citado recebeu 973 citacdes. Foi estabelecitdna de corte de 30 citacbes para artigos
com publicag&o igual ou inferior a 2019, que repméam 84,44% das citacdes.

No entanto, estudos recentes (dos ultimos trés)anoms citacdes ainda ndo sao
verificadas, passam para a proxima fase da sefecgaal foi feita a leitura dos resumos para
confirmacdo do alinhamento; e, por fim, leituraegral do artigo. Destaca-se que os estudos
foram selecionados com acesso livre e gratuitoeggmtam-se na Figura 1 os procedimentos
adotados nessa selecéo, com os resultados detapda e
Apos a selecao do PB, constituido de 18 artiga#tifimos que representam o fragmento da
literatura acerca da avaliacdo de desempenho edamgroento psicologico, realizou-se uma
andlise bibliométrica, a partir de varidveis basieavancadas. As variaveis basicas referem-
se aquelas que sao realizadas com base no numercodéncias, enquanto as variaveis
avancadas dependem da interpretacao dos autosae$Sical, 2017).

Em relacéo as variaveis basicas, verificaram-seresl em destaque; peridédicos que abrem
espaco para publicacdo desses estudos; reconhézionremtifico, por intermédio do numero
de citagbes consultadas no Google Académico destrdias 23 a 27 de janeiro de 2023;
palavras-chave que representam o tema; referéoiaadas, como por exemplo, os artigos
do PB citados no PB, bem como suas principaiséebeas. Por outro lado, como variaveis
avancadas do estudo, optou-se pela analise do a&cleida do sistema de avaliacdo de
desempenho (Bourret al, 2000; Nudurupatt al, 2011), bem como a identificacdo das suas
caracteristicas, funcbes e processos (Franco-Saetosal, 2007) que levam ao
empoderamento psicolégico, além das oportunidades pdsquisa identificadas nas

orientacdes aos pesquisadores para continuidadestiaios.

Figura 1 — Processo de formacé&o do PB conforme odknow-C.
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BASE DE DADOS (Web of science, Scopus, Spell e

Sciella) Consulta por titule, resumo e palavras-chave SULTADO ERUTO
Eiwos: "Sistemas de avaliacio de desempenho” e 4332 arquivos

"Empoderamento psicologice”

Exclusio dos duplicades: 556 _ Filtragem: 3 360 artizos J
Leitura dos 1:11}1105_: Exclusdo de =" : |18 mkaas
2.603 artigos
27 artizos Leitura dos resumos:
5 Exclusio de 96 artigos
Disponibilidade: y
20 arti
thusﬁo de 2 artigos ‘ RO
PBFinal: 18 Lettura integral: d
artigos Exclusdo de 2 artigos

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Apresentam-se nesta secdo os resultados da amedlizada a partir da selecdao do PB
acerca da avaliacdo de desempenho e empoderanmscbiogico. A Tabela 1 destaca os
dados dos artigos que compdem o PB de forma seqierunforme o ano de publicacao,

apresentando ainda os autores, periddicos e nloeasibacoes.
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Tabela 1 -Artigos do PB sobre os sistemas de avaliacéo de eegpenho e o
empoderamento psicoldgico.

E Autores Periddicos Ano C|t2(;oe
Matthew Hall Accounting, Organizations 2008 973
and Society
5 David Marginson; Laurie McAulay; Melvin Management Accounting 2014 138
Roush; Tony Van Zijl Research
Carly Moulang Accounting & Finance 2015 138
4 Martyna Swiatczak Michele Morner Nadine International Journal of 2015 33
Finkbeiner Public Sector Management
Guilherme Eduardo de Souza; llse Maria International Journal of
5 . 2015 30
Beuren Public Sector Management
6 Ranjith Appuhami Accounting & Finance 2019 37
7 Issam Mohammad Al-Makhadmah; Bashar Geo Journal of Tourism 2020 13
M. Al Najdawi; Imad Mohmad Al-Muala and Geosites
8 llse Maria Bguren; _Vgnderlei dos Santos; Brazilian Business Review 2020 5
Daniele Cristina Bernd
9 Fernando Andre Zemuner Garcia; Roséria Revista Brasileira de 2020 3
de Fatima Segger Macri Russo Gestdo de Negocios
10 Mieke Audenaert; Adelien Decramer; Bert Evaluation ar_1d Program 2021 28
George Planning
11 Zhen Han; Hao Rﬁg;nShiyu Yang; Yuhang Sustainability 2021 6
12 | Mohsin Malik; Shagufta Sarwar; Stuart Qrr International Journal of 2021 128

Project Management

13 Christina Boedker; Kar Ming Chong Accounting &a&nce 2022 0

Maximilian Zanelato Bordin; Octavio Revista Gestio &

14 Ribeiro de Mendoncga Neto; José Carlos ) 2022 0
: . Tecnologia
Tiomatsu Oyadomari
Md Asadul Islam; Dieu Hack-Polay; Business Strateqy &
15| Ahasanul Haque; Mahfuzur Rahman; Md 9y 2022 22
. Development
Shahadat Hossain
16 Jae Young Lim; Kuk-Kyoung Moon; International Review of 2022 3
Robert K. Christensen Administrative Sciences
Mahmoud Ahmad Mahmoud; Shuhymee
17 bin Ahmad; Donny Abdul Latief RAUSP Management | 55, 2
e Journal
Poespowidjojo
Goniil Kaya Ozbg Hulya Gundiiz Revista Brasileira de
18 , ~ . 2022 0
Cekmeceliglu Gestéo de Negocios

Ressalta-se que os artigos do PB sao identificatis referéncias do estudo como
apresentados na tabela ([PB1] até [PB18]). Apdstilittado o PB, realiza-se a analise

bibliométrica das variaveis basicas e avancadas.
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4.1 Andlise Bibliométrica das variaveis basicas

Ao analisar o PB, identificam-se 45 diferentes mgpsendo verificada uma média de
dois autores por artigo. A luz dessa perspectibsewa-se que a maioria (sete) foram
desenvolvidos por trés autores, enquanto outr@sarégos contam com quatro autores ou
mais. Com isso, entende-se que a maior parte tigesado PB foi desenvolvida entre redes
de autores. Identifica-se que somente um autoribantom dois artigos no PB, podendo ser
considerado o autor em destaque. Os artigos PBB8ecBntam com a autora llse Maria
Beuren, cuja trajetoria de pesquisa inclui a cadlitidole gerencial. Atualmente, a autora é
coordenadora do Programa de Pé6s-Graduagdo em @idaidd da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC).

No PB, seis artigos (33%) foram publicados entrarass de 2008 a 2019, e 12 artigos
(67%) de 2020 a 2022. Dessa forma, verifica-se tendéncia crescente no interesse dos

pesquisadores em relacéo ao tema, conforme obsenadéigura 2.

Figura 2 — Numero de publicacdes dos artigos do Rir ano.

N° Publicacdes

0
2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024

Ano de publicacio

Quanto as citacdes, destaca-se que os 18 artigeB tmtalizaram 1.520 citagdes, com
média de 84 citacdes por artigo. Observa-se aindaog artigos mais citados sdo os mais
antigos, com destaque para os artigos PB 1 (9@80ast) e PB 2 (138 citagdes). Juntos, 0S
artigos mais citados correspondem a 73% do towmlcttacdes do PB. Ressalta-se que os
estudos mais citados séao publicacfes internaciengige foram referenciados em 10 artigos
do PB. Observou-se que 25 autores do PB foramerefexdos em outros artigos do PB,
sendo identificado o autor Matthew Hall citado ednattigos. Em relacdo ao empoderamento
psicolégico, Gretchen M. Spreitzer € a principabeado tema, citada em 16 artigos dos 18

(89% do PB). Spreitzer é diretora do Centro de firggdes Positivas daoss School of
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Businessda Universidade de Michigan, cuja pesquisa focamgoderamento psicoldgico
dos funcionérios e desenvolvimento da lideranca@mextos de mudanca organizacional.

Em relacdo aos periodicos que abrem espaco paliagn#im de estudos dedicados ao
tema, verificam-se 15 diferentes periodicos, destdo-se a revistAccounting & Finance a
Revista Brasileira de Gestdao de Negdcios que mmrblc trés e dois artigos do PB,
respectivamente. A revistaccounting & Financetem uma excelente reputacdo e declara
como publico-alvo académicos, estudantes de pahigcdo e todos os interessados por
pesquisa em contabilidade e financas. A revistabémm € amplamente consultada por
profissionais de contabilidade, financas corpoastivinvestimentos e bancos comerciais e de
investimento. Por sua vez, a Revista Brasileir&dstdo de Negocios (RBGN) é mais voltada
para a contabilidade gerencial, mas também pulsitgos financeiros. Trata-se de uma
revista brasileira avaliada pela Coordenacdo derféigeamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), 2017-2020, como A2, tendo comssé&o disseminar estudos e pesquisas
de elevado padrédo académico em administracdo altlaéde, contribuindo para a melhoria
da gestdo nas organizacdes, cujos artigos publcsdo inéditos e de autores nacionais e
internacionais.

Em relagdo as palavras-chave utilizadas no PBfadentificadas 56 diferentes
palavras, sendo apresentada na Figura 3 a nuvealalgas com os termos identificados.

Figura 3 - Nuvem de palavras.

Desempenho Estllos de ||deran(;a

Lideranc¢a capacitadora

batmfacao no trabalhol I "3-1 i1stria | 1€
Sistemas de medlcao de descmpenho

meaEMpoderamento’ p5|cologlco

Motivas e rvico pitl Dts{mi)( >nho criativo

leuant a autentica C I’I at!VI dade (h.u[id m;_ df_ \;da

Observa-se que as palavras com maior destaquesélas que mais vezes aparecem
nos artigos do PB, sendo verificados os termosimiados ao empoderamento psicoldgico,
como o proprio “empoderamento psicoldgico, “crimlade” e “estilos de lideranca”. Tal
constatacdo remete a premissa de que funcionamitadettidos psicologicamente tendem a
demonstrar maior curiosidade e originalidade, tacrenando-se, assim, com a capacidade

criativa (Boedker; Chong, 2022). Do mesmo modotensios frequentemente utilizados na
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abordagem da avaliacdo de desempenho, tais costerfisis de medicdo de desempenho” e
"desempenho das empresas"”, destacam-se, denotangdortincia atribuida aos mecanismos

de avaliacao no estimulo a criatividade.

4.2 Analise Bibliométrica das variaveis avancadas

Em relacdo as variaveis avancadas, primeiramentnédisado o ciclo de vida dos sistemas:
(i) design,(ii) implantacao, (iii) uso e (iv) revisdo (Bourm¢ al, 2000; Nudurupatet al,
2011; Matos e Ensslin, 2020). Apés, observaramsseagacteristicas, funcdes e processos
(Franco-Santo®t al, 2007) abordados pelos autores, além das opdades de pesquisa

identificadas nas orientacdes para continuidadessinglos.

4.2.1 Caracteristicas, fungdes e processd3adign

Para Nudurupatet al (2011), a fase ddesign deve ser projetada com alguns
requisitos minimos: identificar os requisitos dastgs interessadas; realizar monitoramento
externo; desenvolver objetivos; alinhar os sistenties implantacdo (indicadores de
desempenho); observar e quantificar as relacdesaisaentre indicadores) e identificar
capacidades, dentre outros. Nessa fase inicial rdfetp, a resisténcia estda em estado
dormente, no entanto, para cumprir 0s requisitosimuos, a alta administracdo deve
comunicar os beneficios do sistema para obter uaarradeséo dos individuos (Nudurupati
et al, 2011), além de identificar quais os principdgtvos devem ser medidos para projetar
o sistema (Bournet al, 2000).

O designdos SAD deve possuir caracteristicas especifiaes gonduzir a equipe ao
empoderamento psicologico. Metas claras devem s#pukadas, objetivos alcancaveis,
participacdo dos individuos e visdo holistica nakedecimento de metas (Swiatczkal,
2015), além de compartilhar a liderangca com os defaacionarios (Garcia & Russo, 2020).
Para Franco-Santos e Bourne (2005), possuir medidaestas adequadas sdo necessarias para
que seja estruturado um SAD eficaz, permitindorear os objetivos dos SAD, que neste
caso é o empoderamento psicolégico dos funciondfas tanto, € importante estabelecer
um dialogo entre os membros da instituicdo. As descou finalidade que o SAD pretende
atingir, buscam influenciar positivamente as 4 ogigs do empoderamento psicolégico
(significado, competéncia, autodeterminacdo e ingpa@Moullang, 2015), por meio do

compartilhamento da lideranca (Garcia & Russo, 2048 processos claros, transparentes e
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projetados de forma equilibrada para atingir methiceis (Moullang, 2015). As
caracteristicas, fungfes e processos identificadoBB que exploraram o ciclo de vida do

designsao apresentados na Tabela 2.

Tabela 2: Caracteristicas, funcdes e processos do Design.

PB Caracteristicas Funcdes Processos

PMScom metas claras, O SAD deve influenciar Através de unPMSclaro, transparente

objetivos alcancaveis, positivamente as quatro e razoavelmente projetado com uma

participagdo dos individuos cogni¢cdes nas quais o abordagem equilibrada para atingir

e visdo holistica no empoderamento esta enraizadpmetas dificeis e o fornecimento de

estabelecimento de metas] (significado, competéncia, informacdes estratégicas por meio de
autodeterminacédo e impacto). | praticas de medi¢cao de desempenho

A lideranca deve ser Influenciar o empoderamento | Investir no desenvolvimento de seus

compartilhada para dos funcionarios por meio do | lideres, por varios meios como

conduzir a equipe ao compartilhamento da lideran¢g treinamentogcoachinge mentoria.

empoderamento com todos os membros da

psicol6gico. equipe.

Como os processos sdo compostos por acdes neasgsara a construcdo do SAD
(Franco-Santost al., 2007), deve existir o fornecimento de informagéstratégicas por meio
de praticas de medicdo de desempenho (Moullands)20investimento em treinamentos da
lideranca para ajudar na competéncia dos colabmadGarcia & Russo, 2020). A fase de
implantacdo de um SAD exige uma gestao eficaz ddangas e o envolvimento de todas as
partes da organizacdo. E nesse estagio que aénesistdos colaboradores pode emergir,

sendo essencial a comunicacgao clara e lideranceadpigéze a autonomia.

4.2.2 Caracteristicas, fungdes e processos dantagko

Para Nudurupatet al. (2011), na fase da implantacdo do SAD, sdo n&gess
esforcos e comprometimento de toda a organizagaocppturar, coletar, analisar e relatar as
informacdes de medicdo de desempenho. Nesse esidgiwlo de vida dos SAD, ocorre
maior resisténcia por parte dos colaboradoresgapado outras prioridades do projeto, o que
pode acarretar falta de conscientizacdo para cmnsima extensdo que mantenha a
implantacdo do SAD (Nudurupaét al, 2011). As caracteristicas, funcbes e processos
explorados nos artigos do PB em relacdo ao cicdfeda implantagéo s&o apresentados na
Tabela 3.
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Tabela 3: Caracteristicas, funcdes e processos da implantacéo

PB Caracteristicas Funcdes Processos
12 | Sistemas que permitem a Contribuir com componentes| Praticas ageis de autonomia da
capacidade de pensar e do empoderamento estrutural equipe e comunicacao agil.
implementar ideias criativas. | que favorecem o Incorporar uma lideranga com
Préticas de autonomia da empoderamento psicolégico | abordagem de "baixo para cima" que
equipe e comunicacao agil. | das equipes. apoia a implementacéo de ideias
criativas.

Apenas um artigo do PB explora as caracteristiteg0es e processos da fase de
implantacdo do SAD que promove o empoderamento@lpgico. A implantacdo é a fase em
que o SAD comeca a ser utilizado e ocorre maieragfio entre os individuos (Boumteal,
2000). E nessa fase que ocorre a insercdo de rmwcsdimentos ainda n&o registrados
(Bourneet al, 2000). As abordagens tradicionais de gerencitords projetos muitas vezes
falham em atingir os objetivos exigidos em projetasadores (Malilet al., 2021).

Nesse ponto, o PB 12 traz um sistema que perncié@acidade de implementar ideias
criativas e inovadoras com praticas de autonomiagldape e comunicacdo agil na sua
implantacdo. Em sua funcao, busca-se contribuir componentes estruturais que favorecem
0 empoderamento psicoldgico das equipes por mei@rdeessos que visam introduzir
praticas 4geis de autonomia da equipe e comunicagéwporando-se uma lideranga com
abordagem de “baixo para cima” que apoia a impléagéo de ideias criativas (Malét al.,
2021).

O uso interativo dos sistemas de medicdo de desdrogeode ajudar a fomentar a
confianca dos funcionérios, permitindo que a résish inicial seja superada (Franco-Santos
et al., 2012). Outrossim, a literatura destaca queontrole participativo e a troca de
informacfes sdo fundamentais para desenvolver ubieate de confianca, como abordado
por Beuren et al. (2020). SADs interativos permitgme os funcionarios sejam participantes

ativos no processo de avaliagdo, o que pode aonglifi empoderamento psicoldgico.

4.2.3 Caracteristicas, funcdes e processos do Uso

Conforme Nudurupaet al (2011), a fase do uso de um SAD destaca questémsa
dos colaboradores continua crescendo e esse acumulesisténcia dependera de como a
administracéo lidou com os estagios anteriores.dEmbeja evidente a resisténcia na maioria
das empresas, essa pode ser controlada com o usm dstilo de gestdo aberto e néao
ameacador (Bititcet al, 2006; Nudurupaet al, 2011).

A fase do ciclo de vida que explora o uso de utersia foi retratada por 13 artigos do
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PB, representando 72% dos artigos. Esse resultanhmrstra que as pesquisas empiricas
sobre 0 uso dos SAD destacam-se em relacédo asdeévaaiase do uso, os SAD devem ser
suportados por intermédio de ferramentas que elsiimo didlogo e deedback(Franco-
Santoset al, 2012), provendo a independéncia, troca de ideiagtonomia (Beureet al.,
2020; Souza & Beureet al, 2018). As caracteristicas, funcdes e procestogificadas nos
artigos do PB que estudaram a fase do ciclo dedod#so séo apresentados na Tabela 4.

Quando analisada a fase do uso no ciclo de vidasgtesmas, observa-se que 0s
autores destacam a énfase em SAD com compartiltardennformacdes através do dialogo.
Durante o uso, a medicdo de desempenho deve sgtagi®® como um processo de
aprendizado e nao de controle (Nudurupatal, 2011), por isso essa troca de ideias tende a
produzir um senso de eficiéncia e autonomia now/ithabs e, consequentemente, tende a
ajudar com o empoderamento psicoldégico dos fundiesidOs autores destacam também que
diversificar o uso de medidas do SAD, mescland@@® medidas financeiras e nao
financeiras, promove maior senso de capacidadealaloradores.

Tabela 4 -Caracteristicas, Funcdes e Processos do Uso dos SAD

PB Caracteristicas Funcbes Processos

Sistemas mais abrangentes | Influenciar a cognicdo e
com medidas estratégicas motivacdo dos gerentes que | Uso de diversas medidas financeiras
integradas e fornecimento de | influenciam o desempenho e nao financeiras.

informacdes. gerencial.

Medidas de desempenho que
sdo usadas de forma
diagndéstica e interativa,

2 | favorecem a disseminacao de
informacg@es positivamente
relacionadas ao
empoderamento.

Incentivar o debate acerca de

dados subjacentes, o controle o . ~ & .
) . | Utiliza medidas néo financeiras para
interativo pode promover maio

aumentar o empoderamento

senso de capacidade para atingir . . .
; psicologico.

uma meta, juntamente com a

identificacdo com a empresa.

-

Sistemas de medicéo de
desempenho interativos afetapFavorecer o empoderamento
0s processos psicologicos dos psicoldgico através de controlgsUtiliza sistemas de controles

3 | individuos, aprimorando a interativos aumentam a interativos.
capacitacdo psicoldgica criatividade.
percebida.

Influenciar o comportamento
Performance Measurement | dos funcionarios para atingir o
Systen(PMS)habilitantes com| objetivos organizacionais.

| Utiliza sistemas com caracteristicas
" habilitantes para contribuir com a

5 . ~ percepcao dos funcionarios sobre
compartilhamento de Aumentar a percepcédo de .
) ~ N seu controle e autonomia no
informacdes. empowermenpsicolégico a
: ‘s o trabalho.
partir da I6gica habilitante.
. Melhorar o empoderamento | Ajuda no aprendizado
SAD com compartilhamento SR o
. ~ psicol6gico dos gerentes, organizacional para desenvolver um
de informag@es e uso de IR .
6 . . ; ~ contribuir & criatividade e ambiente de trabalho adequado ao
medidas financeiras e ndo . Y .
i ; aprendizagem organizacional ¢ estimulo do empoderamento dos
financeiras. . T - S
facilitar a comunicagéo. funcionérios e a criatividade.
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SAD que delegam autoridade
para contribuir com o papel de
participacdo ativa com

Desenvolver a consciéncia dog
funcionarios para melhorar o

| empoderamento psicologico n
 ambiente de trabalho,

" Adocao de estruturas
organizacionais modernas mais
horizontais. Troca de ideias entre
geréncia e funcionarios. Investir na

=4

7 s considerar erros como . e
descentralizacao no processo ; independéncia no trabalho,
o oportunidades para melhorar @ Lo
de tomada de decisdo no \é)romovendo 0 senso de eficiéncia e
desempenho. Aumentar o sens A . s
trabalho. A maximizacao do pertencimento a
de eficiéncia e influéncia dos S
organizacao.
colaboradores.
Aumentar o conhecimento das| Criacdo de metas claras. Integracéo
. . essoas sobre seu papel na | do individuo com suas atividades ao
SCG habilitantes que mvesternIO R pap | o oo
. " organizacao; reduzir diferencas incentivi-lo a contribuir no alcance
em maior responsabilidade e : X o
. L de poder; compartilhar dos objetivos. Fornecéeedback
8 | autonomia aos funcionarios. ) - :
) P conhecimento, habilidades e | Investir em SAD transparentes e
Autoridades flexiveis com . A
) o recompensas entre os niveis | flexiveis como os SCG na
baixa formalizacéo de tarefas RSN . ~ .
organizacionais e proporcionar percepcao habilitante, fornecendo
um papel mais ativo as pessogsestrutura para discutir as decisdes.
Lideres auténticos. Alta Fornecer suporte para os papeig€stabelecer tarefas que sejam
capacidade, motivacao e interativos de lideranca significativas para autoeficacia,

10 | oportunidade do lider é auténtica. Reduzir os efeitos | acompanhar as metas de
importante para os resultados| negativos dd&EPM na qualidade| desempenho dos funcionéarios por
individuais e organizacionais.| de vida dos trabalhadores. meio decheck-ins.

Controles contibeis devem ser, . : ~ . -
- . Apoiar com informacdes para | Inserir controles contabeis para
utilizados na mediacéo do : - ; )
. . . reduzir a ambiguidade de ajudar no apoio das demandas.
estilo de lideranca capamtadore* . ~
: rabalho inerentes ao Adotar uma condugé&o no trabalho
dos supervisores e 0 . .
empoderamento. Desenvolver| que leve a maior autonomia dos
desempenho no trabalho dos ; o o . ~

13 . . maior flexibilidade cognitiva subordinados na condugéo do

subordinados nas &reas de L . . X
L o nos funcionarios para torna-los trabalho. Fazer uso interativo de

criatividade e produtividade de : o
automotivados. controles contébeis.

metas.

. Ajudar com politicas verdes parO empoderamento psicoldgico

Gerenciamento de desempenhq” . . ~
meio do gerenciamento de amortece a relacao entre

verde, recompensa verde, | .

15 recursos humanos verdes para recompensa, gerenciamento de
recrutamento verde e h ~ ; .

. conciliar regeneracdo ambientaldesempenho e treinamento de
treinamento verde. . iy R ~ o
com as estratégias de negéciosfuncionarios da geracdo do milénio.
Identifica ferramentas para capacitar
PMS no campo da Aumentar os esforcos dos : ! para cap
-~ LA o : psicologicamente os funcionarios.
administragdo publica que funcionérios motivados pelo o
. g L Implementar praticas de RH para
retrata o0 empoderamento servigo publico para atingir as . T . .
16 P LA capacitar os funcionérios, tais como:
psicolégico como moderador | metas organizacionais e a X S
~ . lideranca, participagéo nos
da relacdo entre PMS e gualidade dos produtos e X
o . processos e compartilha
desempenho organizacional. | servigos. . ~
informagoes.
SAD com comunicacdes de | Utilizar praticas de Inserir praticas como o clima de
maneira positiva e cooperativa,empoderamento psicoldégico emempoderamento sdo positivas para o
obtém uma cultura nivel macro. Influenciar os empoderamento psicolégico e
participativa e envolvente no | individuos por meio de lideres| ajudam na percep¢éo de um clima
18 | processo decisorio. Os gestoresleva a significancia do empoderador criando, desse modo,

devem partilhar informacdes
sobre a organizacao,
permitindo aos membros da

trabalho, aumenta o senso de
autonomia e passa a acreditar
gue pode causar um impacto 1

equipe tomar decisdes.

um senso psicoldgico de
empoderamento. Investir em lideres
ague promovam o compartilhamento

seu ambiente de trabalho.

de informac¢fes e autonomia.

Conforme observado, caso o objetivo da empresa eejsar o empoderamento

psicolégico de seus empregados, deve-se investisisi®mas que possuam caracteristicas

mais abrangentes e interativas, por meio de um@arauparticipativa e disseminacao de

informagcbes comoPMS habilitantes, que delegam autoridade e participagiiva nos
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processos decisoérios, por intermédio de lidere@néiobs que sdo capazes de ajudar nesse
processo. Dessa forma, a fase de uso do sisteretapaque gera informagdes Uteis a gestédo

e permite a revisdo do alinhamento das medidagskEntpenho.

4.2.4 Caracteristicas, fungdes e processos dadevis

As caracteristicas, funcdes e processos (FrancmsSetnal, 2007) identificados nos
artigos do PB que estudaram o ciclo de vida enf{igugevisao sao apresentados na tabela 5.
Como observou-se, a medida que se evolui com areemgao no campo dos SAD, hd uma
preocupacdo em como fazer melhor uso dos procéSsmsirupatiet al, 2011). Como os
processos de avaliacdo de desempenho néo sdo mpkessiprogressao linear, os SAD
precisam de desenvolvimentos e revisdes conforqueese deseja medir e de acordo com as

estratégias das organizacdes (Bowtnal, 2000).

Tabela 5- Caracteristicas, funcdes e processos dawsao.

PB Caracteristicas Funcbes Processos

SAD que permitem revisdes ¢ Revisar as praticas de gest i(\)/erlﬂcar as hipoteses para melhoria

N ) : = continua. Investir na gestdo de RH e
substituicbes através de um | para melhorar a inovagéo, o
desenvolver praticas correspondentes de

papel alternativo entre a melhoria das habilidades e gestao de RH para equipes intensivas em

11 | prética de gestédo de recursos$ motivagdo. Apoiar conhecimento, com énfase em liderancas
humanos e a lideranca liderancas empoderadoras em oderadorés Le tende a aumentar a
capacitada em equipes para compartilhar o b q

autonomia e o0 senso de responsabilidade

intensivas em conhecimento.| conhecimento em equipes. L
dos funcionarios.

Sistema de controle gerencial . o
Elaborar projetos de revisdo dos

(SCG) e métricas de Desenvolver revisdes dos rocessos e responsabilidades dos
14 desempenho operacional processos e (F:)olaboradores cgm o obietivo de
(MDO) utilizados bem responsabilidades de forma )

aumentar o empoderamento psicolégico

detalhados com impactos dos periédica.
de seus colaboradores.

indicadores existentes.

Os artigos do PB 11 e 14 abordaram a fase de cediz$i SAD, cujas caracteristicas
estabelecem que os sistemas devem permitir revisGagbstituicbes dos processos com
métricas de desempenho bem detalhadas. Ja as $uhedEm permitir a revisdo das praticas
de gestdo, processos e responsabilidades de foamédipa, apoiadas por liderancas
empoderadoras capazes de compartilhar o conheament os outros membros da equipe.
Referente aos processos, 0s autores sugeriraricaediés de melhoria continua, substituicdo
de liderancas e elaboracao de projetos de revisprdcessos e responsabilidades.

Na fase de revisdo, ocorrem 0s ajustes necessapagir de mudancas no ambiente
gue provocam regulagens de acordo com os objedstoatégicos da empresa, identificando-
se as proximas acfes a serem seguidas (FrancesSé&ntBourne, 2005). Como as
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organizacgdes precisam se adaptar constantementapsa da alta competicdo do mercado
(Bititci et al, 2012), esta fase é de suma importancia, poiSAI3 precisam acompanhar
essas transformacdes para manterem sua relevantiadade ao auxiliarem na tomada de
decis@es pelos gestores (Bitigtial, 2012; Ferreira & Otley, 2009).

Na fase de revisdo, os SADs sao reajustados deadcacomm as estratégias
organizacionais e o ambiente externo. Esse proasssevisdo continua é fundamental para
assegurar que as ferramentas de desempenho peamametevantes e incentivem o
crescimento dos colaboradores. Bititci et al. (30d&lientam que em ambientes de rapida
mudanca, a flexibilidade do sistema € crucial paedaptacdo das praticas de avaliacdo de
desempenho. Ao permitir revisdes periédicas, @miatcontribui para a melhoria continua
das praticas organizacionais e, ao mesmo tempm opampoderamento dos funcionarios, que

sentem que suas contribuicoeeedbacksao valorizados.

4.3 Oportunidades de pesquisa

As oportunidades de pesquisa identificadas no PBpmesentadas na Tabela 6
configuram-se como agenda para estudos futuro$iilmaindo com os interessados no tema,
segregando o uso de amostras diversificadas, ngtltirnativos de pesquisa, inclusdo de
outras variaveis, andlise de atributos de forma mspecifica e comparacao dos resultados.

Tabela 6 - Oportunidades de pesquisa.

Ampliar a pesquisa para outras organizacdes [FHBZ], como indUstrias [PB 8; PB 13] e
setores diversos [PB 8; PB 17]; manufatureiro emaonufatureiro [PB 6]; anexar diferentes
niveis hierarquicos, formacéo educacional e cd@Bs3]; expandir para outras regides,
areas, populacdes e departamentos [PB 7]; contewtnsais diferentes, assim como
contextos regulatérios e econdmicos [PB 10]; engwree diferentes portes [PB 17] e até
mesmo em diferentes paises [PB 4; PB 9].

Usar
amostras
diversificadas

Usar métodos| Realizar estudos longitudinais [PB 3; PB 6; PBB;&PB 9; PB 10; PB 16; PB 17],
alternativos estudos experimentais [PB 3; PB 6], pesquisastqtiaéis [PB 5; PB 17] bem como estudos
de pesquisa de casos ou entrevistas em profundidade [PB 9].

Investigar o estilo de lideranca [PB 2; PB 9; PR tBncas e criatividade [PB 3],

Incluir compromisso com as metas [PB 8], inovacéo [PBIBhacorganizacional ético [PB 10],

outras apoio de colegas e supervisores [PB 10], pratigas & desempenho [PB 12], desempenho

variaveis de equipes [PB 9], tipo de personalidade, sistetaascompensas e design do trabalho [PB
18] e outras variaveis comportamentais e indivisi{B 3].

Analisar

atributos Qe Razbes pelas quais as informag8es estdo sendoas¢Bidl 4].

forma mais

especifica

Com outros estudos [PB 4] e com outros grupos agopais em relacdo a como as
caracteristicas pessoais e as caracteristicaaltdlio determinam até que ponto as
caracteristicas dBMSséo consideradas exigentes [PB 10]; compararedifes setores de
produtos e servicos [PB 18].

Comparar os
resultados da
pesquisa
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Busca-se com essas oportunidades de pesquisa lgemeya achados para diferentes
populacdes e ampliar o escopo do estudo (Garciaugs® 2020), fornecendo evidéncias
empiricas para apoiar as causalidades nas relagasntir a confiabilidade das evidéncias
(Beuren et al., 2020; Moulang, 2015; Souza & Beu18), aumentando a precisdo dos
resultados (Mahmouet al., 2022).

Espera-se examinar como os funcionarios desenamlverempoderamento ao longo
do tempo (Al-Makhadmahet al, 2020); explicar o resultado do empoderamento eom
realizacdo de estudos de desempenho em longo (@aktakhadmabhet al, 2020); ampliar o
impacto da lideranca durante o ciclo de vida dgepooe amadurecimento da equipe (Garcia
& Russo, 2020); aléem de expandir a pesquisa e ivoluestudos com outras variaveis
proeminentes; com recomendacdes para ajudar aanteg resultados em contextos mais
abrangente (Swiatczadt al, 2015). Além dos aspectos observados na TabelanGpbase em
lacunas observadas nas analises dos artigos dié?ificam-se ainda outras indicacdes de

analises quanto aos atributos da avaliacao de gesdim e do empoderamento psicologico.

Tabela 7 - Oportunidades de pesquisa.

Os atributos especificos das medidas de desempeiehmompdem urRMSabrangente (nimero de
medidas e/ou combina¢des de medidas de desemprahodiras e nao financeiras), bem como
usar métodos que ndo sejam a autoavaliacdo (asatiacdo de supervisores), e investigar o uso
simultaneo déMSabrangente com a finalidade de forndeedbale avaliar ou compensar os
gerentes. [PB1]

As diferengas entre as consequéncias/manifestacéditlde” e os efeitos de “acdo”. [PB 2]

Como as alavancas de controle devem ser modefzmlas)a variacdo na literatura, e identificar
situacBes em que as empresas optam pelo usoivderatiagndsticos deMS incluindo como
encontrar um equilibrio entre o uso de controlesimpactam a criatividade; examinando a relacao
entre a criatividade (individual) e inovagao (origanional). [PB 3]

As intervengdes de empoderamento tendem a seiothiaglas ao nivel inferior nas hierarquias
organizacionais. Pesquisas futuras também podeansentrar em gerentes de nivel inferior para
examinar até que ponto 8£MSs (Statistical Package for the Social Scierestdp ligados ao
empoderamento psicoldgico. [PB 6]

De forma segregada, se as empresas adquiridagjouweades sdo de fato resilientes e também
abordar os possiveis consequentes da resiliérgdaiaacional, uma vez que a pesquisa se deteve
aos antecedentes. [PB 8]

O motivo de a lideranca transacional contribuifatena moderada para o ajuste do modelo,
avaliando as razdes para a mudancga no estiloetatida. [PB 9]

Como os trabalhadores vulneraveis interpretamasses dd=PM (Enterprise Performance
Management)Por exemplo, pesquisas anteriores mostraramuat@anto os funcionarios
considerarem &PM justo é crucial para as reacdes dos funciondestsidar até que ponto 0s
trabalhadores vulneraveis consideram as demandaslddho como obsticulos ou demandas
desafiadoras? [PB 10]
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As diferencas no uso de controles contabeis paloardinados nas hierarquias gerenciais, bem
como explorar as mudangas nos papeéis dos contaidbeis em diferentes estagios do processo de
inovacao. [PB 13]

Examinar como cada dimenséo afeta diferentemed¢és@mpenho organizacional percebido para
oferecer implicactes gerenciais mais detalhadassppalizadas para as organizacfes publicas. [PB
16]

A reputacdo percebida pelos clientes em relac@cédisas de empoderamento para explorar o papel
dos funcionarios nos processos de construcdo déagw, estudar a moderacdo do empoderamento
psicolégico em relagcdo ao clima de empoderamergpuwacao corporativa e examinar se as
dimens&es do empoderamento psicoldgico tem efdifexentes sobre a reputacdo corporativa e
como as dimensdes da reputacdo afetam o desempenlempresas. [PB 18]

As sugestdes para estudos futuros identificadeata pda anélise dos artigos do PB
concentram-se na necessidade de estudos comparatiaee os SAD e o empoderamento
psicologico, sendo sugerida a realizacdo de imyesgiies em diferentes amostras como
também a necessidade de realizar pesquisas guabta observar seus efeitos em longo
prazo. Observa-se que as variaveis em destageremete aos resultados individuais, tais
como estilos de lideranca (Garcia & Russo, 2020ygmaon et al, 2014; Ozba &
Cekmeceliglu, 2022), e resultados organizacionais, tais coravacgao (Beureet al, 2020;
Moulang, 2015).

Além disso, foi possivel fazer alguns questionaw®igue podem ser explorados em
estudos futuros, por exemplo: como a inclusdo ddsboradores na definicdo de metas e
critérios de avaliacdo impacta sua percepc¢éo amantia e empoderamento psicolégico? De
gue maneira deedbackcontinuo e multidirecional influencia a percepcocompeténcia e
empoderamento psicolégico dos colaboradores? Comosistemas de avaliacdo que
promovem a colaboracdo entre pares e equipes afetampoderamento psicolégico em
termos de conexao social e pertencimento? Quabel pla cultura organizacional na eficacia
de diferentes modelos de avaliacdo de desempentortadecimento do empoderamento
psicolégico dos colaboradores? Avaliacdes baseaiasompeticdo individual prejudicam a
motivagdo intrinseca e o empoderamento psicolégjgando comparadas a avaliagfes
colaborativas? Nesse contexto, este estudo vis&imgn ao identificar as lacunas de
pesquisa para a continuidade desse campo de gefgb, visando a melhor compreensao
acerca das variaveis relacionadas ao SAD e empudata psicoldgicos e as necessidades de

avanco na literatura.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDAGOES

O estudo tem por objetivo analisar as caractesistde um fragmento da literatura
acerca da avaliacdo de desempenho e empoderansodOg@ico e suas oportunidades de
pesquisa. Para tanto, usou-seRtoKnow-Cpara a sele¢cdo de um PB que representasse um
fragmento da literatura acerca do tema, compostolBoartigos analisados através de
variaveis basicas e avancadas.

A partir das variaveis basicas, verifica-se queeidigs autores se interessaram pelo
tema, realizando estudos em parceria. Também savabe crescente interesse pelo tema,
com o desenvolvimento de um maior nimero de estudgsultimos anos, associado ao
interesse de diferentes periddicos que publicasnetstudos, com destaqueAtzconunting &
Financee da Revista Brasileira de Gestdo e Negocios. Beasrpalavras-chaves utilizadas
nos estudos do PB, citam-se: empoderamento psicolégiatividade, estilos de lideranca,
sistemas de medicédo de desempenho e desemperthvo @@eno as principais.

Em relacdo as variaveis avancadas, o estudo werifes fases do ciclo de vida
(Bourne et al, 2000; Nudurupatet al, 2011) do SAD que levam ao empoderamento
psicologico dos funcionérios, a partir de suas atarssticas, funcdes e processos (Franco-
Santoset al, 2007). Constatou-se menor abordagem relaciofamaplantacdo dos SAD,
demonstrando que os estudos apresentam maiorssgenas fases design uso e revisao,
que sao as fases em que o empoderamento psicolégiteamente se desenvolve. Com
relacdo aos artigos do PB que se preocuparam emaest uso dos SAD, observa-se que o
dialogo e o compartiihamento de informacdes tendepnoduzir um senso de eficiéncia e
autonomia e que a diversidade de medidas finasceirgio financeiras promove um senso de
capacidade nos funcionarios.

Ao se fazer uma andlise mais profunda dos resudtagwesentados, € possivel
estabelecer uma estrutura para se entender aceta¢@ a avaliacdo de desempenho e o
empoderamento psicolégico com base na Teoria dad&téminacéo (Deci & Ryan, 1985). A
autonomia refere-se a sensacao de controle quéivddao tem sobre suas proprias acoes e
decisbes. Na pratica de avaliacdo de desempenhotoaomia é frequentemente limitada
quando os sistemas de avaliagdo sao rigidos, paddms ou impostos de maneira vertical,
sendo que os colaboradores néo tém voz ou cosible os critérios de avaliagdo (Boedker
& Chong, 2022). A auséncia de participacdo podeltaasem um processo percebido como

punitivo ou controlador, o que diminui o0 empoderatagsicologico (Swiatczak et al., 2015).
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No entanto, um sistema de avaliacdo participatiodepmelhorar a percepcéo de
autonomia dos colaboradores (Beuren et al., 2@20ando eles séo envolvidos na definigéo
de metas de desempenho ou tém a oportunidade decéor feedback, a autonomia é
fortalecida, aumentando a motivacéo intrinsecaenaacao de empoderamento (Swiatczak et
al., 2015). Implementar um sistema de avaliagdoqual os colaboradores tenham mais
autonomia para definir metas, participar do prazesfazer escolhas sobre como seu trabalho
sera avaliado pode contribuir para o empoderanpsitologico.

A competéncia, segundo a TAD, € a necessidade deerd@ eficaz e capaz de
enfrentar desafios e realizar tarefas com sucd3sci (& Ryan, 1985). Em sistemas de
avaliacdo de desempenho, quando as avaliagOesla@s, qustas e fornecem feedback
construtivo, os colaboradores percebem suas psdm@npeténcias sendo refor¢cadas
(Swiatczak et al., 2015). O empoderamento psicotdgnanifesta-se a medida que eles
ganham mais confianca em suas habilidades e ecapaaidade de melhorar continuamente.

No entanto, se os sistemas de avaliacdo de deskmpéio fornecerenfieedback
frequente e relevante, ou se os critérios de aaaidorem vagos, os colaboradores podem
sentir que suas competéncias ndo sado reconhelddasdo a um sentimento de frustracao e
desmotivacdo. Propor sistemas de feedback contmumultidirecional, em que os
colaboradores recebam informacdes claras e camaButdo apenas de seus gestores, mas
também de pares e subordinados, pode reforcar ¢timseto de competéncia e,
consequentemente, o empoderamento psicoldgico.

A terceira necessidade fundamental da TAD é a @mnmewcial ou relacionamento,
que se refere & sensacao de pertencimento e eg@oizio ambiente de trabalho. A titulo de
ilustracdo: um sistema de avaliacdo que envolwibfisesk em 360 graus, ou que permite uma
maior interacdo entre os colaboradores, pode faneanin ambiente de confianca e
colaboracdo. Quando os colaboradores se senterotadags aos seus colegas e superiores,
eles tendem a sentir-se mais empoderados, ja gqoaebgen que fazem parte de um grupo e
gue seu trabalho tem um impacto positivo sobreit®s.

Em contraste a isso, avaliacbes altamente indilichdas ou competitivas podem
minar a coesao social, criando um ambiente de |trabmais hostil e prejudicando a
motivagao intrinseca dos colaboradores. Incorpsistemas de avaliagdo que incentivem a
colaboragéo e o fortalecimento de relacionamenits eolegas de trabalho, como avaliagdes
colaborativas ou em equipe, pode promover a sensi;fertencimento e suporte social, que

Sao essenciais para o empoderamento psicologico.
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Dentre as oportunidades de pesquisa evidenciadB8 neerifica-se a necessidade de
expandir os achados para diferentes populacdepkaaim escopo do estudo com a utilizagéo
de outras variaveis bem como usar métodos alteosatie pesquisa e comparar os resultados
com outros estudos. As sugestdes também se camtertn analises qualitativas e seus
efeitos em longo prazo. Diante disso, entende-sengobjetivos da pesquisa foram atingidos
com contribuicdes tedricas, ao evidenciar as lexude pesquisas préaticas, ao apontar as
caracteristicas, funcdes e processos percebidosadm fase do ciclo de vida do SAD, e
contribuicbes sociais, ao compartilhar tais reslo$éae promover o incentivo a futuras
pesquisas.

Algumas limitagcbes do estudo podem ser referensjamtano a definicdo das bases de dados
que podem limitar o retorno de artigos sobre o tearossim, na analise bibliométrica,
podem ser utilizadas diversas variaveis basicasaecadas, considerando a percepcao e
interpretacdo dos pesquisadores. Também é possivelntar o recorte temporal da pesquisa,
permitindo uma analise mais abrangente e aprofundad fenbmenos em estudo. Desse
modo, sugere-se para estudos futuros a buscaiglesaetn outras bases de dados e a incluséo
de outras palavras-chaves, como: estilos de ligarasriatividade e inovagédo, bem como a
andlise de novas variaveis basicas e avancaddsboordo para evidenciar as caracteristicas
desse campo de pesquisa que esta em expansao.
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