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RESUMO

O objetivo deste artigo foi investigar os efeitos dos controles informais no empowerment psicoldgico e na satisfagio no trabalho.
Apesar de estudos pregressos analisarem o papel de determinados sistemas de controle gerencial em resultados individuais,
tais como empowerment psicologico e satisfagdo no trabalho, as evidéncias dos controles informais nesse contexto nao sio
conclusivas. Os sistemas cooperativos de crédito tém consideravel participagdo no crescimento econdmico, desenvolvimento
regional e empregabilidade. Nesse sentido, explora-se a percepc¢do de diretores e gerentes das unidades de negocios de um
dos maiores sistemas cooperativos quanto aos controles informais utilizados. Considerando que a satisfagdo no trabalho gera
uma série de desdobramentos a organizagio (por exemplo, lealdade do funcionario e desempenho no trabalho), compreender
seus determinantes torna-se relevante. A literatura aponta a crescente preocupagio das organizagdes contemporineas com
controles informais. Diversos estudos se concentram em compreender o papel desses controles e os respectivos efeitos em
comportamentos organizacionais e individuais. Na perspectiva individual, existe a necessidade de analisar efeitos indiretos de
controles gerenciais em aspectos individuais por meio de varidveis psicoldgicas. Assim, o estudo agrega novas evidéncias dos
controles informais nas organizagdes ao explorar o papel interveniente do empowerment psicoldgico e os efeitos (benéficos)
na satisfacdo no trabalho. Adicionalmente, o estudo proporciona uma contribuicio de ordem metodoldgica para as pesquisas
nacionais em controle gerencial ao acrescentar uma anélise baseada em métodos mistos. Uma survey foi aplicada com diretores
e gestores de unidades de negdcios de um dos maiores sistemas cooperativistas de crédito do Brasil. Os dados foram analisados
com uma abordagem de métodos mistos: modelagem de equagdes estruturais por minimos quadrados parciais e fuzzy-set
qualitative comparative analysis. Os controles informais se associam direta e indiretamente (via empowerment psicologico)
com a satisfacao no trabalho. Além disso, os achados sinalizam mais de uma solu¢ao para alta satisfagdo no trabalho.
Palavras-chave: controles gerenciais, controles informais, empowerment psicolédgico, satisfagao no trabalho.
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Efeitos dos controles informais e empowerment psicolégico na satisfagdo no trabalho

1. INTRODUCAO

Os sistemas de controle gerencial (SCG) sado
indispensaveis as organiza¢des e a manuten¢do do
controle tem-se configurado como elemento critico na
maioria das empresas (Goebel & Weiflenberger, 2017a,
2017b). A importancia dos SCG repousa no fato de que
representam um instrumento de gestdo projetado para
viabilizar o atingimento dos objetivos organizacionais,
e isso naturalmente demanda a colaboragido de um
contingente significativo de pessoas (Merchant & Van
der Stede, 2007). Assim, destacam-se os esforcos de
muitas empresas na criagdo de ambientes de trabalho que
satisfacam os anseios de seus colaboradores (Altenburger,
2021). Nesse sentido, o autor destaca que a Google é um
exemplo cldssico de empresa que investe para aumentar
a satisfagdo no trabalho e que funcionarios insatisfeitos
podem trazer consequéncias muito negativas as empresas,
tais como perda de produtividade, o que compromete o
atingimento de objetivos programados e da estratégia
como um todo.

Nesse contexto, entender o que estd por tras da
satisfagdo no trabalho pode auxiliar as organizagdes na
manuten¢do de um ambiente positivo que contribua para
que os objetivos propostos sejam de fato cultivados pela
equipe. Estudos indicam que a satisfagdo no trabalho pode
estar associada com incerteza ambiental percebida (Ferris,
1977), profissionalismo e comprometimento (Norris &
Niebuhr, 1984), or¢amento participativo (Chenhall &
Brownell, 1988), empowerment psicoldgico (Bordin et
al., 2006), comprometimento e turnover (Rajabi et al.,
2021), entre outros fatores.

Na linha de fatores motivacionais em relacdo ao
trabalho, destaca-se o empowerment psicoldgico; um
construto multifacetado (Thomas & Velthouse, 1990),
indicativo da motivacdo intrinseca e das atitudes de
um sujeito em rela¢do ao seu ambiente de trabalho
como um todo (Spreitzer, 1995), ou seja, trata-se de
um construto que se refere ao aumento da motivagao
intrinseca manifestado em um conjunto de cognigdes,
tais como significado, competéncia, autodeterminagédo e
impacto. De acordo com Hall (2008), niveis mais elevados
desses quatro elementos resultam em mais atencgao e
intensidade na realizagdo das tarefas, além de potenciais
aprimoramentos estratégicos nas maneiras de condugao
dessas tarefas.

Uma vez que os controles gerenciais sdo usados
para orientar comportamentos congruentes com as
estratégias organizacionais (Merchant & Van Der Stede,
2007), quando os gestores buscam informagdes sobre
oportunidades e ameagas em seus ambientes para
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desenvolver as estratégias organizacionais, as chances
de sucesso nessa tarefa sio ampliadas se estiverem
respaldados por equipes que trabalhem proativamente
diante das motivagdes sugeridas pelos SCG (Matsuo
et al., 2021). Por isso, esta pesquisa explora o papel dos
controles informais no empowerment psicoldgico e na
satisfagdo no trabalho. Ainda que a literatura reconhega
que o controle gerencial seja viabilizado por meio de
controles formais e informais (Goebel & WeifSenberger,
2017a,2017b), neste estudo exploram-se exclusivamente
os controles de natureza informal.

O foco da investigacdo esta nos controles informais,
tendo em vista que nas organizagdes contemporaneas
sugere-se fortemente a presenca de controles informais
voltados a cultura e ao pessoal (Dimes & Villiers,
2020; Goebel & Weiflenberger, 2017b). Os controles
informais sao mais flexiveis e menos restritivos que os
formais, pois ndo se baseiam em métricas explicitas
e facilmente verificaveis (Norris & O’Dwyer, 2004).
Geralmente, controles informais nao sao codificados
nem projetados conscientemente, sdo menos burocraticos
e menos explicitos nas organizagdes (Cardinal et al.,
2004; Langfield-Smith, 1997). Ainda que os mecanismos
de controle informais eventualmente possam conter
aspectos formais (ex.: codificagdes explicitas de valores
centrais e manuais de procedimentos), esses costumam
ser “considerados mais informais do que formais devido
a sua influéncia indireta sobre o comportamento dos
colaboradores” (Goebel & Weiflenberger, 2017b, p.
509). Devido ao fato de os controles informais estarem
relacionados com recompensas intrinsecas (Akroyd &
Kober, 2020; Chenhall, 2003), tais como autonomia e
oportunidade de crescimento, potencialmente podem
promover o empowerment psicoldgico e a satisfacao dos
colaboradores.

Diante de uma chamada emergente para explorar o
papel dos controles informais (Pant, 2001; Tucker, 2019),
diversos estudos surgiram para agregar novas evidéncias,
como, por exemplo, em organizagdes contemporaneas
(Goebel & Weifienberger, 2017b), pequenas empresas
(Wohlgemuth et al., 2019) e empresas familiares (Monteiro
& Lunkes, 2021). Nessa linha, esta investigacao explora
a oportunidade de estudar um sistema financeiro
cooperativo que potencialmente permite um ambiente
propicio ao uso de mecanismos de controles informais
(Williams, 1986), visto que essas organizagdes sao
ancoradas em valores sociais e coletivos (Jovanovié et al.,
2017) e, consequentemente, isso reflete em suas praticas
e mecanismos de controle gerencial (Silva et al., 2021).
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Além disso, Beuren, Santos, Bernd e Pazetto (2020)
sugerem que novos estudos em organizagdes cooperativas
investiguem o efeito de controles informais em aspectos
concernentes ao espectro social que contempla,
por exemplo, o bem-estar dos membros. Diante da
contextualizagdo e das evidéncias expostas, que revelam
as lacunas de pesquisa, tem-se como objetivo investigar
os efeitos dos controles informais no empowerment
psicolégico e na satisfacdo no trabalho de atores
organizacionais de um sistema financeiro cooperativista.

Os achados desta investiga¢do indicam que os
controles informais estdo positivamente associados com o
empowerment psicologico e com a satisfagdo no trabalho.
Quanto ao empowerment psicologico, comprovou-se a
existéncia de associagdo positiva com a satisfagdo no
trabalho e o papel mediador do construto na relagao
entre os controles informais e a satisfagao no trabalho.
Esses resultados sugerem que as organizagdes podem se
beneficiar do uso de mecanismos de controles pessoais
e culturais (controles informais investigados) para
promover o empowerment psicologico e a satisfagdo
dos colaboradores. Como consequéncia, espera-se que
essa descoberta contribua para que sejam ampliados os
estimulos de comportamentos mais inclinados com a
estratégia da organizagéo.

O estudo fornece diversas implicagdes e contribuicdes
para a literatura e para a pratica gerencial. Por um lado,
agrega evidéncias para a chamada de Hall (2016) e Luft
e Shields (2003) ao analisar o efeito mediador de uma
variavel psicoldgica (empowerment psicoldgico) entre
controles gerencias (mecanismos de controle informais)

e comportamentos/resultados individuais (satisfagao
no trabalho). Também contribui pontualmente para a
literatura de SCG (Beuren, Santos & Bernd, 2020; Hall,
2008; Matsuo et al., 2021; Souza & Beuren, 2018) ao
explorar novas relagcdes que o empowerment psicoldgico
atua como facilitador. Além disso, acresce novas evidéncias
dos controles informais nas organizagdes (Goebel
& Weiflenberger, 2017b; Monteiro & Lunkes, 2021;
Wohlgemuth et al,, 2019), especialmente em ambientes
cooperativos. Por outro lado, sao geradas contribuigdes para
a prética gerencial ao apontar efeitos dos SCG utilizados
em comportamentos e resultados dos funcionarios.
Complementando esta introdugao, a pesquisa esta
estruturada da seguinte forma: na se¢do 2 apresentam-se
arevisdo da literatura e o desenvolvimento das hipoteses
acerca do efeito dos controles informais no empowerment
psicoldgico (H,) e na satisfagdo no trabalho (H,) e do efeito
do empowerment psicoldgico na satisfagao no trabalho
(H,) e na mediagio da relagdo entre controles informais
e satisfagdo (H,). A segdo 3 esclarece a metodologia
empregada para o desenvolvimento da survey, que
contou com a colaboragao de 115 diretores e gerentes
de um dos maiores sistemas financeiros cooperativos
do Brasil e teve os dados analisados por uma abordagem
de métodos mistos: modelagem de equagdes estruturais
por minimos quadrados parciais (partial least squares-
structural equation modeling — PLS-SEM) e fuzzy-set
qualitative comparative analysis (fsQCA). Na secao 4
apresentam-se a andlise e a discussdo dos resultados e,
por fim, na segdo 5, as conclusdes da investigagao, suas
implica¢des, limitagdes e sugestoes para futuras pesquisas.

2. REVISAO DA LITERATURA E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

2.1 Controles Informais e Empowerment
Psicolégico

Os SCG sao utilizados nas organizagdes para assegurar
que o comportamento dos colaboradores tenha congruéncia
com as estratégias e objetivos organizacionais (Merchant
& Van Der Stede, 2007). O controle gerencial pode ser
conduzido por mecanismos informais (controles culturais
e de pessoal) e formais (controles de resultados e de agoes)
(Merchant, 1985; Merchant & Van Der Stede, 2007).

Os controles formais sdo essencialmente baseados em
padrdes explicitos e quantificaveis destinados a assegurar
o alcance de resultados pretendidos e a compreensio das
praticas adotadas (Langfield-Smith, 1997). Os controles
formais englobam monitoramento e avalia¢do do
desempenho dos colaboradores, contemplando controles
de agdo para assegurar que os colaboradores desempenhem
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suas tarefas conforme normas e procedimentos da
organizac¢do (Goebel & Weiflenberger, 2017b). Os controles
informais sao mais implicitos e menos quantificaveis,
atuando como norteadores para o comportamento humano
dos colaboradores (Goebel & Weiflenberger, 2017b).
Nessa linha, os controles informais referem-se aos meios
utilizados pela gestao para promover uma comunicagao
mais informal e flexivel com os colaboradores (Tucker,
2019) e desdobram-se em controles de pessoal e culturais
(Goebel & WeifSenberger, 2017a, 2017b). Os controles de
pessoal sao empregados para promover a motivagao dos
individuos e necessitam estar em consondncia com os
valores da organizagdo (Abernethy & Brownell, 1997). Os
controles culturais procuram estabelecer normas e valores
esperados pela empresa, delineando o clima interno e
a mentalidade dos individuos (Akroyd & Kober, 2020;
Goebel & Weiflenberger, 2017b).
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Percebe-se que os controles informais estdo
relacionados as rotinas, procedimentos e praticas
que coletivamente geram e transmitem informacgdes
por meio de relagdes interpessoais que prevalecem
numa organizagdo para influenciar, manter ou alterar
padrdes nas atividades organizacionais, conforme os
valores que a empresa intenciona cultivar (Akroyd &
Kober, 2020; Tucker, 2019). Os mecanismos de controle
informais sdo precisos para o alcance do desempenho das
organizagdes, via envolvimento e controle das atividades
dos colaboradores (Goebel & Weiflenberger, 2017b; Pfister
& Lukka, 2019). Uma vez que os controles informais
sdo mais organicos do que os controles formais, estdo
potencialmente ligados ao incentivo de comportamentos
positivos nos colaboradores (Chenhall, 2003).

Nesse contexto, os aspectos concernentes ao
comportamento humano sdo a principal explica¢io
para a varidncia no desempenho das organizagdes, em
que o empowerment psicoldgico pode levar a resultados
positivos ao permitir que os colaboradores tenham
maior envolvimento, controle e autonomia em suas
atividades que se manifestam pela percep¢do conjunta
do individuo dos sentimentos de significado, impacto,
competéncia e autodeterminacao (Spreitzer,1995). O
empowerment psicolégico, sob a ética do individuo, é
expresso pelo: (i) significado, que contempla a percepgao
de importéncia do trabalho realizado; (ii) competéncia,
que consiste na autoconfian¢a e habilidades no
trabalho; (iii) autodeterminagéo, acerca da autonomia e
independéncia para condugio do trabalho; e (iv) impacto,
acerca da influéncia e controle no departamento de
trabalho (Spreitzer, 1995). O processo de empowerment
psicoldgico dos individuos sobre sua propria eficacia no
trabalho contribui para aperfeicoar os procedimentos
conduzidos, com isso aprimorando o alcance dos objetivos
organizacionais (Spreitzer et al., 1997).

Sobre evidéncias acerca de SCG e empowerment
psicologico, destaca-se o estudo de Baird et al. (2018), que
concluiu que o uso habilitante do SCG esta associado ao
empowerment psicologico de diretores e ao desempenho
organizacional. Por sua vez, Beuren, Santos e Bernd (2020)
evidenciaram que a percepgao habilitante do SCG leva
ao empowerment psicoldgico, o que instiga a resiliéncia
organizacional de gestores. Por fim, Matsuo et al. (2021)
constataram que o uso interativo do SCG afeta positivamente
o empowerment psicoldgico, o comportamento proativo
e, ainda, o desempenho de colaboradores.

Para o contexto de controles informais e empowerment
psicoldgico, as evidéncias sao mais limitadas, o que reforca
aimportancia deste estudo. No entanto, a literatura revela
que os controles informais sao um dos principais meios
para assegurar o comprometimento organizacional (Goebel
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& Weiflenberger, 2017a), a participagao e interagdo social
(Wohlgemuth et al., 2019) e a identificagido organizacional
pelos funcionarios (Monteiro & Lunkes, 2021). De forma
geral, a literatura sugere que os mecanismos de controles
informais promovem maiores niveis de autonomia e
empowerment psicolégico nos colaboradores (Merchant
et al.,, 2003). Com base no exposto e no contexto
cooperativista da amostra, que reune institui¢des
ancoradas em valores sociais e coletivos (Jovanovi¢ et
al., 2017) e que visam demonstrar responsabilidade social
(Beuren, Santos, Bernd & Pazetto, 2020), desenvolve-se
a primeira hipotese desta pesquisa:

H,: os controles informais se associam positivamente com o
empowerment psicologico.

2.2 Empowerment Psicolégico e Satisfacao no
Trabalho

O empowerment psicolégico pode ser compreendido
como a motiva¢do propria ou atitude psicolégica de um
sujeito em relagdo ao seu ambiente de trabalho (Spreitzer,
1995; Spreitzer et al., 1997). Essa definigdo é uma das
mais recorrentes na literatura acerca do empowerment
psicolégico (Meyerson & Kline, 2008) e se baseia
essencialmente em Thomas e Velthouse (1990). Entre os
conceitos de empowerment esta a reparticio da autoridade e
responsabilidade da tomada de decisoes entre colaboradores
de niveis inferiores e superiores da institui¢ao, concedendo-
lhes certa arbitrariedade para tomar decistes por conta
propria, sendo responsaveis pela exceléncia de suas agdes
para melhorar o funcionamento da institui¢ao (Barton &
Barton, 2011; Siegall & Gardner, 2000). Ha Indicios de que
o empowerment psicologico pode estar associado com a
satisfacdo no trabalho para os colaboradores.

A satisfacdo no trabalho pode ser determinada
como o estado emocional resultante das peculiaridades
e do ambiente de trabalho dos colaboradores, em que a
satisfacdo é considerada um motivo decisdrio da eficiéncia
e eficacia organizacional (Sandalika & Jayasekara, 2017).
A satisfagao no trabalho é consequente da analise que os
colaboradores fazem da combinagdo de aspectos gerais
ou especificos no ambiente de trabalho, o que impacta
diretamente na forma de conducéo das tarefas (Saridakis
etal.,, 2018).

Na literatura, estudos apontam que a satisfacao no
trabalho esta associada positivamente com resultados
individuais, bem como estabilidade e desempenho no
trabalho, recompensas emocionais e comprometimento
efetivo (Koo et al., 2019; Mahmood et al. 2019). Segundo
Bordin et al. (2006), o empowerment psicologico e
suas respectivas dimensdes sdo capazes de impactar
positivamente a satisfacdo no trabalho, e He et al.
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(2010) obtiveram evidéncias empiricas nesse sentido.
Diante do exposto, para os funciondrios de um sistema
cooperativista, espera-se que a logica da literatura seja
suportada. Por isso, a segunda hipotese investigada é a
seguinte:

H,: o empowerment psicologico se associa positivamente com a
satisfagdo no trabalho.

2.3 Controles Informais e Satisfacao no Trabalho

Os controles informais normalmente representam
comunicac¢des informais e de cunho mais flexivel
nas organiza¢des (Chenhall, 2003); mostram carga
reduzida de objetividade, tendem a nio ser codificados
e sua concep¢ao nao necessariamente se da de forma
consciente, mas incluem politicas e praticas menos
explicitas, que emergem das agdes no dia a dia (Akroyd
& Kober, 2020; Langfield-Smith, 1997). Altenburger
(2021) reforga que colaboradores satisfeitos manifestam
comportamentos promissores a organizagao, no sentido
de contribuir para que a agdo ocorra conforme aquilo que
é pretendido. Por estarem relacionados com recompensas
mais intrinsecas, tais como autonomia e oportunidade
de crescimento, por exemplo, os controles informais
podem ter influéncia significativa em comportamentos,
desempenhando papel relevante na tarefa de promover
a motivagao intrinseca dos colaboradores (Goebel &
Weiflenberger, 2017b).

Um extenso corpo de pesquisa tem se dedicado a
explorar antecedentes da satisfagao no trabalho; todavia,
influéncias de elementos sociais tém sido ignoradas pelos
pesquisadores (Macintosh & Krush, 2014). Penha et al.
(2016) defendem que o contexto social e organizacional
¢ um dos principais responsaveis pelas variagdes nos
niveis de satisfagdo dos colaboradores, ou seja, as praticas
organizacionais influenciam a satisfa¢ao no trabalho.
Evidéncias sugerem que mecanismos de socializagdo
organizacional, pautadas em valores centrais (Song et al.,
2015), e a respectiva disseminac¢do desses principios aos
membros no ambiente laboral (Carbonell & Rodriguez-
Escudero, 2013) sdo meios relevantes para promover
a satisfacdo no trabalho dos funcionarios. Em linhas
gerais, as evidéncias sugerem que controles informais,
ancorados em normas implicitas e disseminagao de valores
da organizagao (Goebel & WeifSenberger, 2017b), sdo
benéficos para os funciondrios. Assim, espera-se que
os controles pessoais e culturais estejam positivamente
associados com esse estado emocional, e formula-se a
terceira hipotese de pesquisa:

H,: os controles informais se associam positivamente com a
satisfagdo no trabalho.
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2.4 Controles Informais, Empowerment
Psicoldgico e Satisfacao no Trabalho

Considerar efeitos indiretos do controle gerencial em
outputs de nivel individual, considerando a media¢ao de
variaveis psicoldgicas, faz-se necessario e ha demanda
para estudos que contemplem essa perspectiva (Hall,
2016; Luft & Shields, 2003). Neste sentido, estudos afins
empregam o empowerment psicoldgico como variavel
mediadora. O papel mediador desse construto é destacado
em rela¢des como, entre clima psicoldgico e satisfagao no
trabalho (Carless, 2004), entre performance measurement
system (PMS) abrangente e desempenho gerencial (Hall,
2008), entre PMS habilitante com desempenho de tarefas
e satisfacdo no trabalho (Souza & Beuren, 2018), entre
percepgao habilitante do SCG e resiliéncia organizacional
(Beuren, Santos & Bernd et al., 2020) e entre uso interativo
do SCG com comportamento inovador e desempenho
(Matsuo et al., 2021).

Também existem evidéncias de que os controles
informais geram beneficios indiretos aos comportamentos
individuais. Por exemplo, Monteiro e Lunkes (2021)
evidenciaram efeitos indiretos dos controles informais
no comprometimento afetivo, por meio da identificagao
organizacional. Os indicios levam a crer que o
empowerment psicologico pode assumir uma fungio
interveniente na relacio dos controles informais utilizados
pelo sistema cooperativista e a satisfacdo no trabalho
dos diretores e gerentes das unidades. No contexto do
cooperativismo, 0s mecanismos de controles informais
emergem com consideravel grau de autonomia, no
qual sdo transmitidas as informagdes necessarias entre
superiores e subordinados (Silva et al., 2021), facilitando
a disseminagdo dos valores centrais da organizagao.
Essa pratica tende a refletir direta e indiretamente nos
comportamentos e resultados dos colaboradores.

Essencialmente, sugere-se que, por meio de controles
sobre contratacdo, treinamento, desenvolvimento e
oportunidades (controles de pessoal) e cddigos de
conduta, missdo, visdo e valores essenciais (controles
culturais) (Goebel & Weifienberger, 2017b; Kleine &
Weiflenberger, 2014) propostos pela gestdo do sistema
cooperativista, fomente-se o significado, a competéncia, a
autodeterminagio e o impacto (empowerment psicologico)
do funcionario (Spreitzer, 1995; Spreitzer et al., 1997) e,
consequentemente, o sentimento de realizagdo, de emogio
e de que o trabalho vale a pena (satisfagdo no trabalho)
(Macintosh & Krush, 2014; Rutherford et al., 2009).
Em linhas gerais, a expectativa ¢ que o empowerment
psicolégico promova um alinhamento entre os controles
informais e a satisfagdo no trabalho. Desse modo, propde-
se que:
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H,: o empowerment psicologico medeia a relagdo entre os
controles informais e a satisfacdo no trabalho.

Controles

A Figura 1 ilustra o modelo conceitual da pesquisa.
Adicionalmente, trés variaveis de controle siao inseridas
ao modelo: controles formais, idade e género.

Satisfagdo no

informais

Figura 1 Modelo conceitual
Nota: Varidveis de controle: controles formais, idade e género.
Fonte: Elaborada pelos autores.

3. METODO

3.1 Contexto da Populacao, Coleta de Dados e
Amostra

As cooperativas de crédito atuam em um contexto
similar ao dos bancos, mas tém particularidades, como
o intento de maximizagdo dos beneficios para os seus
cooperados (Maia et al., 2019; Smith et al., 1981). Essas
cooperativas atuam na facilitacdo do acesso ao crédito
pelas mais diversas classes sociais, o que promove
o crescimento econdmico e o desenvolvimento local
em diversos panoramas, nao sendo diferente para o
cenario brasileiro (Favalli et al., 2020). Os principios
operacionais do Conselho Mundial de Cooperativas de
Crédito (World Council of Credit Unions - WOCCU)
realgam o papel dessas organizagdes na promogao
de desenvolvimento humano e social, contemplando
aspectos como o comprometimento das cooperativas de
crédito para contratar e reter mao de obra qualificada,
além de promover o bem-estar dos membros/dirigentes/
funcionarios (Marcoux et al., 2021; Mathuva et al., 2017).

A populagao do estudo compreende diretores e gerentes
de um dos maiores sistemas financeiros cooperativos do
Brasil. Tal instituicdo é centendria, com mais de 2 mil
agéncias, esta presente em todas as regides do Brasil e
tem mais de 5 milhoes de associados. Em junho de 2021,
apresentava mais de 170 bilhdes de reais em ativos, além
de mais de 20 bilhGes de reais em patrimonio liquido. Para
o delineamento do universo investigado, foi realizada uma
busca na plataforma LinkedIn, sendo localizados 1.219
diretores ou gerentes cadastrados e vinculados a pagina do
sistema cooperativo em questdo. Apds o contato e respectivo
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trabalho

—» Efeito direto
--------- » Efeito indireto

aceite ao convite para participagdo na investigacao, fez-se
o envio da carta de apresentacao e do link para acesso ao
instrumento da pesquisa. A coleta de dados ocorreu entre
novembro de 2020 e janeiro de 2021 e resultou em 115
respondentes, os quais representam a amostra final. A taxa
de respondentes (amostra/populagdo) consiste em 9,43%
e esta coerente com estudos anteriores similares (Feder &
WeifSenberger, 2021; Frare & Beuren, 2020).

Na elaboragio da survey, foram tomados cuidados para
minimizar possiveis problemas decorrentes do common
method bias (CMB), que provém da coleta de dados por
método tnico (survey), autogerenciado pelo respondente,
e esse preencheu todos os itens relativos ao seu caso no
estudo, sejam independentes ou dependentes (Podsakoft &
Organ, 1986). Nesse sentido, o questionario buscou oferecer
medidas como instruc¢des didaticas e ressaltar o anonimato
(Podsakoft et al., 2003). Outro cuidado prestado, ja com
os dados coletados, foi em relacdo ao non-response bias,
que consiste na amostra do estudo possivelmente diferir
das percepgoes dos demais casos da populagdo que nao
responderam a pesquisa. Uma vez que as caracteristicas
dos nao respondentes é desconhecida, utiliza-se uma
proxy de considerar os respondentes tardios como os nao
respondentes (Armstrong & Overton, 1977). Assim, por
intermédio da comparagao de médias das respostas dos
construtos entre os 20 primeiros e 20 tltimos respondentes,
nao foram encontradas diferencas significativas (menor
p-valor = 0,189), o que permite descartar a existéncia de
problemas com o non-response bias.

Com relagdo ao perfil da amostra final, algumas
observagoes podem ser efetuadas. A amplitude da idade
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do respondente varia entre 23 e 76 anos, com média
de 36. Quanto ao género, 57,39% respondentes sdo do
género masculino e 42,61% do feminino. Com relagao a
escolaridade, 26 (22,61%) tém graduagdo completa ou em
andamento e 89 (77,39%) pds-graduacio, master in business
administration (MBA) ou mestrado. Quanto ao ambiente
de atuagao, 103 respondentes trabalham em unidades
singulares, seis em unidades centrais e seis na federagao
nacional. Por fim, pontua-se que o estudo delimitou a
selecao de diretores e gerentes do sistema financeiro
cooperativo em questio, mas nao existe o controle se sao de
diferentes unidades de negdcios ou se, porventura, dois ou
mais respondentes sio da mesma unidade. Entretanto, ndo
parece uma limitagdo, pois o foco do estudo compreende
os controles informais refletidos no sistema cooperativo
como um todo e sua respectiva associagdo com variaveis no
nivel individual dos seus diretores e gerentes. Perspectivas
similares podem ser encontradas em estudos da area de
gestdo e negocios (Frare & Beuren, 2020; Mucci et al.,
2016; Oyadomari et al., 2018).

3.2 Mensuracao das Variaveis

Os construtos latentes do estudo foram coletados por
meio de multi-itens, todos adotados da literatura pregressa
e fidedignos ao instrumento original (consulte o Apéndice
A para mais detalhes sobre o instrumento da pesquisa e
respectivas propriedades psicométricas). Os itens foram
capturados em escala do tipo Likert de 7 pontos, em que
1 representa discordincia total e 7 indica concordancia
total. A variavel exdgena (controles informais) é um
construto de segunda ordem composto por dois construtos
de primeira ordem: controles de pessoal (cinco itens)
e controles culturais (cinco itens), ambos adotados de
Kleine e Weiflenberger (2014). A operacionalizagdo da
variavel mediadora (empowerment psicoldgico) esta
alinhada com a conceituagdo original de construto
multifacetado que contempla quatro dimensées (Thomas
& Velthouse, 1990). Diante disso, é operacionalizada
como um construto de segunda ordem que contempla
quatro construtos de primeira ordem - o significado, a
competéncia, a autodeterminagédo e o impacto -, cadaum
com trés itens adotados de Spreitzer (1995). A variavel
enddgena (satisfagao no trabalho) compde-se de quatro
itens adotados de Macintosh e Krush (2014), que por sua
vez se baseiam em Rutherford et al. (2009).

Trés varidveis de controle foram consideradas.
A primeira consiste nos controles formais (segunda
ordem), composta por dois construtos de primeira
ordem: controles de resultado (cinco itens) e controles
de agdo (cinco itens), adotados de Kleine e WeifSenberger
(2014). A inclusado dessa variavel de controle considera a
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chamada para considerar mecanismos de controle formais
conjuntamente aos informais [para mais detalhes, consulte
Goebel & WeifSenberger (2017b)]. A segunda é aidade do
respondente, operacionalizada de forma binaria (0 = até 35
anos; 1 = mais de 35 anos), divisdo decorrente da mediana.
Estudos similares sugerem o controle da variavel idade dos
individuos em forma dicotomica (Frare & Beuren, 2020;
Monteiro & Lunkes, 2021). A terceira, também binaria,
¢ 0 género (0 = masculino; 1 = feminino). Pesquisas afins
sugerem que, a depender do ambiente e contexto, a idade
e o género podem ser determinantes da satisfagdo no
trabalho (Bellmann & Hiibler, 2020; Chan, 2019).

Ao entender que todos os dados sdo oriundos de um
mesmo método e com questionario autoadministrado, a
possibilidade de problemas com o CMB deve ser observada
(Podsakoff & Organ, 1986). Mediante a condugéo do teste
de fator tnico de Harman, encontraram-se nove fatores
com autovalor superior a 1, somando 79,13% da variancia
total. O primeiro fator representa 40,46% da variancia, o
que demonstra que um unico fator nao consegue explicar
mais de 50% da variéncia total do modelo, logo o CMB
nao ¢ um problema (Podsakoff et al., 2003).

3.3 Técnicas Aplicadas na Analise dos Dados

Duas técnicas foram empregadas para andlise dos
dados. Inicialmente, fez-se uso da PLS-SEM, visto sua
aplicabilidade no contexto de pesquisas em gestao,
robustez em relacdo a auséncia de normalidade dos
dados, além de permitir modelagens com certos graus
de complexidade (Hair et al., 2019). Para tanto, fez-se
necessario considerar o poder da amostra. Fez-se uso do
software G*Power 3.1, em que, por meio de um tamanho
do efeito () médio (0,15), a err prob de 0,05, poder (1 - 3
err prob) de 0,80, cinco preditores na variavel com maior
nimero de setas recebidas, tem-se a exigéncia minima de
92 casos (Faul et al., 2009). Desse modo, a amostrade 115
respondentes é satisfatoria para a aplicagdo da PLS-SEM
no modelo conceitual assumido.

A segunda técnica de analise utilizada de maneira
complementar consiste na fsQCA. Além de permitir
analises holisticas e assimétricas (Ragin, 2008), possibilita
a compreensao de configuragdes causais para alcance de
certo resultado (Fiss, 2007). Por meio dessa, fez-se a analise
de condigbes necessarias e suficientes para a ocorréncia
de determinado resultado (Ragin, 2008), no presente
caso, como condigdes (controles informais, empowerment
psicoldgico, controles formais, idade e género) que
podem levar ao sucesso do outcome (alta satisfagao no
trabalho). Estudos no contexto de controle gerencial
apoiam o uso da fsQCA (Bedford et al., 2016; Felicio et
al., 2021), em especial do uso complementar da PLS-SEM
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e fsQCA, respectivamente (Crespo et al., 2019; Frare &
Beuren, 2020, 2021). Alids, ao considerar uma abordagem
quantitativa (PLS-SEM) e outra qualitativa (fsQCA),

4. ANALISE DOS DADOS

4.1 Abordagem Quantitativa: PLS-SEM

Inicialmente, analisou-se 0 modelo de mensuracio
(Tabela 1). A modelagem dos construtos de segunda ordem
(controles informais e empowerment psicologico) ocorreu

podem ser obtidos resultados que se complementam e
proporcionam uma visdo com maior riqueza (Crespo et
al., 2021; Rasoolimanesh et al., 2021).

considerando uma estrutura de ordem superior do tipo I
(reflexivo-reflexivo), por meio da abordagem de repeticéo
de indicadores (Sarstedt et al., 2019). Informacdes sobre
a qualidade da mensuracao especifica de cada construto
de primeira ordem estdo dispostas no Apéndice A.

Tabela 1

Modelo de mensuragcao
Variaveis « CR AVE 1 2 3 4 5 6
1. Controles informais 0,957 0,944 0,893 0,945 0,501 0,703 0,814 0,262 0,055
2. Empowerment psicolégico 0,866 0,818 0,532 0,477 0,729 0,584 0,379 0,175 0,162
3. Satisfagdo no trabalho 0,951 0,965 0,872 0,673 0,559 0,934 0,536 0,227 0,052
4. Controles formais 0,934 0,946 0,897 0,772 0,358 0,510 0,947 0,225 0,079
5. Idade - - - 0,256 0,148 0,222 0,218 - 0,056
6. Género - - - 0,043 0,013 0,051 0,053 -0,056 -

Nota: Os valores em negrito na diagonal representam a raiz quadrada da average variance extracted (AVE), a diagonal inferior
esquerda representa correlagées e a diagonal superior direita representa os valores de heterotrait-monotrait ratio of correlations

(HTMT).
a = alfa de Cronbach; CR = composite reliability.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Mediante analise fatorial confirmatdria, as cargas
fatoriais de todos os itens (Apéndice A) demonstram
adequagao (> 0,7) (Hair etal., 2017). A consisténcia interna
demonstra confiabilidade, pois o alfa de Cronbach (a) e a
composite reliability (CR) apresentam valores satisfatorios (>
0,7) (Hair etal., 2019). A validade convergente é adequada
(> 0,5) (Hair et al., 2019). Por fim, a validade discriminante
¢ assegurada pelos critérios de Fornell-Larcker, com os
valores na diagonal em negrito (raiz quadrada da average

Tabela 2
Modelo estrutural

variance extracted — AVE) superiores as correlagdes entre
construtos (Hair et al., 2017) e pelo critério de heterotrait-
monotrait ratio of correlations (HTMT), esse com valores
adequados (< 0,85) (Hair et al., 2019). Atestada a validade
do modelo de mensuragéo, segue-se para o modelo
estrutural (Tabela 2), considerando um bootstrapping de
5.000 reamostragens, calculo do intervalo de confianga de
95% (IC 95%) pelo método de bias-corrected and accelerated
(BCA) e teste bicaudal.

Relacio Hipétese Sinal esperado Beta (B) Valor t p-valor 1C 95% [2,5; 97,51
Cl > EP H, + 0,477 5,729 0,000*** [0,287; 0,620]
EP > ST H, + 0,307 2,688 0,007** [0,075; 0,521]
Cl> ST H, + 0,530 3,735 0,000%** [0,244; 0,802]
Cl>EP > ST H, + 0,146 2,379 0,017* [0,037; 0,276]
CF > ST - +/- -0,021 0,160 0,873 [-0,293; 0,237]
Idade > ST - +/- 0,047 0,836 0,403 [-0,064; 0,161]
Género > ST - +/- 0,028 0,419 0,675 [-0,103; 0,159]

CF = controles formais; Cl = controles informais; EP = empowerment psicoldgico; IC 95% = intervalo de confianca de 95%; ST

= satisfacdo no trabalho.
*p<0,05 **p<0,01;**p<0,001.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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Pelo ambito da variéncia explicada (R*) do empowerment
psicologico (22%) e da satisfagdo no trabalho (50,8%),
para a primeira considera-se de médio (13%) a grande
(26%) poder de explicagdo, e, para a segunda variavel,
grande poder explicado pelas variaveis exdgenas (>
26%) (Cohen, 1988). Com relagao a acuracia preditiva
(Q?), o empowerment psicoldgico (8,5%) e a satisfagao
no trabalho (42,8%) apresentam valores aceitaveis (>
0) (Hair et al., 2019). Por fim, o modelo nédo apresenta
multicolinearidade, pois os valores de variance inflation
factor (VIF) encontrados (1,000-2,833) sao adequados
(< 3,000) (Hair et al., 2019). Acerca das trés variaveis de
controle inseridas do modelo (controles formais, género
e idade), percebe-se que nenhuma ¢é estatisticamente
significativa.

4.2 Abordagem Qualitativa: fsQCA

O primeiro passo para a elaboragdo da fsQCA é a
calibracdo dos dados (Ragin, 2008). Para os construtos
mensurados a partir de multi-itens, computou-se o escore
médio dos itens (Crespo et al., 2021) e utilizaram-se as
ancoras teoricas 7 (full-membership), 4 (crossover-point) e
1 (full non-membership) (Chang & Chen, 2014; Galeazzo
& Furlan, 2018; Leischnig et al., 2016) para fuzzification
dos dados (Ragin, 2008). Adicionalmente, as variaveis
demogrificas (idade e género) foram calibradas pela sua
natureza dicotdmica (crisp-sets) em relagdo aos subgrupos
previamente criados (Ragin, 2008).

O segundo passo demanda a analise de condigoes
necessarias para a ocorréncia de determinado resultado
(Ragin, 2008). Neste estudo, o resultado consiste na alta

satisfacdo no trabalho. Certa condi¢do (antecedente)
pode ser necessaria (consisténcia maior de 0,90) ou quase
sempre necessaria (consisténcia maior de 0,80) (Ragin,
2000). Apos tal andlise, percebeu-se que o empowerment
psicoldgico (0,963) é necessario e que o controle informal
(0,890) e o controle formal (0,836) sdo quase sempre
necessarios. Entretanto, apesar de serem quase sempre
ou sempre necessarios, ¢ relevante compreender se sdo
suficientes de forma isolada ou combinada para alcangar
o resultado desejado (Ragin, 2008).

Em um terceiro momento, aplica-se a elabora¢ao de
uma tabela-verdade, com 27k linhas, em que k € igual
ao numero de condi¢des antecedentes (Ragin, 2008).
Para refinar tal tabela-verdade, considera-se um limiar
de consisténcia equivalente a 0,90 (Chang & Chen, 2014)
para acessar as condigdes suficientes para a ocorréncia
do resultado desejado (Ragin, 2008), ou seja, a alta
satisfagdo no trabalho. O presente estudo emprega um
modelo para analise das condigdes suficientes (Tabela
3), considerando os construtos do modelo em conjunto
com as varidveis de controle. Coerente com Fiss (2011),
circulos pretos (®) representam condi¢des presentes,
circulos brancos com um “x” (®) indicam condic¢des
ausentes e auséncia de circulos indica indiferenca.
Torna-se relevante pontuar que sdo gerados trés tipos
de solugodes suficientes (intermediarias, parcimoniosas
e complexas) (Ragin, 2008). Nesse sentido, o estudo
considera as solu¢des parcimoniosas e intermediarias
em conjunto, em que quando a condi¢do aparece em
ambos (representado por circulos maiores), figura
como elemento central, enquanto se aparece apenas nas
condigoes intermedidarias (circulos menores), representa
um elemento periférico (Fiss, 2011).

Tabela 3

Configuragées que levam a alta satisfagao no trabalho.
Condicdes S1 S2 S3 S4
Controles informais () ()
Empowerment psicolégico . . . .
Controles formais () ®
Idade (® = até 35 anos/e = mais de 35 anos) ® ®
Género (® = masculino/e = feminino) [ ]
Cobertura bruta 0,804 0,465 0,440 0,163
Cobertura Gnica 0,346 0,031 0,014 0,014
Consisténcia 0,976 0,973 0,951 0,957
Cobertura geral da solucao 0,876
Consisténcia geral da solucéo 0,952

e = presenga da condicdo; ® = auséncia da condicao.

Cédulas sem circulos = condicao indiferente; circulos maiores = condicées centrais (essenciais); circulos menores = condi¢ées

periféricas (complementares).
Fonte: Elaborada pelos autores.
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O limiar de consisténcia (0,80) das solucoes de cada
modelo em geral é atendido satisfatoriamente (Ragin,
2008). Com relacao a cobertura, tem-se a propor¢io de
casos contemplados pelo modelo (cobertura geral da
solugdo), pela solu¢do, mesmo compartilhado com outras
possiveis condi¢des (cobertura bruta), e pela solucio
exclusiva (cobertura tnica) (Ragin, 2008).

Quatro solugoes (S) foram obtidas a partir da analise
de condigdes suficientes. A S1 abrange a maior propor¢io
de casos (80,4% dos individuos, sendo que 34,6%
exclusivamente) e, independentemente da idade e género,
esses alcancam alta satisfacdo no trabalho com percepgdes
de controles formais e informais (essencialmente) e
empowerment psicolégico (complementarmente). S2 e
S3 apontam que os individuos mais jovens (até 35 anos),
indiferentemente do género, alcan¢am alta satisfacao no
trabalho, com a presenca essencial de controles informais
(52) ou de controles formais (S3), além do empowerment
psicologico de forma complementar. Por fim, a $4 revela
que uma parcela das mulheres, independentemente da
idade, alcanca alta satisfacao no trabalho a partir da
auséncia de controles formais e presenca de empowerment
psicolégico.

4.3 Discussao dos Achados

A H1 preconiza que os controles informais se associam
positivamente com o empowerment psicologico. A hipdtese
foi suportada (8 =0,477; p < 0,001). O resultado corrobora
estudos de SCG que apoiam o papel benéfico dos controles
interativos (Matsuo et al., 2021) e habilitantes (Baird et
al., 2018; Beuren, Santos & Bernd, 2020) no empowerment
psicologico. Esse resultado, especialmente no ambito de
controles informais, estende o entendimento de seus efeitos
positivos no comprometimento organizacional (Goebel &
Weiflenberger, 2017a), participagdo (Wohlgemuth et al.,
2019) e identificagdo organizacional pelos funcionarios
(Monteiro & Lunkes, 2021), ao evidenciar efeitos positivos
no empowerment psicoldgico.

Os controles informais estao relacionados aos
procedimentos gerenciais ndo tao explicitos e coletivamente
condescendidos pelos colaboradores (Akroyd & Kober,
2020; Tucker, 2019). Desse modo, os achados apontam
que, para a amostra em questdo, os controles de pessoal
empregados para estimular a motivagdo dos individuos,
via valores essenciais da organizacao (Abernethy &
Brownell, 1997), juntamente com os controles culturais
que procuram estabelecer normas e valores esperados
na organizagao (Akroyd & Kober, 2020; Goebel &
Weiflenberger, 2017b), sdo benéficos para estimular o
significado do trabalho, a crenca de competéncia nas
atividades, a autodeterminacéo e o sentimento de impacto
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no trabalho, sob a 6tica dos funcionarios (Spreitzer, 1995;
Spreitzer et al., 1997).

Em H,, pressupde-se que o empowerment psicolégico
se associa positivamente com a satisfagdo no trabalho.
Tal hipétese foi suportada (f = 0,307; p < 0,01). Além
disso, o empowerment psicoldgico é necessario para a alta
satisfacdo no trabalho e presente de forma complementar
em todas as configuragdes para alta satisfagao no trabalho.
Esse resultado realca que o empowerment psicoldgico tem
amplo potencial para promover maior nivel de satisfagao
no trabalho ao individuo (He et al., 2010) e reforca a
perspectiva de que a satisfacao no trabalho esta vinculada
positivamente com resultados individuais, tais como
recompensas emocionais, estabilidade e desempenho no
trabalho e comprometimento (Koo et al., 2019; Mahmood
etal., 2019).

Percebe-se que a motivac¢do propria ou atitude
psicolédgica do colaborador em relagio ao seu ambiente
de trabalho (Spreitzer, 1995) é um elemento fundamental
para que esse apresente um sentimento de realizagao
de que seu trabalho vale a pena (Macintosh & Krush,
2014). Uma vez que a satisfagdo é considerada um fator
decisdrio da eficiéncia e eficacia organizacional (Sandalika
& Jayasekara, 2017), o fato do empowerment psicoldgico
ser um pertinente antecedente deve ser relevado. Desse
modo, depreende-se que o significado, a competéncia,
a autodeterminagéo e o impacto do funcionario no seu
ambiente de trabalho (Spreitzer, 1995) proporcionam
a esses individuos maior grau de satisfagdo, o que se
torna benéfico para a organizacgdo e para o funcionario
(Saridakis et al., 2018).

A H, estipula que os controles informais se associam
positivamente com a satisfacio no trabalho, sendo
suportada (B = 0,530; p < 0,001). O achado sugere que as
comunicagdes de carater informal e flexivel contribuem
para que as organizagdes tenham equipes de colaboradores
mais satisfeitas com o trabalho. A confirmagio da H,
refor¢a a importincia de as empresas planejarem suas
acdes voltadas a disseminacdo dos valores essenciais e
consequente socializagdo, uma vez que essas praticas menos
explicitas tém se mostrado contributivas para satisfagao
no trabalho (Akroyd & Kober, 2020; Altenburger, 2021).

Em analise assimétrica, observa-se o papel dos
controles informais para promover alta satisfa¢cdo no
trabalho. Conjuntamente com os controles formais e o
empowerment psicologico, os controles informais sdo
amplamente visados pelos gestores da amostra estudada
para alcancar altos niveis de satisfagdo no trabalho. Essa
perspectiva esta em linha com as evidéncias encontradas
por Boff et al. (2021) de que ambos os controles -
informais e formais - sdo determinantes para a confianga
€ o comprometimento organizacional. Diante disso, o
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estudo estende essa perspectiva de complementariedade
para o contexto de satisfacao no trabalho.

A H, sugere que o empowerment psicolégico medeia
a relacdo entre os controles informais e a satisfa¢io
no trabalho. A hipétese foi suportada (f = 0,146;
p < 0,05) e, como ambos os efeitos (direto e indiretos)
sao significantes e tém o mesmo sinal, existe uma
mediagdo parcial e complementar (Hair et al., 2019).
Primeiramente, esse achado corrobora estudos prévios que
identificam o empowerment psicoldgico como mediador
entre controles gerenciais e resultados organizacionais
ou individuais (Beuren, Santos & Bernd, 2020; Hall,
2008; Matsuo et al., 2021; Souza & Beuren, 2018), além
de explorar efeitos indiretos de controles gerenciais em
resultados exclusivamente individuais, via mediadores

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo analisou o papel mediador do empowerment
psicoldgico na relagdo entre o controle informal (pessoal
e cultural) e a satisfacdo no trabalho de representantes
de unidades de negécios de um dos maiores sistemas
cooperativistas de crédito do Brasil. Trés variaveis de
controle foram exploradas: mecanismos de controles
formais, idade e género do respondente. Os achados
indicam que os controles informais influenciam direta e
indiretamente (via empowerment psicoldgico) a satisfagao
no trabalho dos colaboradores da amostra investigada.

Assimetricamente, os controles informais sio quase
sempre necessarios e o empowerment psicologico é sempre
necessario para a alta satisfagdo no trabalho. Evidencia-
se a equifinalidade de configura¢des suficientes que os
individuos perpassam para alcangar a alta satisfagdo no
trabalho. Primeiro, independentemente da idade e género,
a presenca essencial de controles informais e formais, e
complementar do empowerment psicoldgico, representa
a principal solu¢do que os individuos utilizam para a
alta satisfacdo no trabalho. Segundo, para os individuos
mais jovens, a alta satisfagdo no trabalho é alcangada pela
presenca complementar do empowerment psicologico e da
presenca essencial ou dos controles informais ou formais.
Terceiro, para uma parcela de mulheres, a presenca do
empowerment psicoldgico e a auséncia de controles formais
ja sao suficientes para a alta satisfagdo no trabalho. Por fim,
o empowerment psicologico sempre esta presente de forma
complementar, no que tange a alta satisfagao no trabalho.

O estudo tem implicagdes para a literatura de controles
informais, empowerment psicologico e satisfagdo no
trabalho, inicialmente, ao atender a chamada de Hall
(2016) e Luft e Shields (2003) para inclusao de variaveis
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de carater psicolégico (Hall, 2016; Luft & Shields, 2003).
Ademais, o achado se alinha a Monteiro e Lunkes (2021),
que evidenciaram o papel dos controles informais para
desencadear aspectos como a identificagdo organizacional
e 0 comprometimento afetivo.

Os achados sugerem que o significado, a competéncia,
aautodeterminagio e o impacto do funciondrio (Spreitzer,
1995) o auxiliam na absor¢ao e nos entendimentos dos
controles sobre contratacéo, treinamento, desenvolvimento
e oportunidades e cddigos de conduta, missdo, visdo e
valores fundamentais (Goebel & WeifSenberger, 2017b;
Kleine & Weiflenberger, 2014) do sistema cooperativista
e na tradugao desses controles em prol do sentimento de
realiza¢do, emogao e sentimentos positivos no trabalho
(Macintosh & Krush, 2014).

psicoldgicas entre controles gerenciais e resultados/
comportamentos individuais. Por mais que estudos
explorem o empowerment psicologico como mediador
em estudos afins que contemplam a discussdo de PMS
abrangente (Hall, 2008), PMS habilitante (Souza & Beuren,
2018), percepgao habilitante do SCG (Beuren, Santos
& Bernd, 2020) e uso interativo do SCG (Matsuo et al.,
2021), a presente pesquisa é distintiva ao explorar o papel
dos controles informais (controle de pessoal e controle
cultural) (Goebel & Weifienberger, 2017b; Kleine &
Weiflenberger, 2014).

Ainda no que concerne as implicagdes para a literatura,
o estudo explora um contexto especifico, de organizagdes
regidas por valores sociais e coletivos (Jovanovi¢ et al.,
2017). Desse modo, contribui para a chamada de estudos
para explorar especialmente o papel dos controles informais
(Pant, 2001; Tucker, 2019), agregando evidéncias para mais
um contexto de organizagdes (Goebel & Weiflenberger,
2017b; Monteiro & Lunkes, 2021; Wohlgemuth et al.,
2019). Por fim, destaca-se a contribui¢do metodoldgica
ao acrescentar a emergente abordagem de métodos mistos
em pesquisas no contexto de controles gerenciais (Crespo
et al,, 2019; Frare & Beuren, 2020, 2021), especialmente
ao apoiar a inclusdo de analises assimétricas via fsQCA
(Bedford et al., 2016; Felicio et al., 2021; Rasoolimanesh
etal., 2021).

Os achados permitem o debate de implicagdes para a
pratica gerencial, especialmente em sistemas cooperativos.
Demonstra-se que a percep¢ao de controles voltados a
contratacdo, ao treinamento e as oportunidades (controle
pessoal) e codigos de conduta, missao e valores essenciais
(controle cultural) (Goebel & Weiflenberger, 2017b; Kleine
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& Weiflenberger, 2014) reflete nos comportamentos
individuais, seja no sentido do trabalho (significado),
cren¢as de realizagdo (competéncia), autonomia
(autodeterminagao) e resultados impactantes (impacto)
(empowerment psicoldgico) (Spreitzer, 1995), além da
satisfacdo no trabalho, o que pode ser vital para a assegurar
a permanéncia (empregabilidade) e comportamentos
positivos dos funcionarios. Compreender os antecedentes
da satisfagao no trabalho também é relevante a organizagao,
pois isso desencadeia diversos desdobramentos, como
a lealdade dos funciondrios (Dhir et al., 2020) e o
desempenho no trabalho (Eliyana & Maarif, 2019). Nessa
linha, os achados apresentam insights para a forma em
que os controles informais sdo conduzidos pelo sistema
cooperativista e como podem ser benéficos para os
individuos no local de trabalho, em especial gestores
das unidades de negdcios.
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Efeitos dos controles informais e empowerment psicolégico na satisfagdo no trabalho

APENDICE A

Instrumento da pesquisa e propriedades psicométricas

Controles informais (segunda ordem) (« = 0,957; CR = 0,944; AVE = 0,893)

Cargas fatoriais

Controles de pessoal (primeira ordem) (a = 0,926; CR = 0,944; AVE = 0,773)

CP1  Os funciondrios sdo cuidadosamente selecionados e se enquadram nos valores e normas da organizagdo. 0,879
cP2 Muito' esfo~rgo foi atribuido para estabelecer o processo de recrutamento mais adequado para nossa 0915
organizacao. !
CP3 A énfase é colocada na contratagdo dos candidatos mais adequados para um determinado cargo. 0,910
CP4  As atividades de treinamento e desenvolvimento dos funcionarios sdo consideradas muito importantes. 0,881
CP5  Os funciondrios recebem indimeras oportunidades para ampliar sua gama de habilidades. 0,806
Controles culturais (primeira ordem) (« = 0,953; CR = 0,964; AVE = 0,842)
cci Em nossa ‘organizagéo, é dada grande énfase ao compartilhamento de cédigos de conduta informais com os 0881
funcionarios. ’
CC2  Nossa declaragdo de missdo transmite os valores essenciais da organizagdo aos nossos funcionarios. 0,906
CC3  Os gerentes de topo comunicam os valores essenciais da organizagdo aos funcionarios. 0,933
CC4  Os funciondrios estao cientes dos valores fundamentais da organizacao. 0,952
CC5  Os funciondrios consideram motivadores os valores expostos em nossa declaragdo de missao. 0,913
Controles formais (segunda ordem) (a = 0,934; CR = 0,946; AVE = 0,897)
Controles de resultado (primeira ordem) (« = 0,861; CR = 0,901; AVE = 0,647)
CR1  Metas de desempenho especificas sao estabelecidas para os funcionarios. 0,853
CR2 O cumprimento das metas de desempenho dos funcionarios é controlado por seus respectivos superiores. 0,854
CR3  Os possiveis desvios das metas de desempenho devem ser explicados pelos funcionarios responsaveis. 0,738
CR4 Os funciondrios recebem feedback de seus superiores sobre o grau de cumprimento de suas metas de 0,860
desempenho.
CR5  Os componentes varidveis da remuneracdo estdo vinculados as metas de desempenho atribuidas. 0,702
Controles de acdo (primeira ordem) (« = 0,922; CR = 0,942; AVE = 0,764)
CAT Supgriorgs monitoram as etapas necessdrias em relacdo ao cumprimento das metas de desempenho de seus 0884
funcionarios. ’
CA2  Os superiores avaliam a maneira como os funcionarios realizam uma tarefa atribuida. 0,927
CA3  Os superiores definem as etapas de trabalho mais importantes para tarefas de rotina. 0,890
CA4 Os superiores fornecem aos funciondrios informagdes sobre as etapas mais importantes em relagdo ao 0,879
cumprimento das metas de desempenho.
CA5  Os manuais de politicas e procedimentos definem o curso fundamental dos processos. 0,784
Empowerment psicolégico (segunda ordem) (a = 0,866; CR = 0,818; AVE = 0,532)
Significado (primeira ordem) (« = 0,917; CR = 0,948; AVE = 0,859)
SIG1 O trabalho que fago é muito importante para mim. 0,891
SIG2  Minhas atividades profissionais sdo pessoalmente significativas para mim. 0,947
SIG3 O trabalho que fago é significativo para mim. 0,940
Competéncia (primeira ordem) (« = 0,867; CR = 0,919; AVE = 0,791)
CO1  Estou confiante em minha capacidade de fazer meu trabalho. 0,917
CO2  Tenho autoconfianga quanto a minha capacidade de realizar atividades de trabalho. 0,930
CO3  Eu domino as habilidades necessarias para meu trabalho. 0,816
Autodeterminacdo (primeira ordem) (« = 0,835; CR = 0,901; AVE = 0,752)
AD1  Tenho autonomia significativa para determinar como fago meu trabalho. 0,822
AD2  Posso decidir sozinho como fazer meu trabalho. 0,874
AD3  Tenho oportunidades consideraveis de independéncia e liberdade na maneira como fago meu trabalho. 0,903
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Cont.
Controles informais (segunda ordem) (a« = 0,957; CR = 0,944; AVE = 0,893) Cargas fatoriais
Impacto (primeira ordem) (a = 0,731; CR = 0,849; AVE = 0,655)
IMPT  Meu impacto sobre o que acontece no meu departamento é grande. 0,705
IMP2  Tenho muito controle sobre o que acontece em meu departamento. 0,830
IMP3  Tenho influéncia significativa sobre o que acontece em meu departamento. 0,883

Satisfacao no trabalho (a = 0,951; CR = 0,965; AVE = 0,872)

ST1 Isso me da uma sensacdo de realizagdo. 0,936
ST2 E emocionante. 0,921
ST3  E satisfatério. 0,942
ST4  Vale a pena. 0,937

a = alfa de Cronbach; AVE = average variance extracted; CR = composite reliability.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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