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Resumo

Este estudo conduz um quase-experimento de campo para examinar beneficios
individuais da delegacdo de direitos de decisdo para operadores de call center. O
grupo experimental foi composto por 25 operadores de um call center de poés-venda
que tiveram ampliado seus direitos de decisdo; para fins de comparabilidade, foram
selecionados como grupo de controle 20 operadores de outro call center da propria
empresa que ndo sofreram alteragdes em seus direitos de decisdo. Relativamente ao
grupo de controle, o grupo experimental apresentou aumento de percepgao facilitadora
dos indicadores de desempenho e de empoderamento psicologico. Adicionalmente,
parte do beneficio de maior empoderamento psicologico causado por maior nivel
de direitos de decisdo ¢ explicado pela maior percepgao facilitadora dos indicadores
de desempenho. A principal implicacdo pratica destes resultados ¢ que organizagdes
interessadas em ampliar o sentimento de empoderamento psicologico de seus
colaboradores podem encontrar nos controles gerenciais um mecanismo efetivo para
essa finalidade.
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Informagdes do artigo

This study reports on a quasi-experimental field study that examined individual benefits
of delegating decision-making rights to call center operators. The experimental group
consisted of 25 operators from an after-sales call center, who had their decision-
making rights extended,; for comparison purposes, we selected 20 operators from
another call center of the same company as the control group, who did not change
their decision rights. Compared to the control group, the experimental group showed
an increase in the facilitating perception of performance indicators and psychological
empowerment. In addition, part of the benefit of greater psychological empowerment
caused by the higher level of decision-making rights is explained by the higher
facilitating perception of performance indicators. The main practical implication
of these results is that organizations seeking to increase their employees' sense of
psychological empowerment can use management controls as an effective mechanism
for this purpose.
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Empresas de call center sao importantes em razdo da influéncia que podem ter sobre
a satisfagdo dos clientes ¢ o desempenho das organizagdes. Logo, os resultados deste
estudo possuem relevancia pratica ao demonstrar que a concessdo de maior nivel
de direitos de decisdo para operadores de um call center resulta em aumento do
empoderamento psicologico. Adicionalmente, o aumento da percepgdo facilitadora
de indicadores de desempenho contribui para que esse efeito ocorra.
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1 INTRODUCAO

Direitos de decisdo representam um componente fundamental dos sistemas de controle gerencial (Melumad
& Reichelstein, 1987; Bouwens & Kroos, 2019). Organiza¢des podem decidir em atribuir diferentes niveis de
direitos de decisdo aos colaboradores, implicando em diferentes niveis de autonomia deciséria (Mookherjee,
2006; Bouwens & de Kok, 2021). A principal vantagem em se atribuir direitos de decis@o ¢ que as organizacdes
podem aproveitar o conhecimento especializado de seus colaboradores, que tendem a se sentir mais empoderados,
resultando em decisdes mais tempestivas e ageis (Brickley et al., 2015). Entretanto, delega¢do de direitos de
decisdao pode ser prejudicial ao reduzir o controle decisorio por parte dos principais executivos (Melumad &
Reichelstein, 1987). Apesar da importancia da delegacao de direitos de decisdo, tem-se como lacuna de pesquisa
que poucas sdo as evidéncias empiricas até o momento (Bouwens & Kroos, 2019), especialmente, em termos de
evidenciar os beneficios individuais em se delegar direitos de decis@o. O objetivo geral deste estudo ¢ verificar se
a delegacdo de direitos de decisao resulta em beneficios individuais para operadores de um call center (central de
chamadas).

Call centers atuam como canais de comunicacdo, facilitando dialogo com clientes e desenvolvendo
servigos de atendimento e assisténcia pos-venda (Ziilzke, 1990; Sheth et al., 2001). Empresas de call centers sdo
assim importantes pela influéncia que podem ter sobre satisfagdo de clientes e desempenho. Logo, compreender
fatores que contribuem para a efetividade de call centers no desempenho de suas operagdes ¢ relevante para
melhoria dos resultados organizacionais. A efetividade de call centers em garantir satisfagdo de clientes ¢
desempenho organizacional requer maiores niveis de empoderamento psicoldgico (Deery & Kinnie, 2002; Proenga
& Rodrigues, 2021). Em geral, espera-se que maiores niveis de direitos de decisdo aumentem o empoderamento
psicoldgico (Conger & Kanungo, 1988; Brickley et al., 2015). O primeiro objetivo especifico deste estudo é
verificar se maior empoderamento psicoldgico representa um beneficio individual em se delegar direitos de decis@o
a operadores de call center.

A delegacdo de direitos de decisdo pode trazer beneficios individuais também em termos de como os
colaboradores percebem e utilizam os controles gerenciais para desempenhar suas tarefas (Abernethy & Vagnoni,
2004). Especificamente, a percepcao facilitadora dos controles gerenciais estd associada a maior flexibilidade
e autonomia no processo decisorio (Adler & Borys, 1994; Ahrens & Chapman, 2004, Oyadomari et al., 2018).
No contexto desta pesquisa, a percep¢ao facilitadora esta associada aos indicadores (p. ex., quantidade e tempo
médio de atendimento) usados para acompanhar o desempenho dos operadores de call center. Assim, o segundo
objetivo especifico deste estudo ¢ verificar se delegagdo de direitos de decisdo para operadores de call center
resulta em maior percepgao facilitadora dos indicadores de desempenho. Por fim, empoderamento psicologico esta
associado a processos de facilitagdo que contribuem para o processo decisorio (Meyerson & Dewettinck, 2012).
Percepcao facilitadora dos indicadores de desempenho parece resultar em maior empoderamento psicologico (p.
ex., Beuren et al., 2020). Logo, o terceiro objetivo especifico deste estudo ¢é verificar se percepgao facilitadora dos
indicadores de desempenho medeia o efeito da delegacao de direitos de decisdo sobre empoderamento psicologico
de operadores de call center.

Para testar as hipoteses deste estudo, conduz-se um quase-experimento de campo com operadores de call
center de uma empresa de seguros. Nesse contexto, parte dos operadores teve ampliado seus direitos de decisao
(grupo experimental), enquanto outra parte manteve os direitos de decisdo sem alteragdo (grupo de controle).
Empoderamento psicologico e uso facilitador dos indicadores de desempenho sdo mensurados a partir do estudo
de Mahama e Cheng (2003). Os resultados indicam que empoderamento psicolégico ¢ maior para operadores
cujo nivel de direitos de decisdo foi aumentado relativamente ao grupo de controle. Adicionalmente, os resultados
indicam que percepcao facilitadora dos indicadores de desempenho é maior para operadores com maior versus
menor nivel de direitos de decisdo. Finalmente, observa-se um efeito indireto da delegacdo de direitos de decisdo
sobre empoderamento psicoldgico, de forma que maior nivel de percepgao facilitadora explica em parte o beneficio
de maior nivel de direitos de decisdo.

Osresultados deste estudo contribuem paraaliteratura sobre efeitos da centralizag@o versus descentralizag@o
do processo decisorio. Estudos anteriores demonstram beneficios decisérios em se delegar direitos de decisdo (p.
ex., Bouwens & Kroos, 2019; Bouwens & de Kok, 2021). Este estudo avanga ao demonstrar que a delegagdo
de direitos de decisdo também traz beneficios individuais — maior percepgdo facilitadora dos indicadores de
desempenho e empoderamento psicologico. Adicionalmente, este estudo avanca em relagdo a Mahama ¢ Cheng
(2013), que evidenciam a importancia de uma percepgdo facilitadora para o empoderamento, ao demonstrar o
papel em se delegar direitos de decisdo, como antecedente de maior percepgdo facilitadora dos controles gerenciais
e, assim, de empoderamento psicoldgico. Esses resultados sdo importantes, pois maior percepgao facilitadora dos
controles gerenciais e maior empoderamento psicoldgico sdo antecedentes de diversos beneficios organizacionais,
incluindo inovagdo, satisfagdo no trabalho e desempenho (Chapman & Kihn, 2009; Bernd & Beuren, 2022;
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Mathew & Nair, 2022).

Adicionalmente, os resultados deste estudo contribuem para responsaveis pelo desenho organizacional.
Organizagdes crescentemente reconhecem a importancia do empoderamento psicolégico de seus colaboradores
para o sucesso organizacional (p. ex., Lee et al., 2018; Madan et al., 2021). Visando estimular maior nivel de
empoderamento, as organiza¢des poderiam ajustar os niveis de delegacdo de direitos de decisdo ao longo da
hierarquia organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Direitos de decisao

Sistemas de controle gerencial servem para estimular colaboradores a tomarem decisdes congruentes com
objetivos organizacionais (Merchant & Van Der Stede, 2007; Malmi & Brown, 2008). Dentre seus componentes,
destaca-se a delegacdo de direitos de decisdo que, juntamente com sistemas de avaliagdo de desempenho
e recompensas, oferecem incentivos aos colaboradores para maior congruéncia de objetivos (Melumad &
Reichelstein, 1987; Brickley et al., 2015). Com a separagdo entre controle e gestdo, os proprietarios e principais
executivos se distanciam do processo decisorio, fazendo com que tenham menos informagdes especificas, por
exemplo, sobre clientes e condi¢des de mercado (Bouwens & Kroos, 2019). Com isso, as organizagdes precisam
definir o nivel de centralizagdo versus descentralizagdo e consequente nivel de autonomia deciséria a ser concedida
as areas e colaboradores ao longo da hierarquia organizacional (Mookherjee, 2006, 2009).

A principal vantagem em se atribuir direitos de decisdo estd no uso do conhecimento especifico que
o colaborador possui, resultando em decisdes mais ageis e tempestivas (Mookherjee, 2006). Adicionalmente,
a delegacdo de direitos de decisdo pode garantir que os principais executivos se concentrem em decisdes
estratégicas, além de servir como forma de treinamento e motivagao para os colaboradores (Brickley et al., 2015).
Estudos anteriores demonstram os beneficios no processo decisorio da delegacao de direitos de decisao, tais como,
decisdes de empréstimos e precificacdo (e.g., Bouwens & Kroos, 2019; Krikel & Schéttner, 2022). A delegacao
de direitos de decisdo também envolve desafios, incluindo maiores custos de comunicagdo e coordenagdo na
transferéncia de informagdes hierarquicas acima, resultando em potenciais problemas de incentivo (Brickley et al.,
2015). Organizagdes podem se beneficiar de estruturas centralizadas e, portanto, com menores niveis de direitos de
decisao (Bouwens & de Kok, 2021). Logo, se o efeito liquido de um maior nivel de direitos de decis@o ¢é positivo
ou negativo parece ser uma questdo dependente do contexto organizacional (p. ex., Aghion & Tirole, 1997).

Apesar da importancia dos direitos de decisdo para congruéncia de interesses, poucos estudos empiricos
tém examinado seus efeitos sobre o processo decisorio (p. ex., Bouwens & Kroos, 2019). Este estudo pretende
contribuir com o preenchimento dessa lacuna ao examinar empiricamente os beneficios individuais da delegacdo de
direitos de decisdo em um contexto envolvendo operadores de call center. Particularmente, examina-se os efeitos
da delegacao de direitos de decisdo sobre empoderamento psicoldégico e percepcao facilitadora de indicadores de
desempenho.

2.2 Direitos de decisio e empoderamento psicologico

Empoderamento psicologico representa um estado associado a motivagdo intrinseca no desempenho de
tarefas, decorrente de experiéncias positivas obtidas durante a execugdo das tarefas, as quais resultam em maior
motivagdo e satisfacdo (Thomas & Velthouse, 1990). Diversos sao os beneficios de maior empoderamento, tais
como maior satisfacdo ¢ menor tensao no trabalho, além de maior sentimento de autoeficacia (Spreitzer et al.,
1997). Para a organizag¢do, maior empoderamento pode resultar em aumento da percep¢ao dos clientes sobre
qualidade do servigo (Gazooli et al., 2010) e desempenho organizacional (Baird et al., 2018; Lewis et al., 2019).

Diversos fatores organizacionais podem afetar o empoderamento psicologico, com destaque para
enriquecimento do trabalho e extensdo com que colaboradores participam do processo decisério (Conger &
Kanungo, 1988). Especificamente, estruturas organizacionais burocraticas que reduzem autonomia e direitos de
decis@o dos colaboradores, tendem a reduzir o sentimento de empoderamento (Conger & Kanungo, 1988). Por sua
vez, criacdo de espacos que permitam aos colaboradores participarem do processo decisério, como ocorre ao se
delegar maior direito de decisdo, tende a favorecer o empoderamento (p. ex., Block, 1987; Neilsen, 1986).

Espera-se, assim, que delegar direitos de decisdo aumente o empoderamento psicoldgico (Conger &
Kanungo, 1988; Brickley et al., 2015). Essa expectativa parece particularmente valida no contexto de um call center
em que operadores precisam ser ageis e dar respostas tempestivas para solucionar demandas dos clientes. Assim,
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a primeira hipotese deste estudo prevé o efeito da delegagao de direitos de decisdo sobre nivel de empoderamento
psicoldgico dos operadores de um call center.

H,. Nivel de empoderamento psicolégico ¢ maior quando o nivel de direitos de decisdo ¢ maior do que menor.

2.3 Direitos de decisao e percepcao facilitadora de indicadores de desempenho

A delegagido de direitos de decisdo também pode beneficiar como os colaboradores percebem e utilizam
controles gerenciais para desempenhar tarefas (Abernethy & Vagnoni, 2004). Controles gerenciais podem ser
percebidos como coercitivos ou facilitadores (Adler & Borys, 1996). Estudos anteriores tém dedicado crescente
atencgdo a essa classificacdo e aos seus beneficios especificos (p. ex., Ahrens & Chapman, 2004; Mundy, 2010;
Beuren & Santos, 2019; Mucci et al., 2021).

Percepcao coercitiva sugere que controles gerenciais restringem esforgos dos colaboradores e forcam
comportamentos esperados, enquanto percepcao facilitadora sinaliza que tais controles ajudam e capacitam os
colaboradores no desempenho de suas tarefas (Jordan & Messner, 2012). Assim, espera-se que maior delegagdo de
direitos de decisdo, representando maior autonomia deciséria (Mookherjee, 2006, 2009), esteja associada com uma
percepgao de que controles gerenciais servem para ajudar e capacitar colaboradores no desempenho de tarefas, ao
invés de restringir ou for¢ar comportamentos, o que seria o contrario de maior autonomia decisoria.

No contexto deste estudo, o foco é na percepgao facilitadora dos indicadores usados pelos superiores para
avaliar o desempenho dos operadores do call center. Os indicadores usados para essa finalidade incluem: dias
de faltas, dias de atraso, tempo conectado nos sistemas, quantidade de atendimentos ¢ prazo médio de resposta.
Espera-se, portanto, que os operadores de call center vao perceber um uso facilitador, ao invés de coercitivo,
desses indicadores quando um maior nivel de delegacdo de direitos de decisdo estiver presente.

Em geral, quatros aspectos sdo fundamentais para definir se um controle ¢ percebido como facilitador:
reparo, transparéncia interna, transparéncia global e flexibilidade (Adler & Borys, 1996; Jordan & Messner, 2012).
No contexto deste estudo, o aspecto de reparo sugere que operadores percebem os indicadores de desempenho
como tendo sido criados para ajuda-los a trabalhar de modo mais eficiente. Quanto a transparéncia interna,
operadores perceberiam que os indicadores sdo criados para dar maior visibilidade sobre o trabalho pelos quais
sdo responsaveis. Quanto a transparéncia global, operadores perceberiam que indicadores sdo criados para permiti-
los a compreender processos dentro da organizagdo. Por fim, o aspecto de flexibilidade indica que operadores
percebem indicadores de desempenho aumentando a flexibilidade para realizagdo de seu trabalho. Em sintese,
espera-se que, quando maior nivel de direitos de decisdo estiver presente, operadores de call center perceberao
o uso dos indicadores de desempenho para facilitar a identificagdo de solugdes para tempestivamente resolver
problemas trazidos pelos clientes, ao invés de restringir comportamentos e forgar decisdes.

Logo, a segunda hipdtese deste estudo espera que a delegagdo de direitos de decisdo para operadores
de um call center resulte em aumento da percepgao facilitadora dos indicadores de desempenho, em termos, por
exemplo, de maior flexibilidade (Adler & Borys, 1994; Ahrens & Chapman, 2004).

H,. Percepgdo facilitadora de indicadores de desempenho € maior quando nivel de direitos de decisdo € maior do
que menor.

Por fim, verifica-se se percepgdo facilitadora dos indicadores de desempenho pode explicar os efeitos
positivos da delegacao de direitos de decisdo sobre empoderamento psicoldgico. Empoderamento esta associado
a processos de facilitacdo que favorecem a tomada de decisdao (Meyerson & Dewettinck, 2012). Ao permitir que
colaboradores percebam o uso dos indicadores de desempenho como facilitando suas a¢des sem restringi-las
indevidamente (Jordan & Messner, 2012), a percepgao facilitadora dos indicadores de desempenho pode resultar
em maior empoderamento psicologico (p. ex., Beuren et al., 2020). Logo, espera-se que a percepcao facilitadora de
indicadores de desempenho medeie o efeito da delegagdo de direitos de decisdo sobre empoderamento psicologico.

H,. Percepgao facilitadora de indicadores de desempenho medeia o efeito da delegagdo de direitos de decisdo sobre
empoderamento psicoldgico.
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3 METODOLOGIA
3.1 A empresa e seu call center

Para testar as hipoteses, conduz-se um quase-experimento de campo com operadores de call center de
uma empresa de seguros, com nome ficticio de Conceito Seguros. Trata-se de multinacional norte-americana,
atuando no Brasil por mais de 100 anos, com prémios emitidos em torno de R$ 5,8 bilhdes em 2022. Visando
aumentar a satisfacdo de clientes com atendimento mais tempestivo e agil, a Conceito Seguros iniciou, em outubro
de 2019, o projeto de revisdo dos direitos de decisao de parte de seu call center. A expectativa € que esse aumento
de satisfagdo de clientes viria em decorréncia do maior empoderamento psicologico de operadores com maiores
niveis de autonomia decisoria.

Os atendimentos aos clientes no call center ocorrem de trés formas: por chat, com 13 funcionarios; por
abertura de chamado, com 12 funcionarios; e por telefone, com 65 funcionarios. A equipe ¢ composta ainda por
um supervisor de atendimento, que reporta a um gerente de operagdes. O atendimento via telefone, que representa
o maior volume de contatos, ndo foi inicialmente incluido no projeto, pois a empresa objetivava mensurar os
impactos do respectivo projeto em um grupo menor, mais controlado e com contato remoto ao cliente antes de
expandir para todo o seu call center.

3.2 Manipulacio dos direitos de decisdo

Em termos dos atendimentos realizados, quando um cliente contatava o call center, sua solicitagdo
poderia ser atendida em até trés diferentes niveis, cuja segregagdo e escalonamento eram feitos através de regras
pré-definidas pelo superior imediato com base na complexidade e impacto da solicitagdo. Os niveis de atendimento
um e dois, mais simples ¢ de menor impacto organizacional, eram feitos pelo proprio call center, através de
chat e abertura de chamados, sendo o terceiro nivel, mais complexo ¢ de maior impacto, tratado pela tesouraria.
Aproximadamente 69% dos clientes eram atendidos através do primeiro nivel ¢ os outros 31% através do segundo
e terceiro niveis.

A mudanca na delegacdo de direitos de decisdo e, portanto, manipulagdo da variavel independente,
ocorreu através da transferéncia para o primeiro nivel de atendimento de parte dos direitos de decisao antes detidos
pelos segundo e terceiro niveis, assim como da transferéncia para o segundo nivel de parte dos direitos de decisao
do terceiro nivel (Tabela 1).

Tabela 1. Transferéncia de direitos de decisao.

Nivel de responsabilidade

Atividade :
Antes Apoés

Reabilitacdo de apdlice, por solicitacdo do segurado e corretor, quando ja consta o | |
parecer da vistoria aceitavel.
Baixa de parcelas pendentes e ja localizadas, por solicitacdo do segurado e do ) |
corretor.
Reprogramacao de parcela saltada. 2 1
Reprogramacao de parcela com vistoria sob analise, por solicitacdo do segurado e ) |
corretor.
Devolugdo de parcelas pagas indevidamente, por solicitagdo do segurado e do ) |
corretor.
Reprogramagdo de parcela com sinistro em casos de reparos autorizados. 2 1
Localizag@o de débito indevido. 3 1
Consulta de cheque emitido. 3 1
Alteragdo da modalidade de cobranga. 3 1
Reprogramacao de parcela isentando juros pelo atraso no pagamento. 3 1
Estorno e devolugdo de parcela baixada automaticamente. 3 2
Devolugéo de primeira parcela paga e nao vinculada automaticamente na apdlice. 3 2
Reabilitac@o de apolice para casos de cancelamento solicitados pelo segurado. 3 2
Acesso a pasta de comprovantes de pagamentos. 3 2
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Antes da implementacdo do projeto, a organizagdo havia mapeado 14 principais atividades
desempenhadas pelos operadores de call center ou tesouraria, sendo que apenas uma (7,1%) era realizada pelo
nivel um de atendimento, enquanto cinco (35,7%) e oito (57,1%) atividades eram realizadas pelo nivel dois e trés,
respectivamente. Com a ampliacdo dos direitos de decisdo e sem alteragdes nas atividades, dez (71,4%) delas
passaram a ser realizadas pelo nivel um, enquanto as demais quatro (28,6%) atividades passaram a ser realizadas
pelo nivel dois, com nenhuma atividade sendo deixada para o nivel trés de atendimento.

Destaque-se que um dos coautores deste estudo participou ativamente de todo o processo de intervengao
ocorrido na Conceito Seguros, em conjunto com o diretor de operacdes. Esse envolvimento incluiu desde a
concepc¢ao da intervengao, passando pela escolha dos grupos de controle e experimental, até a discussao e revisao
das atividades e responsabilidades que resultariam na implementacdo da ampliagdo dos direitos de decisdo da
central de atendimento estudada e na mensuracao dos beneficios. Os demais coautores se envolveram indiretamente
com a intervengdo ao realizar visitas a empresa e terem contato com o diretor de operagdes para oferecer mais
informagoes sobre o procedimento experimental que seria implementado.

3.3 Participantes

O grupo experimental, que teve ampliado seus direitos de decisdo, inclui 25 operadores do call center
de pds-venda, exclusivo para atendimentos relativos a cobranga, por chat e abertura de chamado. Como grupo
de controle, foram selecionados 20 operadores de outro call center da propria Conceito Seguros, também de
pos-venda e realizando atendimento de assuntos relativos a sinistros, que nao tiveram seus direitos de decisdao
alterados. O grupo de controle serve de contrafactual para obten¢ao de maior validade interna dos resultados. Os
dois grupos nao estdo localizados no mesmo espaco fisico de trabalho. Em geral, as tarefas desempenhadas pelos
dois grupos sao similares.

Como os participantes ndo foram atribuidos aleatoriamente as condi¢des experimentais, este estudo ¢
classificado como um quase-experimento de campo (Lourengo, 2019), ou seja, ha uma variavel que ¢ manipulada
entre os grupos experimentais e de controle — direitos de decisdo — e os participantes sdo profissionais atuando
em seu ambiente de trabalho original.

A ampliacdo dos direitos de decisdo, assim como, a apresentagdo detalhada dos procedimentos de calculo
e importancia dos indicadores de desempenho na condugdo das atividades diarias do grupo experimental, foram
implantadas entre os dias 14 e 18 de outubro de 2019 (Figura 1). Entre os meses de outubro de 2019 e julho de 2020,
nenhuma agao foi tomada ou mensuragio feita, apenas mantidas as mensuragdes dos indicadores de desempenho.
Ap0s a apresentagdo dos objetivos deste estudo ao presidente, diretor financeiro e de recursos humanos e obtencao
de autorizagdo formal do diretor de operagdes, o formulario de pesquisa foi encaminhado no dia 20 de agosto
de 2020 para os enderecos eletronicos dos dois grupos. O envio foi feito através de diferentes /inks de acesso ao
Formsite®, objetivando segregar cada grupo de participantes. Foram encaminhadas duas mensagens adicionais,
aproximadamente cinco e vinte dias posteriormente ao primeiro envio. Foram recebidas respostas até o dia 21 de
setembro de 2020. Ao final, 21 dos 25 operadores do grupo experimental responderam (taxa de resposta de 84%)
e 16 dos 20 operadores do grupo de controle responderam (taxa de resposta de 80%). 78,4% dos participantes sdo
do género feminino, 91,9% possuem mais de 25 anos, 75,7% estdo cursando ou ja finalizaram graduagio, e 32,4%
atuam na Conceito Seguros entre 1 € 2 anos, com os demais atuando por mais de 2 anos na organizagao.

Ampliagio dos direitos e Apresentagio da propostade Evio do instrumentode Finalizagdo a coleta de dados
ecisdo dos operadores (Meados ——  pesquisa (Inicio domes e ¥ pesquisa (Meados domes de ¥ (Meadosdomesde
do més de outubro/2019) agosto/2000) ag0st0/2020) setembro/2020)

Figura 1. Linha do tempo

Verifica-se se as variaveis demograficas diferem entre grupo experimental e de controle. Para género
(teste-t = -0,36; unicaudal p = 0,360) e escolaridade (teste-f = 0,21; unicaudal p = 0,415), as diferengas nio sdo
significantes. Por sua vez, existem diferencas significantes para idade (teste-r = 2,39; unicaudal p = 0,011) e
marginalmente significantes para tempo de atuacao (teste-f = -1,46; unicaudal p = 0,077). Os principais resultados
permanecem os mesmos apos a inclusao de idade e tempo de atuagdo como covariaveis, excec¢do para o efeito da
delegagao de direitos de decisdo sobre percepcao facilitadora dos indicadores de desempenho. Na conclusdo, esse
ponto sera retomado como parte das limitagdes.
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3.4 Mensuracio das variaveis dependentes

Empoderamento psicoldgico foi mensurado com o instrumento de Mahama e Cheng (2013), contendo
12 itens para os quais os participantes indicaram o grau de concordancia em escala Likert de 7 pontos (‘1’
discordo totalmente e ‘7’ concordo totalmente). A partir de analise de componentes principais, cria-se um unico
fator explicando 53% da variagdo (Eingevalue = 6,33), capturando nivel de empoderamento psicoldgico. Maiores
valores para essa variavel indicam maiores niveis de empoderamento psicoldgico.

Percepcao facilitadora dos indicadores de desempenho foi igualmente mensurada com o instrumento de
Mahama e Cheng (2013), contendo seis itens para os quais os participantes indicaram o grau de concordancia em
escala Likert de 7 pontos (‘1’ discordo totalmente e ‘7’ concordo totalmente). O instrumento foi adaptado para dar
énfase a indicadores de desempenho ao invés de sistemas de custeio, tendo em vista a especificidade do contexto
desta pesquisa. A partir de analise de componentes principais, cria-se um tnico fator explicando 77% da variagdo
(Eingevalue = 4,63), capturando nivel de percepcao facilitadora dos indicadores de desempenho. Maiores valores
para essa variavel indicam maiores niveis de percepgao facilitadora.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Checagem de manipulagao

Para checagem de manipulagdo, os participantes respondem trés perguntas em escala Likert de 7 pontos
(1 — discordo totalmente; 7 — concordo totalmente), capturando percepgdo de autonomia no processo decisorio. O
grupo experimental (M = 5,28) indica significante maior nivel de concordancia com a sentenga ‘o meu trabalho
me da a chance de usar minha iniciativa ou julgamento pessoal em sua realizagdo’ do que o grupo de controle
(M = 3,56) (teste -t= -3,47; unicaudal p = 0,001). Adicionalmente, o grupo experimental (M = 4,62) apresenta
significante maior nivel de concordancia com a sentenga ‘o meu trabalho me permite tomar muitas decisdes por
conta propria’ do que o grupo de controle (M = 3,50) (teste -t= -1,99; unicaudal p = 0,027). Por fim, o grupo
experimental (M = 5,48) indica significante maior nivel de concordancia com a sentenga ‘o meu trabalho me
proporciona grande autonomia na tomada de decisdes’ do que o grupo de controle (M = 3,56) (teste -+= -4,29;
unicaudal p = 0,000). Em sintese, o grupo experimental apresenta maiores percepgdes de autonomia no processo
decisorio do que o de controle, indicando a efetividade da manipulag@o.

4.2 Estatistica descritica

Tabela 2 apresenta estatistica descritiva para empoderamento psicolégico e percepgdo facilitadora dos
indicadores de desempenho. Empoderamento psicolégico ¢ maior para o grupo experimental (M = 1,01) do que
para o de controle (M = -1,33). Igualmente, percepgdo facilitadora ¢ maior para o grupo experimental (M =
0,41) do que para o de controle (M = -0,53). Esse padrdo de médias é consistente com as expectativas de que
empoderamento psicoldgico e percepgao facilitadora dos indicadores de desempenho sdo maiores para operadores
com maior nivel de direitos de decisdo.

Tabela 2. Estatistica descritiva

Grupos Empoderamento psicologico Percepgao facilitadora
Controle

Média -1,33 -0,53

Desvio padrao 0,76 0,63
Numero de participantes 16 16
Experimental

Média 1,01 0,41

Desvio padrao 0,30 0,39

Numero de participantes 21 21
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4.3 Teste de H, e H,

H, e H, sdo testadas usando regressio com minimos quadrados ordindrios, usando erros padrdo robustos.
A primeira hipotese (H,) prevé que nivel de empoderamento psicolégico ¢ maior quando o nivel de direitos
de decisdo ¢ maior do que menor. Empoderamento psicoldgico é a variavel dependente e os niveis de direitos
de decisdo — grupo de controle ou experimental — a variavel independente. O resultado indica que nivel de
empoderamento psicologico € significativamente maior quando nivel de direitos de decisdo ¢ maior do que menor
(teste-t = 2,87; unicaudal p = 0,004). Esse resultado suporta H, e esta alinhado com estudos anteriores (Conger &
Kanungo, 1988; Brickley et al., 2015) prevendo que maior nivel de direitos de decisdo resulta em maior nivel de
empoderamento psicologico.

A segunda hipotese (H,) prevé que percepgao facilitadora dos indicadores de desempenho € maior quando
o nivel de direitos de decisdo ¢ maior do que menor. Percep¢do facilitadora ¢ a varidvel dependente e os niveis
de direitos de decisdo — grupos de controle ou experimental — a variavel independente. O resultado indica que
percepeao facilitadora dos indicadores de desempenho ¢ marginalmente maior quando nivel de direitos de decisdao
¢ maior do que menor (teste-f = 1,27; unicaudal p = 0,105). Esse resultado oferece suporte marginal para H, e esta
alinhado com estudos anteriores (Adler & Borys, 1994; Ahrens & Chapman, 2004) sugerindo que maior nivel de
direitos de decisdo resulta em maior nivel de percepcao facilitadora dos indicadores de desempenho.

4.4 Analise de mediac¢ao

A terceira hipotese (H,) prevé que percepgdo facilitadora dos indicadores de desempenho medeia o efeito
da delegacao de direitos de decisdo sobre empoderamento psicologico. Espera-se que o efeito positivo de um maior
nivel de direitos de decisdo sobre empoderamento psicologico ocorre através do aumento da percepgao facilitadora
dos indicadores de desempenho. Para testar H,, conduz-se uma anélise de equagdes estruturais, usando o software
Stata e o método de andlise de variancia e covariancia, com direitos de decisdo como variavel independente, nivel
de empoderamento psicoldgico como variavel mediadora e percepgdo facilitadora como variavel dependente.

A Figura 2 indica os principais resultados. A qualidade do ajuste do modelo de equacdes estruturais é
confirmada com os indices de Tucker-Lewis ¢ CFI — Comparative Fit Index — iguais a 1,0 e, portanto, acima
do valor recomendado de 0,90; além de raiz quadrada média residual padronizada igual a 0,0, sendo inferior
ao recomendavel de 0,08 (Hooper et al., 2008). Confirmando H,, empoderamento psicolégico ¢ maior quando
nivel de direitos de decisdo ¢ maior (teste-z = 3,29, unicaudal p = 0,000, Link 1). Consistente com H,, percepgdo
facilitadora dos indicadores de desempenho ¢ marginalmente maior quando nivel de direitos de decisdo é maior
(teste-z = 1,37, unicaudal p = 0,085, Link 2). Adicionalmente, a relagdo entre empoderamento psicoldgico e
percepgao facilitadora ¢ positiva e significante (teste-z = 7,22, unicaudal p = 0,000, Link 3), de modo que quanto
maior o empoderamento psicologico, maior a percepgao facilitadora dos indicadores de desempenho. Finalmente,
o efeito indireto do nivel de direitos de decisdo sobre percepgao facilitadora ¢ marginalmente significante (teste-z
= 1,35, unicaudal p = 0,089). Logo, H, € suportada, indicando que maior versus menor nivel de direitos de decisdo
aumenta percepgao facilitadora dos indicadores de desempenho (Adler & Borys, 1994; Ahrens & Chapman,
2004) que, por sua vez, aumenta empoderamento psicologico (p. ex., Beuren et al., 2020). Assim, maior nivel
de empoderamento psicoldgico pode ser alcancado em razdo da maior percepgao facilitadora dos indicadores de
desempenho que ¢ causada pelo maior nivel de direitos de deciséo.

Percepgdo Facilitadora

Link 2 . Link 3
. dos Indicadores de »
0,94,p=0,085 Desempento 0,81,p=0,000
Link 1
1.58,p=0,000
Direitos de Decisdo Empgderfaxr_} T
Psicoldgico

Figura 2. Andlise de mediacdo
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5 CONCLUSOES

Os resultados do quase-experimento de campo conduzido com operadores de um call center demonstram
os beneficios individuais que maior nivel de direitos de decisdo pode trazer. Primeiramente, observa-se que
empoderamento psicoldgico ¢ maior para os operadores que tiveram os direitos de decisdo aumentados relativos aos
do grupo de controle. Esse resultado ¢ consistente com a expectativa de que a ampliagdo de espagos que oferecam
aos colaboradores a oportunidade de participarem do processo decisorio, por meio da ampliagao dos direitos de
decisdo, favorece o sentimento de empoderamento psicologico (p. ex., Block, 1987; Neilsen, 1986). Esse resultado
¢ importante para organizagoes que desejem ampliar o empoderamento psicologico de seus colaboradores ao fazer
ajustes no desenho organizacional.

Adicionalmente, os resultados indicam que a percepcdo facilitadora dos indicadores de desempenho
também ¢ maior para operadores com maior versus menor nivel de direitos de decisdo. Esses resultados sdo
consistentes com expectativas anteriores de que colaboradores que possuem maior flexibilidade e autonomia
decisoria, associadas a maior nivel de direitos de decisao, tendem a aumentar a percepcao facilitadora dos controles
gerenciais (Adler & Borys, 1994; Ahrens & Chapman, 2004); em particular, tendem a perceber que os indicadores
de desempenho sdo usados mais com o proposito de facilitar suas agdes do que de restringi-las (Jordan & Messner,
2012). Esses resultados parecem reforcar a ideia de adequacdo entre os diversos mecanismos de controle usados
pelas organizagdes para obtencdo de congruéncia de objetivos (Brickley et al., 2015). Em particular, pelo menos no
contexto dos operadores de um call center, e confirmando as expectativas da organizacdo, a amplia¢ao dos direitos
de decisdo parece ter requerido dos operadores uma percepcao facilitadora versus coercitiva dos indicadores de
desempenho, visando aumento da satisfacdo de clientes.

Por fim, os resultados deste estudo demonstram que percepcao facilitadora dos indicadores de desempenho
explica em parte os beneficios de maior empoderamento psicologico decorrentes de maior nivel de direitos de
decisdo. Esses resultados estdo alinhados com a expectativa de que percepgao facilitadora de controles gerenciais
aumenta empoderamento psicologico (p. ex., Beuren et al., 2020), adicionando-se que a percepcdo facilitadora
atua como variavel mediadora do efeito da delegacao de direitos de decisdo sobre empoderamento psicologico.
A principal implicagdo desses resultados ¢ que organizagdes visando ampliar o empoderamento psicologico de
seus colaboradores por meio de maior nivel de direitos de decisdo precisam também observar o efeito que essa
delegagao de direitos de decisdo pode causar sobre percepgdo dos controles gerenciais.

Os resultados deste estudo possuem limitagdes que servem como oportunidades para pesquisas futuras.
Primeiramente, ao se conduzir um quase-experimento de campo, sem que tenha sido possivel aleatorizar os
participantes as condi¢des experimentais, a validade interna dos resultados fica comprometida. Visando superar essa
limitagdo, o estudo procura incluir um grupo de controle que seja o mais préximo possivel do grupo experimental
para servir como um parametro de comparacao (contrafactual). Conforme mencionado, no caso em questdo, os
operadores do grupo de controle apresentam diferencas em termos de idade e tempo de atuag@o relativamente ao
grupo de controle, diferencas essas que afetaram a significancia dos efeitos da delegag@o de direitos de decisdo
sobre percepcao facilitadora dos indicadores de desempenho. Para os demais resultados, incluindo o efeito dos
direitos de decisdo sobre empoderamento psicoldgico e o efeito mediador da percepcao facilitadora, os resultados
se mantém mesmo quando tais diferencas demograficas sdo consideradas. Estudos futuros poderiam desenhar
experimentos de laboratério, em que a aleatorizagdo dos participantes as condi¢des experimentais ¢ facilitada para
validar as hipoteses e resultados deste estudo.

Segundo, o foco deste estudo ¢ examinar os beneficios individuais de um maior nivel de direitos de
decisdo, ndo tendo sido observado se a organizacdo obteve os beneficios esperados de maior satisfagdo dos clientes
e maior desempenho em razdo dessa mudanga estrutural. Estudos futuros poderiam conduzir analises longitudinais
para obterem a mensura¢do dos beneficios para a organiza¢do de mudangas no nivel de direitos de decisdo.
Terceiro, por motivos de limitacdo de acesso, as analises realizadas ndo tiveram uma etapa de follow-up com os
colaboradores, de maneira a se buscar maior aprofundamento das relacdes examinadas. Pesquisa futura poderia
combinar desenhos de pesquisa em que se inclua uma etapa qualitativa, capaz de capturar aspectos adicionais e
nuances sobre os beneficios individuais de um maior nivel de direitos de decisdo.

Por fim, a quantidade de participantes pode ser considerada como relativamente pequena, comprometendo
o poder estatistico dos testes. Estudos futuros poderiam coletar uma quantidade maior de participantes para aumentar
o poder estatistico e, assim, obter maior validade de conclusdo. Entretanto, ¢ preciso considerar as dificuldades
de acesso a participantes atuando em ambientes organizacionais, o que, quando esse acesso ¢ permitido, tem
evidentes beneficios de validade externa dos resultados. Sendo assim, apesar dessas limitagdes, considera-se que
o estudo avanga ao oferecer evidéncias empiricas dos beneficios individuais decorrentes de uma ampliagdo dos
direitos de decisdo para operadores de um call center.
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