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Resumo

Objetivo — O artigo examina se gestores alocam esfor¢o mais de longo
prazo quando eles recebem feedback trimestral ao invés de feedback
de até um més e acima de um trimestre. O artigo examina ainda se o
momento de recebimento da remunera¢ao modera o relacionamento

entre a frequéncia de feedback ¢ as escolhas intertemporais.

Metodologia — O estudo coleta dados de levantamento de 78 gestores

de nivel intermedidrio que atuam em uma empresa brasileira.

Resultados — Os resultados indicam que os gestores dedicam mais
tempo a tarefas mais de longo-prazo quando eles recebem feedback
trimestral. Os resultados também indicam que momento de
remunera¢io modera o relacionamento entre frequéncia de feedback e

escolhas intertemporais.

Contribui¢oes — Os resultados deste estudo oferecem duas principais
contribui¢ées. Primeiro, o estudo oferece evidéncias empiricas do
efeito da frequéncia de feedback em um contexto em que feedback nao
¢ mandatério, é fornecido para propdsitos internos e niao hd pressao
do mercado de capitais. Segundo, o estudo procura separar o efeito
da frequéncia de feedback do efeito do momento de recebimento da
remuneragio e examina se o segundo componente modera o efeito do

primeiro componente sobre as escolhas intertemporais

Palavras-chave — Tomada de decisao; Frequéncia de feedback; Momento

de remunera¢io; Escolhas intertemporais.
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1 Introducgao

A gestdo de desempenho normalmente
demanda um tempo significativo dos executivos
financeiros (Agrawal, Dinneen & Seth, 2016).
O tempo dedicado a gestao de desempenho
inclui a medigdao e avaliagio do desempenho
dos funciondrios, bem como o fornecimento
de feedback que oriente o comportamento dos
funciondrios as metas de curto ¢ longo prazos
(Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van
der Stede, 2012). Particularmente, ao projetar
sistemas de gestdo de desempenho, um aspecto
que as organizacdes devem reconhecer é que,
de um lado, os diferentes niveis de cada um dos
componentes do sistema de gestao de desempenho
podem ter efeitos diferentes sobre a forma com
que os funciondrios alocam seu tempo entre
tarefas de curto e longo prazos, ou seja, suas
escolhas intertemporais; e, por outro lado, o efeito
de cada um dos componentes do sistema de gestao
de desempenho pode depender do nivel de outros
componentes (por exemplo, Chenhall, 2003;
Malmi & Brown, 2008; Otley, 1980).

A literatura sobre gestao e contabilidade
enfatiza a importancia de entender o que explica
as escolhas intertemporais em um contexto
organizacional. A esse respeito, Laverty (1996)
apresenta uma estrutura na qual ele identifica
trés niveis diferentes de fatores para explicar
escolhas intertemporais gerenciais: organizacional,
individual e econémico. Em uma investigacio
empirica baseada na estrutura de Laverty,
Marginson ¢ McAulay (2008) sugerem que o
entendimento da orienta¢ao gerencial de curto
prazo pode considerar nao apenas a dimensio
econdmica (pressio do mercado de capitais e
sistemas de gestdo de desempenho), mas também
as dimensodes individuais (como processos
cognitivos) e organizacionais. No entanto, a
maioria das evidéncias empiricas sobre escolhas
intertemporais gerenciais se concentra em
fatores econdmicos; particularmente, o impacto
das escolhas do design do sistema de gestao de
desempenho, tais como: (i) diferentes medidas de
desempenho (por exemplo, Abernethy, Bouwens
& Lent, 2013; Aguiar, Pinheiro & Oyadomari,
2014; Farrel, Kadous & Towry, 2008), e (ii)

diferentes tipos de remuneracao (por exemplo,
Matta & Beamish, 2008; Souder & Shaver, 2010).

Neste artigo, investigamos o papel de
dois componentes do sistema de gestao de
desempenho embutidos na dimensao individual.
Sistemas de gestao de desempenho sio sistemas
formais uteis para fornecer informagdes que
influenciam a tomada de decisio e agoes gerenciais
(Merchant & Van der Stede, 2012; Otley, 1980),
compreendendo elementos como feedback
de desempenho e estrutura de remuneragiao
(Bonner e Sprinkle, 2002; Luckett & Eggleton,
1991; Malmi & Brown, 2008). Em particular,
examinamos os efeitos da frequéncia de feedback
nas escolhas intertemporais e o papel moderador
do momento de remuneracio.

O feedback tem sido reconhecido pela
literatura sobre motivacio no trabalho como
uma importante ferramenta motivacional que
contribui para o alcance das metas ¢ para a
execucio de tarefas (Latham, 2012). O feedback
permite que os funciondrios comparem seu
desempenho real a metas predefinidas, ndo apenas
orientando o comportamento dos funciondrios
de forma retroativa, indicando quando sio
necessdrias agoes para reduzir os desvios, mas
também orientando seu comportamento de
forma prospectiva, permitindo que eles aprendam
maneiras melhores de executar suas tarefas
(Pitkinen & Lukka, 2011). Como uma de suas
dimensées, espera-se que a frequéncia com que
as pessoas recebem informagoes de feedback
afete o comportamento individual ¢ a execu¢io
de tarefas (Luckett & Eggleton, 1991). A
frequéncia de feedback também foi identificada
como uma pritica de gestao de desempenho que
as organizacoes devem rever para se adaptar as
mudancgas no ambiente de trabalho (Ewenstein,
Hancock & Komm, 2016). Assim, a importancia
da frequéncia de feedback para as organizacoes
reside em seu potencial de resultar em decisoes
abaixo do ideal se as informacées de feedback
nio forem fornecidas em intervalos adequados
(Latham, 2012). Pesquisas anteriores deram
grande aten¢io ao papel da frequéncia de feedback
na tomada de decisao individual (por exemplo,
Chhokar & Wallin, 1984; Lam, DeRue, Karam &
Hollenbeck, 2011; Lurie & Swaminathan, 2009;
Thornoch, 2016).
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Quanto 2 estrutura da remuneragio, a
literatura anterior sobre economia e psicologia
reconheceu os efeitos motivacionais da oferta de
incentivos monetdrios as pessoas (Latham, 2012;
Prendergast, 1999). Como um dos componentes
da estrutura de remuneracio, o momento da
remuneragdo refere-se 2 quantidade de tempo
que os gestores tém que esperar antes de receber
suas remuneragoes (Bonner & Sprinkle, 2002).
As pessoas normalmente preferem receber suas
remuneracoes imediatamente devido ao desconto
por atraso (Kirby & Santiesteban, 2003), pois
esperar pela remuneragio requer esforco mental
(Thaler, 1981). Assim, a remuneracio imediata
pode ter efeitos motivacionais maiores do que
a remuneragio postergada. Para os propdsitos
desta pesquisa, a importancia do momento da
remunera¢ao para as organizagdes reside em
seus efeitos sobre o comportamento de assumir
riscos, como a tomada de decisio de longo
prazo (Hartmann & Slapnicar, 2016; Prelec &
Loewenstein, 1991).

Para examinar os efeitos da frequéncia
de feedback sobre as escolhas intertemporais e o
papel moderador do momento de remuneracio,
coletamos dados 78 gestores de nivel médio
que trabalham em uma empresa brasileira. A
principal contribui¢do desta pesquisa para a
literatura gerencial e contdbil sobre escolhas
intertemporais é dupla. Em primeiro lugar,
pouco se sabe sobre o efeito da frequéncia de
feedback nas escolhas intertemporais. Bhojraj e
Libby (2005) investigaram o efeito da frequéncia
da divulgacio de relatério externo obrigatério
sobre o comportamento miope na presenca de
pressao do mercado de capitais e descobriram
que, sob forte pressio do mercado de capitais,
os gestores se comportam de forma mais miope
quando as divulgacées sdao feitas com maior
frequéncia. Verificamos entdo se 0 mesmo padrio
de resultados se mantém em um cendrio em que o
feedback nio ¢ obrigatério e é fornecido para fins
internos, e no qual nio hd pressio do mercado de
capitais. Em segundo lugar, a literatura anterior
que investiga como a frequéncia de feedback afeta
a tomada de decisio individual ndo separa seu
efeito sobre as escolhas intertemporais do efeito
do momento de remuneracao (Bellemare, Krause,

Kroger & Zhang, 2005; Gneezy & Potters, 1997).
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Separamos esses dois componentes e oferecemos
evidéncias empiricas sobre a relagio entre
frequéncia de feedback e escolhas intertemporais
e sobre o papel moderador do momento de
remuneragio nessa relagao.

O artigo estd estruturado da seguinte
forma: na préxima se¢io, revisamos a literatura
relevante sobre escolhas intertemporais e
desenvolvemos nossas duas hipéteses; em seguida,
descrevemos nosso processo de coleta de amostras
e dados, seguido pela andlise de dados; finalmente,
discutimos as principais implica¢des, limitacoes e

oportunidades para futuras pesquisas.

2 Revisio da literatura e
desenvolvimento das hipéteses

2.1 Escolhas intertemporais

Escolhas intertemporais representam as
compensagbes que os individuos fazem entre
beneficios e custos que ocorrem no curto e longo
prazos (Frederick, Loewenstein & O’Donoghue,
2002). A importincia pritica de entender essas
escolhas é seus efeitos potenciais nas organizagoes.
Escolhas intertemporais que causam beneficios de
curto prazo podem resultar também em prejuizo no
longo prazo, como quando um tomador de decisao
opta por postergar um investimento (por exemplo,
a compra de um novo equipamento), embora
essa escolha possa comprometer a capacidade
organizacional de criar valor no longo prazo. Hd
um grande debate sobre os efeitos nocivos do
imediatismo, isto é, escolhas intertemporais nas
quais as organizagoes se concentram em resultados
financeiros de curto prazo em detrimento da
criagdo de valor no longo prazo. O problema
com o imediatismo organizacional é que as
organizag¢des orientadas para o longo prazo
demonstram ter um desempenho melhor do que
aquelas focadas em resultados de curto prazo
(Rajgopal, 2017).

Ao tentar entender os determinantes
das escolhas intertemporais, a literatura sobre
psicologia dedicou atengdo ao papel dos processos
cognitivos associados aos esquemas de incentivo
(Berns, Laibson & Loewenstein, 2007; Soman
et al., 2005; Frederick et al., 2002). Por sua vez,
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a literatura empresarial sugere trés determinantes
principais para explicar as escolhas intertemporais:
organizacional, individual e econdmico (Laverty,
1996). Marginson & McAulay (2008) mostram
que a compreensio do imediatismo gerencial pode
considerar nio apenas dimensdes econdmicas,
como a pressdo do mercado de capitais e sistemas
de gestio de desempenho, mas também as
dimensoes individuais (por exemplo, processos
cognitivos) e organizacionais.

A literatura contdbil tem se concentrado
principalmente sobre os motivos econdmicos para
explicar as escolhas intertemporais (Aguiar, 2011).
Particularmente, o enfoque tem sido identificar a
melhor maneira de combinar diferentes medidas
de desempenho, a fim de induzir os gestores a
equilibrar seus esforcos entre as consequéncias
financeiras de curto e longo prazos de suas agoes
(Abernethy etal., 2013; Aguiar et al., 2014; Banker
& Datar, 1989; Farrel et al., 2008; Feltham &
Xie, 1994; Pinheiro, Galdi & Oyadomari, 2012;
Santos, 2015). A principal expectativa dessa
literatura é que o uso de medidas de desempenho
financeiro (como, por exemplo, o lucro) leva os
gestores a se concentrarem em agoes de curto prazo;
enquanto a inclusio de medidas ndo financeiras ou
de retorno os induz a equilibrar melhor as escolhas
intertemporais (Abernethy et al., 2013).

Neste artigo, examinamos os efeitos de
dois componentes dos sistemas de gestio de
desempenho: frequéncia de feedback e momento
de remuneragao. Esses componentes acarretam
efeitos econdmicos, motivacionais e cognitivos
sobre o comportamento individual em geral
¢ sobre escolhas intertemporais gerenciais,
especificamente. Estendemos a literatura anterior
sobre contabilidade, examinando componentes
de sistemas de gestio de desempenho que tém
nao apenas efeitos econdémicos, mas também
influéncias cognitivas, devido a forma com que
a informacio sobre desempenho e remuneracao

é estruturada.

2.2 Frequéncia de feedback e escolhas
intertemporais

O feedback afeta a motivacio ao fornecer
informacoes de desempenho individuais (Latham
& Locke, 1991; Locke, Shaw, Saari & Latham,

1981). As informacoes de feedback alteram
as crencas das pessoas de que o nivel minimo
de desempenho serd alcancado e de que a
remuneragdo que depende do desempenho
serd recebida (Luckett & Eggleton, 1991). Os
tomadores de decisao normalmente confiam
nas informagées do feedback de desempenho
ao decidir a quais problemas devem dirigir sua
atenc¢ao (Joseph, Klingebiel & Wilson, 2016).
A literatura contdbil reconheceu o papel do
feedback como um componente fundamental dos
sistemas de gestao de desempenho (por exemplo,
Ferreira & Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008).
Particularmente, o fornecimento de feedback ¢é
importante porque permite que os tomadores de
decisao estejam cientes dos resultados correntes,
que ¢ um aspecto fundamental para melhorar
continuamente e obter sucesso em contextos
dindmicos (Luckett & Eggleton, 1991).

Embora o feedback possa ser composto
de diferentes dimensées (Luckett & Eggleton,
1991), concentramo-nos na frequéncia com que é
fornecido. Pesquisas anteriores demonstram que o
feedback mais frequente contribui para um melhor
desempenho, pois permite que os tomadores
de decisdo reajam rapidamente a mudancas
ambientais e visualizem as consequéncias de suas
acoes (Lurie & Swaminathan, 2009). Da mesma
forma, o conceito de controle cibernético gerencial
sugere que a disponibiliza¢io de informagoes de
desempenho oportunas resulta em informagoes
mais sofisticadas e UGteis para a abordagem de
ambientes dinAmicos (Chenhall, 2003; Chenhall
& Morris, 1986).

Essa expectativa, no entanto, tem sido
contestada e evidéncias empiricas demonstram
que o feedback mais frequente nem sempre é
melhor (Lam et al., 2011). Chhokar e Wallin
(1984), por exemplo, demonstram que o feedback
semanal ndo resulta em melhor desempenho
quando comparado ao feedback quinzenal. Em
outro exemplo, Lurie e Swaminathan (2009)
indicam que o feedback mais frequente afeta
negativamente o desempenho em ambientes
incertos. Como uma frequéncia maior de feedback
faz com que as pessoas se concentrem no feedback
mais recente e aumenta as demandas cognitivas

para responder e processar as informagoes de
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feedback (Lam etal., 2011; Lurie & Swaminatham,
2009), os gestores terdo sua capacidade de exercer
autocontrole prejudicada. Espera-se que a
capacidade reduzida de exercer autocontrole leve
as pessoas a se comportarem de maneira mais
impulsiva (Ozdenoren, Salant & Silverman,
2012). Como consequéncia, os gestores alocarao
mais esforcos em tarefas de curto prazo, em vez
de longo prazo, quando receberem informagoes
de feedback com frequéncia maior (por exemplo,
Bhojraj & Libby, 2005; Kraft, Vashishtha &
Venkatachalam, 2018).

O feedback menos frequente, porém,
pode ndo ser necessariamente a solugdo mais
adequada para induzir os gestores a equilibrar
melhor seus esforcos entre tarefas com diferentes
efeitos temporais sobre os resultados financeiros
da empresa. O feedback menos frequente implica
na possibilidade de se disponibilizar muita
informacao simultaneamente para ser processada
pelos gestores, resultando em efeitos de sobrecarga
de informaciao (Thornock, 2016). Um dos
efeitos potenciais da sobrecarga de informagao é
o maior esfor¢o cognitivo no processamento da
informagao (Payne, Bettman & Johnson, 1993),
o que pode levar as pessoas a gastarem mais tempo
em tarefas de curto prazo do que em tarefas de
longo prazo.

Pesquisas anteriores indicaram que a
relacdo entre a quantidade de informacgio
processada e as escolhas intertemporais individuais
pode realmente ter a forma de U invertido (Lam
etal., 2011; Thornock, 2016), na qual frequéncia
de feedback maior ou menor nio resulta em
escolhas intertemporais mais equilibradas.
Levantamos entdo a hipdtese de que os gestores
alocam mais esforcos para tarefas de longo prazo
quando a frequéncia de feedback estiver em niveis
intermedidrios, como feedback de desempenho
trimestral, do que em niveis menores (por
exemplo, até um més) ou maiores (por exemplo,
com intervalo maior que o trimestral). Nio
prevemos quaisquer diferengas entre o tempo que
os gestores atribuem as tarefas de longo prazo e as
de curto prazo, entre um feedback dentro de até
um més ¢ um feedback com um intervalo maior
que o trimestral. Formulamos nossa primeira

hipétese da seguinte forma:
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H1: Em relacdo as tarefas de curto prazo,
os gestores alocardo mais tempo para tarefas
com prazo maior quando receberem feedback
trimestral do que quando receberem feedback
em até um més ou com intervalo maior que

o trimestral.

2.3Frequéncia de feedback, momento de
remuneragio e escolhas intertemporais

A frequéncia de feedback e 0o momento de
remuneragio sao dois componentes do sistema de
gestao de desempenho e podem operar como um
pacote (Chenhall, 2003; Malmi & Brown, 2008;
Otley, 1980). Examinamos entio se 0 momento
de remuneracio, ou seja, a quantidade de tempo
que os gestores tém que esperar para receber suas
remuneragoes, modera a relacdo entre a frequéncia
de feedback e as escolhas intertemporais. As
pessoas normalmente preferem receber suas
remunerac¢oes imediatamente devido ao desconto
de atraso (Kirby & Santiesteban, 2003). Outra
razao pela qual as pessoas preferem remuneracoes
imediatas ¢ o fato de que esperar pela remuneracio
requer esfor¢o mental (Thaler, 1981).

Esperamos, portanto, que o momento da
remuneragio modere a relagio entre frequéncia
de feedback e escolhas intertemporais, desde
que o efeito dos dois componentes dos
sistemas de medi¢ao de desempenho funcione
como um pacote, ou seja, seus efeitos sobre
o comportamento individual nao possam
ser considerados isoladamente. Em especial,
levantamos a hipétese de que a relagdo entre
frequéncia de feedback e maior tempo alocado a
tarefas de longo prazo do que a tarefas de curto
prazo é mais positiva quando os gestores recebem
suas remuneragdes com um pouco de atraso, em
vez de muito atraso. Formulamos nossa segunda

hipétese da seguinte forma:

H2: A relagio entre a frequéncia de feedback
e o tempo que os gestores alocam para tarefas
de longo prazo é mais positiva quando o
momento de remuneragdo for no curto prazo

em vez de no longo prazo.
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3 Método de pesquisa

3.1 Amostra, coleta de dados e andlise de
dados

Para testar nossas hipdteses, coletamos
dados por meio de uma pesquisa com gestores
de nivel médio de uma organizag¢io brasileira
do setor sidertrgico. Escolhemos a empresa por
conveniéncia entre as listadas como as maiores ¢
melhores empresas do Brasil em 2012. A empresa
faz parte de um conglomerado brasileiro que estd
presente em mais de 20 paises, cujas principais
operacgbdes concentram-se nos mercados de
zinco, niquel e aluminio. Em 2016, a receita
liquida da empresa foi de US$ 1.844 milhoes e o
investimento foi de US$ 183 milhées, o que pode
ser visto como um indicador da importancia dos
investimentos de longo prazo para a organizagao.
Relevante para os fins da nossa pesquisa é o fato
de que a empresa nao tem a obrigatoriedade de
divulgar informagées financeiras, sugerindo que
esse contexto de divulgagio nio obrigatdria pode
implicar em menor pressio do mercado externo
para a obten¢io de lucro no curto prazo.

Realizamos um pré-teste em nosso
instrumento de pesquisa com pesquisadores que
tinham experiéncia anterior no desenvolvimento
e aplicagio de questiondrios. O pré-teste resultou
em ajustes no conteddo e na apresentacao do
questiondrio, bem como nos permitiu estimar o
tempo necessdrio para preencher o instrumento
de pesquisa. Enviamos uma pesquisa online em
2012 para 138 gestores de nivel médio. Seguimos
alguns procedimentos para aumentar a taxa de
resposta. Primeiramente, entramos em contato
com o Departamento de Recursos Humanos
(RH) para pedir consentimento e para obter a
lista de gestores de nivel médio e seus e-mails. Em
segundo lugar, seguindo o método de design total,
enviamos vdrias mensagens para nossa amostra
em um intervalo de duas semanas (Dillman,
2007). Em terceiro lugar, apés a primeira rodada
de mensagens, iniciamos uma segunda rodada
de mensagens enviadas aos gestores restantes.
No total, recebemos 78 questiondrios uteis,
representando uma taxa de resposta de 57%.

Os entrevistados executam diferentes

fung¢ées na organizacio, inclusive tarefas de

vendas, producio e administrativas. No momento
da coleta de dados, eles haviam trabalhado uma
média de 10,9 anos na empresa ¢, em sua fun¢io
atual, uma média de 3,7 anos. Além disso, eles
esperavam trabalhar em média mais 16 anos paraa
empresa antes de se aposentarem. Os entrevistados
receberam 60,6% de sua remuneragio na
forma de saldrio fixo, ou seja, nio depende do
desempenho do funciondrio. Incentivos de curto
prazo, inclusive o saldrio fixo, bénus anuais e
participagao nos lucros, representam 31,4% de
sua remuneracao total. Finalmente, 90,1% dos
entrevistados estio, no mdiximo, a trés niveis do
diretor-presidente.

Para examinar os efeitos da frequéncia
de feedback sobre as escolhas intertemporais e o
papel moderador do momento de remuneragao,
usamos a Andlise Multivariada de Covariancia
(MANCOVA). Esta ferramenta estatistica permite
a analise simultanea das duas dimensoes da varidvel
dependente (Hair, Anderson, Tatham & Black,
1998), como explicaremos a seguir. Além disso, a
MANCOVA ¢ a ferramenta estatistica que melhor
se ajusta ao objetivo e aos dados desta pesquisa,
permitindo o exame das relagées de dependéncia
entre duas varidveis independentes nao métricas
¢ duas dimensbdes da varidvel dependente métrica
(Hair et al., 1998). Finalmente, a MANCOVA
permite a inclusao de varidveis de controle como

covaridveis na andlise.
3.2Instrumentos de medigao

Para medir as escolhas intertemporais,
pedimos aos entrevistados que indicassem
percentualmente o tempo que gastam atualmente
em tarefas que afetam os resultados financeiros
(lucro operacional) de sua unidade e/ou empresa
em (i) um més ou menos, (ii) entre um e trés meses,
(iii) entre trés meses e um ano, (iv) entre um e
cinco anos e (v) mais de cinco anos (Abernethy et
al., 2013). Com base nessas categorias, formamos
trés grupos que representam periodos contdbeis
relevantes: dentro do primeiro periodo de
divulgacio trimestral (categorias 1 e 2), dentro do
periodo de divulgacgdo anual (categoria 3) e além
do periodo de divulgacdo anual (categorias 4, 5 e
6). Rotulamos esses grupos como orientagio de
curto, médio e longo prazos, respectivamente. Em

seguida, calculamos duas relagées logaritmicas
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(Abernethy et al., 2013): Log (longo/curto) para
medir o tempo gasto em atividades de longo
prazo em relagdo as de curto prazo, e Log (médio/
curto) para medir o tempo gasto em atividades de
médio prazo em relagdo as de curto prazo. Usamos
essas duas relagoes logaritmicas como varidveis
dependentes na andlise estatistica.

Medimos a frequéncia de feedback
pedindo aos entrevistados que indicassem a
frequéncia com que recebem informacées de
feedback contendo as medidas mais importantes
para a avaliagio de desempenho. Eles deveriam
escolher uma das seguintes opgoes: (i) diariamente,
(ii) semanalmente, (iii) mensalmente, (iv)
trimestralmente, (v) semestralmente e (vi)
anualmente. Em seguida, criamos trés grupos:
(i) até um més (diariamente, semanalmente e
mensalmente), (ii) trimestralmente e (iii) intervalo
maior que o trimestral (semestral e anual). Esses
trés grupos representam frequéncias de feedback
relevantes para fins de divulgacao e para a avaliacao
de desempenho gerencial (Bhojraj & Libby, 2005;
Frezatti, Aguiar e&Guerreiro, 2007).

Desenvolvemos uma medida para capturar
o momento de remuneragio, pedindo aos
entrevistados que indicassem quanto tempo,
em média, normalmente esperam para receber
a remuneragido por seu desempenho. Foram
consideradas sete opg¢oes: (i) alguns dias, (i)
até uma semana, (iii) até um més, (iv) até trés
meses, (v) até seis meses, (vi) até um ano, (vii)
mais de um ano, e (viii) nao recebe remuneracio
por desempenho. Nenhum entrevistado indicou
a Ultima categoria (viii), por isso nao fizemos
referéncia a ela nos resultados. Criamos dois grupos:
(i) até trés meses ou momento de remuneracio de
curto prazo (alguns dias, até uma semana, até um
més e até trés meses) e (ii) mais de trés meses ou
momento de remuneracio de longo prazo (até seis
meses, até um ano e mais de um ano). O uso do
periodo de trés meses como ponto de corte para
separar os momentos de remuneragao entre curto
e longo prazos ¢ devido ao intervalo minimo de
trés meses para as empresas brasileiras que pagam
participacao nos lucros para seus funciondrios.
Os planos de participagdo nos lucros prevalecem
em grandes empresas brasileiras (Oliveira, 2014)
e os funciondrios da nossa empresa tém direito a
receber parte de sua remuneragio na forma de um

plano de participac¢ao nos lucros.
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Incluimos duas varidveis de controle na
andlise. A primeira é a importincia relativa das
medidas tradicionais de desempenho financeiro
(Abernethy etal., 2013). Pedimos aos entrevistados
que indicassem percentualmente a importancia
relativa que seus superiores atribuem as seguintes
medidas usadas para fins de incentivo: (i) lucro,
(ii) retorno, (iii) custo, (iv) vendas, (v) eficiéncia,
(vi) qualidade, (vii) projeto, (viii) lideranca, (ix)
pessoal e (x) outros. Somamos as porcentagens
indicadas as medidas de lucro, custo e vendas
para calcular nossa medida final, capturando
a importincia relativa das medidas financeiras
tradicionais.

A segunda varidvel de controle é a estratégia
de decisao. Com base em Payne et al. (1993), os
entrevistados deveriam indicar a estratégia de
decisao que melhor descreve seu processo de decisao
em relacdo aos seis itens a seguir em uma escala
de cinco pontos: (i) extensio das compensagdes
remuneratdrias, (ii) quantidade de informagao
ignorada, (iii) uso de informacgdes seletivas, (iv)
foco nos atributos em vez das alternativas de uma
decisio, (v) avaliacio formada e (vi) foco em
caracteristicas quantitativas em vez de qualitativas.
Somamos o atributo de classificacio aos seis itens
e criamos uma varidvel que captura a estratégia
de decisao do entrevistado. Quanto mais baixa
a classificagdo, mais préxima estd a estratégia de
decisdo do entrevistado & estratégia remuneratdria,
e quanto maior a classificagdo, mais préxima estd a
estratégia ndo remuneratéria. Nossa varidvel final
é uma varidvel indicadora baseada na mediana
em que codificamos 1 para participantes acima

da mediana e 0 em caso contririo.

4 Resultados

A Tabela 1 fornece estatisticas descritivas
para nossas varidveis independentes. Até um més é
a frequéncia de feedback predominante (47,4%),
seguida por intervalo maior que o trimestral
(38,5%) e trimestral (14,1%). Com relacao
ao momento de remuneragiao, os entrevistados
recebem 55,1% (44,9%) de suas remuneracoes
em até trés meses (mais de trés meses). A Tabela 2
fornece a estatistica descritiva para nossa varidvel de
escolha intertemporal. Os entrevistados atribuem
em média 51% (19%) [30%] de seu esforco em
tarefas de curto, (médio) e [longo] prazos.
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Tabela 1
Estatistica descritiva — Varidveis independentes
Percentuais Percentuais
Frequéncia de Feedback (n = 78) Momeljto de
Relativo Acumulado Remuneragio (n = 78) Relativo Acumulado
Até g 47,4 47,4 -
€ um mes / 7 Até trés meses 55,1 55,1
Trimestral 14,1 61,5 Mais que trés meses 44,9 100,0
Intervalo maior que o trimestral 38,5 100,0 4 ’ ’
Total 100,0 Total 100,0 100,0
Tabela 2
Estatistica descritiva — Varidveis dependentes
Escolhas Intertemporais (n = 78) Frequéncia Média Desvio Padrao Minimo Miximo
Tempo gasto em tarefas de curto prazo 0,51 0,30 0,02 0,97
Tempo gasto em tarefas de médio prazo 0,19 0,14 0,02 0,50
Tempo gasto em tarefas de longo prazo 0,30 0,28 0,02 0,97
A Tabela 3 mostra a matriz de correlacao intertemporais. A relagdo entre o momento
com nossas principais varidveis. Como esperado, de remuneragido e o peso atribuido as medidas
existe uma correlacao significativa entre as duas financeiras também ¢ negativa e marginalmente
dimensoes da varidvel dependente. Corroborando significativa, sugerindo que, quando os
estudos anteriores (Abernethy et al., 2013), a funciondrios recebem suas remuneracoées com um
importancia relativa das medidas de desempenho atraso maior, seu desempenho é menos baseado
financeiro estd negativa e significativamente em dimensoes financeiras.

associada as duas dimensoes das escolhas

Tabela 3
Correlagoes (Pearson)
. . Escolhas. Frequéncia ~ Momento de Medidas  Estratégia de
Varidveis (n = 78) intertemporais de _ . Lo
de feedback  remuneragio  financeiras decisao
longo prazo
Escolhas intertemporais de médio prazo 0,743 0,031 -0,152 -0,256" -0,990
P b (0,000) (0,789) (0,184) (0,023) (0,388)
Escolhas intert is de } 0,054 -0,092 -0,235** -0,144
scolhas intertemporais de longo prazo (0.641) (0,423) (0,038) (0.210)
o -0,136 -0,119 0,024
Frequéncia de feedback - - (0.236) (0.301) (0.835)
Momento de remuneracio - - - -0,2197 -0,067
¢ (0,054) (0,559)
. . 0,041
Medidas financeiras - - - - 0.718)

Obs.: A escolha intertemporal de médio prazo captura o tempo gasto em tarefas de médio prazo em relagio as de curto
prazo; a escolha intertemporal de longo prazo captura o tempo gasto em tarefas de longo prazo em relagio as de curto
prazo; a frequéncia de feedback inclui trés grupos — curto (até um més), médio (trimestral) e longo (intervalo maior que o
trimestral); o momento de remuneracio inclui dois grupos — curto (atraso de até trés meses) ¢ longo (atraso de mais de trés
meses); a estratégia de decisdo é uma varidvel indicadora codificada em 1 se o entrevistado utilizar estratégias de decisao

nao remuneratérias, 0 em caso contrdrio.

*, ** A correlagio ¢ significativa nos niveis 0,10 e 0,05, respectivamente (testes bicaudais).
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4..1 O papel da frequéncia de feedback

Usamos a ferramenta MANCOVA para
testar nossas hipéteses, com o tempo gasto em
tarefas de médio prazo em relagdo as de curto prazo
e o tempo gasto em tarefas de longo prazo em
relagido as de curto prazo como as duas dimensoes
de nossas varidveis dependentes, e frequéncia de
feedback e momento de remuneracio como as
varidveis independentes. Utilizamos valores p
unicaudais para previsoes direcionais e valores

2 bicaudais para todos os outros testes.

Nossa primeira hipétese prevé que, em
relacio ao tempo alocado a tarefas de curto
prazo, o tempo alocado a tarefas de médio ou
longo prazos ¢é maior quando os gestores recebem
feedback com frequéncia trimestral do que nas
outras duas frequéncias de feedback — ou seja, até
um més e com intervalo maior que o trimestral.
A Tabela 4 mostra que o efeito principal da
frequéncia de feedback ¢ significativo (F = 1,92,
p = 0,06, lambda de Wilks, unicaudal).

Tabela 4
Anilise multivariada
Efeito Testes  Valor df—entre grupos df—dentro de grupos F Valor p
w 0,50 42 110 1,08 0,37
P 0,57 42 112 1,08 0,36
Modelo L 0,83 42 108 1,07 038
R 0,53 21 56 1,44 0,14
w 0,87 4 110 1,92 0,06*
. P 0,13 4 112 1,89 0,06*
Frequéncia de feedback L 0.14 4 108 1.94 0,05*
R 0,14 2 56 3,90 0,01***
w 0,94 2 55 1,88 0,16
M d _ P 0,06 2 55 1,88 0,16
omento de remuneragio L 0.07 5 55 1,88 016
R 0,07 2 55 1,88 0,16
w 0,85 4 110 2,24 0,07*
Frequéncia de feedback * Momento de P 0,15 4 112 2,24 0,07*
remuneragio L 0,17 4 108 2,25 0,07*
R 0,14 2 56 3,99 0,02**
w 0,61 30 110 1,01 0,46
. . P 0,43 30 112 1,03 0,44
Medidas financeiras L 0.55 30 108 100 0.48
R 0,32 15 56 1,20 0,30
\% 0,96 2 55 1,19 0,31
Estratéoia de decis P 0,04 2 55 1,19 0,31
stratégia de decisdo L 0.04 ) 55 119 031
R 0,04 2 55 1,19 0,31

Obs.: As principais varidveis estao definidas como na Tabela 3.

*, %, ¥** Os efeitos sdo significativos nos niveis 0,10, 0,05 e 0,01. W — Lambda de Wilks; L- Tragco de Lawley-Hotelling;
P —Traco de Pillai; R — Raiz médxima de Roy. Os valores em negrito sio hipéteses de relagoes direcionais e, portanto, valores

p unicaudais.

A Figura 1 mostra os padroes das médias
das escolhas intertemporais de médio prazo,
bem como das escolhas intertemporais de longo
prazo. A Tabela 5 indica os resultados dos testes
t pareados. Os resultados mostram que a média
das escolhas intertemporais de médio prazo ¢
significativamente maior quando a frequéncia
de feedback for trimestral (-0,23) do que até
um més (-0,53) (¢ -1,34; unicaudal; p = 0,10).

282 |

A média das escolhas intertemporais de médio
prazo, no entanto, nio difere entre as frequéncias
de feedback trimestral e com intervalo maior que
o trimestral (-0,49) (t 1,02; unicaudal; p = 0,16).
Finalmente, a média das escolhas intercemporais
de médio prazo nio difere entre as frequéncias de
feedback de até um més e com intervalo maior que
o trimestral (¢ -0,21; bicaudal; p = 0,83).
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Figura 1. Média de escolhas intertemporais por frequéncia de feedback

Tabela 5

Testes t pareados — efeito principal da frequéncia de feedback

Escolhas intertemporais de médio prazo

Escolhas intertemporais de longo

prazo
Frequéncia de feedback N Deovi Deovi
L 1. esvio 1. esvio
Média padrio Valorp  Média padrio Valor p

, N . 37 -0,53 0,59 " -0,54 0,88 -
Até um més x Trimestral 11 -023 0.67 -1,34 0,10 0.18 119 -1,87 0,04
Trimestral x Intervalo maior que o 11 -0,23 0,67 0,18 1,19 *
trimestral 30 -0,49 0,86 1,02 0,16 -0,44 1,04 1,54 0,07
Até um més x Intervalo maior que o 37 -0,53 0,59 -0,54 0,88
trimestral 30 -0,49 086 % 0.83 -0,44 1,04 040 069

Obs.: *, ** Os efeitos sdo significativos nos niveis 0,10 e 0,05. Os valores em negrito sdo hipdteses de relagoes direcionais

e, portanto, valores p unicaudais.

Os resultados também mostram que a
média das escolhas intertemporais de longo prazo
¢ significativamente maior quando a frequéncia
de feedback ¢ trimestral (0,18) do que de até um
més (-0,54) (t-1,87; unicaudal; p = 0,04) ou com
intervalo maior que o trimestral (-0,44) (t 1,54;
unicaudal; p = 0,07). Finalmente, a média das
escolhas intertemporais de longo prazo nao difere
entre a frequéncia de feedback de até um més e
com intervalo maior que o trimestral (¢ -0,40;

bicaudal; p = 0,69). No geral, nossos resultados

corroboram estudos anteriores (por exemplo,
Lam et al., 2011; Thornock, 2016) e nossas
expectativas de que as escolhas intertemporais
gerenciais sao orientadas para o longo prazo quando
os entrevistados recebem feedback trimestral em
comparagio ao feedback de até um més para ambas
as dimensées de escolhas intertemporais. Além
disso, consistentemente com estudos anteriores
(por exemplo, Lam et al., 2011; Thornock, 2016),
nossos resultados corroboram a expectativa de que

as escolhas intertemporais gerenciais sao orientadas
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para o longo prazo quando nossos entrevistados
recebem feedback trimestral em vez de feedback
com intervalo maior que o trimestral para tarefas
de longo prazo em comparacio com as de curto
prazo, embora nio tenhamos conseguido encontrar
diferengas significativas entre essas duas frequéncias
de feedback para tarefas de médio prazo em
comparagio com as de curto prazo. Finalmente,
as escolhas intertemporais gerenciais nao diferem
entre as frequéncias de feedback de até um més e
com intervalo maior que o trimestral para ambas
as dimensoes de escolhas intertemporais.

Quanto as varidveis de controle, a Tabela 4
indica que nem a importincia relativa das medidas
tradicionais de desempenho financeiro nem a
estratégia de decisao afetam significativamente
a tomada de decisdo intertemporal. O efeito
nao significativo das medidas tradicionais de
desempenho financeiro é surpreendente, jd que a
maioria das pesquisas anteriores de contabilidade
indica que a atribuicio de um peso maior a
essas medidas resulta na tomada de decisoes
de curto prazo (por exemplo, Abernethy et al.,
2013; Aguiar et al. , 2014). Por sua vez, o efeito
nao significativo da estratégia de decisao nao ¢
consistente com a expectativa de que o uso de

hoices
N

poral C

o

Intertermn
|

estratégias remuneratdrias consuma mais recursos
cognitivos, o que deve resultar no enfoque
em resultados de curto prazo (Loewenstein &

O’Donoghue, 2005; Payne et al., 1993).

4.20 papel moderador do momento de
remuneracao

Nossa segunda hipétese prevé que a
relagao entre a frequéncia de feedback e o tempo
que os gestores alocam para tarefas de longo
prazo é mais positiva quando o momento de
remunera¢io for no curto prazo em vez de no
longo prazo. Consistentemente com a expectativa
de que os componentes do sistema de gestio
de desempenho possam funcionar como um
pacote (por exemplo, Chenhall, 2003; Malmi &
Brown, 2008; Otley, 1980), a Tabela 4 confirma
uma interagdo significativa entre a frequéncia
de feedback e 0 momento de remuneracao (F =
2,24, p = 0,07, lambda de Wilks, bicaudal). Para
entender melhor o padrao de interagao, a Figura
2 mostra as médias das escolhas intertemporais
(de médio e longo prazos) e a Tabela 6 apresenta

os resultados dos testes t parcados para as trés

frequéncias de feedback.

—-®— FFREQ=1, Long IC
—e@—— FFREQ=2, Long IC
-----@---- FFREQ=3, Long IC

@ FFREQ=1, Medium IC
— —® —- FFREQ=2, Medium IC
....... ®------- FFREQ=3, Medium IC

Figura 2. Média de escolhas intertemporais por frequéncia de feedback e momento de

remuneragao
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Tabela 6
Testes t pareados — efeito interativo
Escolhas intertemporais de médio praz Escolhas intertemporais
Momento de remuneragio x N scothas iiferfemporats €e Meclo prazo de longo prazo
feedback de até um més i i
Média DCSV‘IO t Valor p Média Desv‘lo Valor p
padrao padrao
Momento de remuneragio
16 -0,39 0,50 -0,54 0,91
no curto prazo x Momento de 1,30 0,10* 0,02 0,49
remuneragio no longo prazo 2L 063 0.65 0,54 0.88
M d ) Escolhas intertemporais de médio prazo  Escolhas intertemporais de longo prazo
omento de remuneragio - -
x feedback trimestral N Meédia DCSV’IO t Valor p Média DCSV,IO t Valor p
padrio padrio
nMom:ilto :lC rem;{nerag;to . 10 -0.25 0.70 0.03 113
o curto prazo x Momento de ) 176 i - 1.76 i -
remunera¢io no longo prazo
Momento de Remuneracio x Escolhas intertemporais de médio prazo ~ Escolhas intertemporais de longo prazo
feedback com intervalo maior > Desvio ) Desvio
que o trimestral N Meédia padrio t Valor p Média padrio t Valor p
Até um més 17 -0,43 0,86 -0,31 1,08
x Trimestral 13 -0,56 0,88 0,41 0,34 -0,61 1,00 0,78 0,22

Obs.: * Os efeitos sao significativos no nivel 0,10. Os valores em negrito sdo hipéteses de relagoes direcionais e, portanto,

valores p unicaudais.

Para um feedback de até um més, os
resultados mostram que as escolhas intertemporais
de médio prazo sao significativamente maiores
quando o momento de remuneragio for no curto
prazo (-0,39) do que no longo prazo (-0,63) (t
1,30; unicaudal; p = 0,10). A média das escolhas
intertemporais de longo prazo, no entanto, nio
difere entre o0 momento de remuneracio de
curto prazo (-0,54) e longo prazo (-0,54) (t 0,02;
unicaudal; p = 0,49). Para a frequéncia trimestral,
nio pudemos executar testes t pareados devido ao
numero reduzido de observa¢oes para o momento
de remunera¢io de longo prazo, enquanto que
a média das escolhas intertemporais de médio
e longo prazos nao difere entre o momento de
remuneracio de curto e longo prazos quando
a frequéncia de feedback tiver intervalo maior
que o trimestral. Em nossa amostra, portanto, o
papel moderador do momento de remuneragiao
na relagio entre frequéncia de feedback e escolhas
intertemporais é explicado principalmente pelo
momento de remuneragio no curto prazo em
relagio ao momento de remunera¢io no longo
prazo resultando em mais tempo alocado para

tarefas de médio prazo em comparagio as de curto

prazo quando os gerentes recebem feedback em
até um més. Finalmente, resultados nao tabulados
confirmam que nossas duas varidveis de controle

nio sio significativas.

5 Conclusao

Neste artigo, examinamos o papel de
dois componentes dos sistemas de gestao de
desempenho ao explicar como os gestores de
nivel médio de uma dnica empresa alocam
tempo e esforco entre tarefas com diferentes
efeitos temporais sobre os resultados financeiros.
Esses dois componentes dos sistemas de gestao
de desempenho sio compostos niao apenas por
caracteristicas econémicas, mas também por
aspectos comportamentais e cognitivos. Embora
pesquisas anteriores sobre frequéncia de feedback
sugiram que um feedback mais frequente pode
ter efeitos positivos sobre o desempenho (vide,
por exemplo, Lurie & Swaminathan, 2009),
nossos resultados indicam que essa melhora no
desempenho se deve a um enfoque excessivo em
tarefas de curto prazo as custas das consequéncias

de longo prazo das a¢oes gerenciais. Esse resultado
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¢ consistente com estudos anteriores que indicam
que o feedback mais frequente resulta em um
comportamento gerencial miope (Bhojraj &
Libby, 2005). Mais importante, mostramos que os
gestores alocam mais tempo para tarefas de longo
prazo quando recebem feedback trimestral, em
vez de em até um més ou em um intervalo maior
que o trimestral. Esse resultado é consistente com
resultados anteriores e nossa primeira hipétese
sugere uma relacio em forma de U invertido
entre frequéncia de feedback e desempenho (por
exemplo, Lam et al., 2011; Thornock, 2016).
Corroborando a literatura contdbil
anterior (por exemplo, Chenhall, 2003; Malmi
& Brown, 2008; Otley, 1980), nossos resultados
também sugerem que a frequéncia de feedback e
o momento de remuneragiao funcionam como um
pacote, desde que o momento de remuneragio
modere a relagio entre a frequéncia de feedback e as
escolhas intertemporais . Estudos anteriores sobre
escolhas intertemporais apontam que as pessoas
tém preferéncia por remuneragio imediata, em
vez de postergada, devido a descontos por atraso
e ao esfor¢o cognitivo (Kirby & Santiesteban,
2003; Thaler, 1981). Em consonincia com nossa
segunda hipétese, mostramos que o momento de
remuneragio no curto prazo aumenta o esforco
que os gestores alocam para as tarefas de médio
prazo, em comparagido com as de curto prazo,
quando recebem feedback em até um més.
Nossos resultados contribuem para a
literatura contdbil focada no entendimento dos
efeitos da frequéncia de feedback sobre as escolhas
intertemporais (por exemplo, Bhojraj & Libby,
2005; Kraftetal., 2018). Particularmente, em um
cendrio no qual a divulgacao nio ¢ obrigatéria,
corroboramos a expectativa de que nem as
frequéncias de feedback maiores nem as menores
sdo necessariamente melhores quando os gestores
fazem escolhas intertemporais. Este resultado ¢
consistente com a literatura de psicologia que
indica que niveis mais altos ou mais baixos de
processamento de informagio podem prejudicar
a execugao de tarefas, sugerindo que a frequéncia
de feedback demonstra uma relacio em forma de
U invertido com a execucio de tarefas (Lam et al.,
2011). Esse resultado ¢ consistente também com

pesquisas anteriores de contabilidade, que indicam
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que o momento do feedback de desempenho exibe
uma relagdo em forma de U invertido com o
desempenho individual futuro (Thornock, 2016).
Contribuimos para esta literatura, demonstrando
que nao apenas o momento do feedback de
desempenho, mas também a frequéncia com que
¢ fornecido, apresentam uma relacio em forma
de U invertido com as escolhas intertemporais
gerenciais.

Nossos resultados também contribuem
para a literatura contdbil, que enfatiza
a importancia de se considerar os vinculos
entre os componentes do sistema de gestdo de
desempenho (Chenhall, 2003; Fisher, 1998;
Malmi & Brown, 2008). Nossos resultados sao
particularmente importantes devido ao fato de que
evidéncias empiricas anteriores ndo corroboram
a expectativa de um efeito conjunto do feedback
e outros componentes do sistema de gestao de
desempenho sobre o desempenho individual
(Bonner & Sprinkle, 2002; Lourenco, 2016).
Particularmente, demonstramos que o momento
de remuneragdo modera a relagio entre frequéncia
de feedback e escolhas intertemporais gerenciais,
principalmente com o momento de remuneragio
no curto prazo aumentando o tempo alocado a
tarefas de médio prazo em relagido as de curto
prazo quando os gerentes recebem feedback em
até um més. Corroboramos entio a expectativa de
que esses dois componentes do sistema de gestao
de desempenho funcionem como um pacote.

Nossos resultados tém limitagoes que
também abrem caminhos para futuras pesquisas.
Primeiramente, examinamos uma Gnica empresa
cujo objetivo estratégico pode ter um papel na
maneira com que os gestores de nivel médio
fazem escolhas intertemporais. Embora essa
caracteristica do nosso cendrio de pesquisa possa
reduzir a variabilidade de nossos resultados,
coletamos dados de gestores de diferentes niveis
hierdrquicos que atuam em diferentes fungoes
e descobrimos que suas escolhas intertemporais
variam de acordo com as mudancgas nos niveis
dos dois componentes do sistema de gestdo
de desempenho. Pesquisas futuras poderiam
examinar se a frequéncia de feedback e 0 momento

de remuneracio também afetam as escolhas
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intertemporais gerenciais em uma ampla gama
de organizacoes e setores.

Em segundo lugar, pesquisas futuras
poderiam considerar um nimero maior de
componentes do sistema de gestao de desempenho
para investigar se a relacio de um determinado
componente com a tomada de decisdo individual
e o desempenho depende dos niveis dos outros
componentes. Nesta pesquisa, consideramos
dois componentes — a frequéncia de feedback e o
momento de remuneragio — e controlamos o peso
atribuido 4s medidas de desempenho financeiro. E
possivel que a relagao entre frequéncia de feedback
e escolhas intertemporais dependa nio somente
do momento de remuneracao, mas também do
momento de remuneragio e do peso atribuido
as diferentes medidas de desempenho. Pesquisas
futuras poderiam examinar essa possibilidade
coletando diversas observacées que permitam
testar interacées trilaterais.

Em terceiro lugar, pesquisas futuras
poderiam utilizar medidas mais objetivas em vez
de medidas de autorrelato para capturar nossas
principais varidveis. Poderiam, por exemplo,
utilizar dados de arquivo sobre a frequéncia
de feedback e momento de remuneragio que
uma organizacgio utiliza para fins de avaliagdo
e remuneracio, bem como informacoes efetivas
que indiquem como os gestores alocam recursos
financeiros entre diferentes projetos. Em quarto
lugar, como coletamos dados de 78 gestores de
nivel médio de uma dnica empresa, pesquisas
futuras poderiam considerar uma amostra maior,
incluindo diferentes niveis hierdrquicos para
aumentar a generalizacdo dos resultados.

Finalmente, nossa pesquisa em uma Gnica
entidade enfocou as escolhas intertemporais
dos funciondrios. E possivel, entretanto, que a
forma como os funciondrios alocam seu tempo e
esforcos a tarefas de curto e longo prazos dependa
da dinidmica das interagdes entre superiores ¢
subordinados; por exemplo, como os tragos de
personalidade dos superiores afetam a maneira
com que fornecem feedback a seus subordinados,
e a forma com que os subordinados fazem escolhas

intertemporais.
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