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RESUMO

Na literatura mais recente da gestdo, observa-se o crescente discurso ressaltando a importancia das pessoas para
os resultados estratégicos da organizacdo. Como conseqiiéncia, as empresas vém implementando politicas e
praticas que visam a elevar o comprometimento e a produtividade de seus empregados. Entre essas ferramentas
estd o Sistema de Gestdo de Desempenho. O presente estudo tem como objetivo investigar a influéncia dos
Sistemas de Gestdao de Desempenho no comprometimento dos individuos, com relagdo as organizagdes e as
metas estabelecidas. Em um estudo de campo com a utilizagdo de questiondrios, observou-se, por meio de
andlise quantitativa, que as variacdes nos niveis de comprometimento sdo mais visiveis quando o individuo
percebe esses sistemas propiciam ganhos para o funciondrio, tais como oportunidades de crescimento
profissional, maior conhecimento da estratégia da organiza¢do e maior autonomia de decisdo. Os resultados
também sugerem que tais praticas levam a formac@o de um comprometimento normativo (quanto a organizacao
e a meta) e, em menor escala, a um comprometimento afetivo com a organizagao.

Palavras-chave: gestdo do desempenho; comprometimento; contrato psicolégico; gestdo de recursos humanos.
ABSTRACT

In the recent literature on management, we observe an increasing discourse reinforcing people’s importance in
achieving organizational strategic results. As a consequence, enterprises have implemented politics and practices
in order to obtain higher commitment and productivity from their employees. This study aims to investigate the
influence of Performance Management Systems on individuals’ commitment to organizations and to the settled
goals. In a survey accomplished by means of a questionnaire applied to professional with different profiles, with
results quantitative analyzed, we could observe that positive variations in the levels of commitment are more
visible when individuals perceive that those systems generate advantages for the employees, such as
opportunities of professional development, more understanding of organizational strategies, and more autonomy
of decision. Results also reveal that this kind of program seems to contribute to the formation of a normative
commitment relative to organization and to goals, and, in a minor degree, of an affective commitment to
organization.

Keywords: performance management; commitment; psychological contract; human resources management.
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1. INTRODUCAO

Ao longo da década de 1990, observou-se o crescimento das discussdes sobre sistemas de gestdo de
desempenho. Entre outros aspectos, autores como Vokurka e Fliedner (1995) ressaltavam que a maioria dos
sistemas de gestdo de desempenho entdo vigentes nas organizagdes foi desenvolvida com base em um contexto
em que os contratos de trabalho tinham caracteristicas mais duradouras e diferentes do cendrio atual. Neste
periodo, alguns modelos se tornaram populares, ao apresentarem propostas de vinculagdo do desempenho as
estratégias organizacionais (ex: KAPLAN e NORTON, 2000), bem como ao sinalizarem alternativas para elevar
a capacidade de influéncia sobre o comportamento dos funciondrios, sobretudo no que diz respeito ao seu
comprometimento com os resultados da organizacdo (NEELY et al,1994; VOKURKA e FLIEDNER, 1995;
WISNER e FAWCETT, 1991). Observou-se também o aumento do nimero de estudos analisando a eficacia
desses sistemas, em termos da influéncia sobre o desempenho dos empregados e a produtividade das empresas.

Nas ultimas décadas, Rego (2002) também constata um interesse crescente pela temdtica do
comprometimento, o qual se deveria, além de outros fatores, as possiveis implica¢des positivas para: a redugio
dos indices de absenteismo e turnover; a melhoria do desempenho, da auto-estima e da satisfacdo das pessoas no
trabalho; o refor¢o da identidade do individuo com a organizagao.

Cappelli (1999) observa, porém, que, nas relagdes de trabalho atuais, o discurso das organizacdes em
relacdo as préticas de Gestao de Pessoas tem sido marcado por algumas inconsisténcias. Apesar de reconhecerem
a necessidade de cativar e manter seus funciondrios, a fim de preservarem o potencial intelectual que,
supostamente, faria diferenca diante de um mercado cada vez mais competitivo, as empresas reduzem custos por
meio de processos de downsizing e terceirizacdes. Ao defenderem a légica da empregabilidade, incentivando os
individuos a se manterem atualizados, as organizacdes também acenam que ndo podem mais ser responsaveis
pelo seu desenvolvimento. Enquanto ressaltam a impossibilidade de garantir emprego estavel, as empresas
sinalizam para os empregados que esperam contar com o seu comprometimento e lealdade, como requisito para a
realizag@o de suas estratégias. Nesse contexto, acrescenta o autor, mais do que baseado apenas no mérito pessoal,
o valor do cada um passa a ser determinado pela dindmica do mercado, reforcando-se uma 16gica individualista:
o sentido do trabalho tende a assumir uma perspectiva transacional em que o individuo precisa buscar saldrios e
beneficios que lhe permitam “ganhar a vida” ou oportunidades de enriquecimento do curriculo profissional que
aumentem as chances de sobrevivéncia no mercado de trabalho. Bastos e Andrade (2002) também apontam que
o elevado comprometimento néo é um subproduto natural dos novos modelos organizacionais.

Chega-se, portanto, a questdo que inspirou a proposta do presente estudo: com a fragilizacdo das relacoes
de trabalho, seriam os atuais sistemas de gestdo de desempenho capazes de influenciar positivamente os niveis
de comprometimento dos funciondrios com a organizagdo e suas estratégias?

O artigo se inicia com uma revisdo da literatura sobre os sistemas de gestio do desempenho, o
comprometimento e as caracteristicas do contrato psicoldgico dos individuos no atual contexto das organizacdes.
Em seguida, apresenta-se a metodologia, bem como os resultados de um estudo quantitativo, com questionarios
respondidos por profissionais de nivel superior que atuam em diferentes empresas, buscando entender a relagio

entre suas percepgdes acerca dos sistemas de gestdo de desempenho e o seu comprometimento.
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2. SISTEMAS DE MEDICAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Podem-se observar, na literatura sobre gestdo de desempenho, dois focos distintos sobre o tema: um que
diz respeito aos Sistemas de medi¢do de Desempenho (Performance Measurement System) e outro relativo aos
Sistemas de Avaliacdo de Desempenho (Performance Appraisal System). Apesar das semelhancas nessas duas
terminologias, nota-se, em uma leitura mais aprofundada, que hé diferentes conceitos por trds de cada uma delas.

A nocdo de Sistema de Medi¢do de Desempenho tem como foco a performance da organizac¢do, sob uma
perspectiva de alinhamento com a estratégia, enquanto o conceito de Sistema de Avaliagdo de Desempenho
dirige a atencdo para o desempenho do individuo, visando, sobretudo, a direcionar as priticas de gestdo de
pessoas, tais como reconhecimento, desenvolvimento de competéncias e planejamento de carreiras.

As pesquisas sobre sistemas de medicdo de desempenho aumentaram de forma considerdvel na década de
1990 (MARTINS e SALERNO, 1998). Estudiosos como Vokurka e Fliedner (1995) percebiam que os sistemas
até entdo em uso pelas organizagcdes ja ndo refletiam mais o contexto em que elas estavam inseridas,
caracterizado pela acelerada competi¢do promovida pela globalizag@o e pela introdu¢do de novas tecnologias,
afetando as dreas de producio e os sistemas de informacgdo vigentes.

Intdmeras foram, entdo, as criticas a utilizacdo dos modelos tradicionais. As mais coincidentes, porém,
chamavam a ateng@o para a necessidade de se levarem em conta resultados intangiveis, por meio da utilizacéo de
indicadores ndo financeiros. Argumentava-se também que os antigos sistemas de medi¢@o retratavam apenas
desempenhos passados, dotando as pessoas da organizagdo de uma visdo de curto prazo para atingir
performances apenas satisfatérias, ndo apoiando a tomada de decisdes estratégicas que, no longo prazo, trariam
vantagem competitiva a corporacdo (ATKINSON, WATERHOUSE e WELLS, 1997).

Os estudos sobre os novos modelos de sistema de medicdo destacavam também seus principais objetivos
(NEELY et al., 1994; LEBAS, 1995; VOKURKA e FLIEDNER, 1995; WISNER e FAWCETT, 1991) que, na
esséncia, apontavam para a necessidade de serem instrumentos de auxilio as organizagdes na busca primdria dos
resultados desejados e na conquista de vantagens competitivas, disponibilizando informagdes e influenciando o
comportamento dos funciondrios.

Nas ultimas décadas verificou-se, também, o crescente discurso ressaltando a importincia das pessoas na
organizacdo e, segundo Fletcher (2001), os Sistemas de Avaliagcdo de Desempenho tornaram-se a principal
ferramenta utilizada pelas empresas para avaliar funciondrios, desenvolver suas competéncias, aumentar sua
performance e distribuir recompensas.

Nelson (2000) destaca que existem diversas razdes para as empresas implantarem Sistemas de Avaliacdo
de Desempenho, entre elas a necessidade de focalizar o desempenho do individuo em dire¢do as metas
estratégicas, bem como de servir como ferramenta para auxiliar a tomada de decisdes quanto a promocao,
treinamento, salario e beneficios.

A preocupagdo com a reagdo dos avaliados passou a ser vista também um aspecto fundamental para um
Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Neste sentido, diversos autores destacam a percepgdo de justica por parte
do avaliado como elemento chave para a efetividade desses sistemas (COOK e CROSSMAN, 2004; HEDGE e
TEACHOUT, 2000; LEVY e WILLIAM, 2004). A atitude dos supervisores, a possibilidade de obter feedback, a

participacdo do individuo na defini¢do das metas, a relacdo com o sistema de recompensas € 0 acompanhamento
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continuo do desempenho sdo outros aspectos destacados como importantes para gerar atitudes positivas dos
funcionarios com relagdo aos sistemas (BROWN e BENSON, 2005; NELSON, 2000).

Levy e William (2004) destacam, ainda, o tipo, a quantidade de indicadores e a freqiiéncia com que sdo
apurados, como “varidveis estruturais” que possuem efeito direto sobre o comportamento dos avaliados. Nelson
(2000), por sua vez, ressalta tanto a necessidade de se buscar uma integracdo entre indicadores para o individuo e
para a equipe quanto a importancia de que os mesmos estejam alinhados com a estratégia e os objetivos da
organizacdo. J4 Hedge e Teachout (2000) identificam a freqiiéncia da avaliacdo como um dos elementos

influenciadores da percepcdo de acurdcia e justica pelo avaliado.

3. 0 CONCEITO DE SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

O conceito de Sistema de Gestdo de Desempenho — SGD surge na literatura como um terceiro elemento
focal nos estudos sobre desempenho na organizacgio e é entendido como um conceito mais amplo que contempla
os dois primeiros expostos na se¢do anterior (FLETCHER, 2001; HARTOG et al., 2004; LEBAS, 1995).

Segundo Hartog et al. (2004), os SGDs ndo podem ser entendidos apenas como uma simples lista de
praticas para medir e adaptar a performance dos empregados. Eles devem ser constituidos de processos
integrados, envolvendo priticas de gestdo de pessoas em que os gerentes, junto com suas equipes, definem
expectativas, medem e revisam os resultados, planejam ac¢des de melhoria e, por fim, premiam os desempenhos.

Conforme indica a Figura 1, este estudo adota a no¢do de SGD como um conceito mais amplo que
engloba tanto as caracteristicas do Sistema de Medicdo de Desempenho quanto do Sistema de Avaliagdo de

Desempenho, bem como as demais praticas que visam a integrar os desempenhos do individuo e da organizagdo.

SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO
definicdo-medic¢do-avaliagcdo definicdo-medic¢do-avaliagcdo
ORGANIZACAO INDIVIDUO
Desenvolvimento de estratégias; desmembramento Treinamento; feedback; remuneracéo; desenvolvimento de
das estratégias em todos os niveis; comunicagao. competéncias; planejamento de carreiras.

Figura 1 - Modelo de Sistema de Gestdo de Desempenho utilizado neste estudo

Algumas das principais caracteristicas apontadas na literatura como requeridas para um SGD e que
serviram de referéncia para as andlises realizadas nesse estudo seriam: ser de fécil entendimento (RISCHER,
2003; MEYER, 1994; TSANG, 1999); ter ligagdo com o tipo de trabalho realizado (TSANG, 1999); mostrar
relacdo entre as metas e a estratégia da empresa (RISCHER, 2003; HAAS et al., 2000); permitir participagdo na
defini¢cdo de metas e indicadores (MEYER, 1994; TSANG, 1999; TAYLOR e PIERCE, 1999; FLETCHER,
2001; HAAS et al, 2000; LEVY e WILLIAM, 2004, BROWN e BENSON, 2005); fornecer acesso a
informagdes que permitam acompanhar continuamente os resultados com relacdo ao desempenho (HILTROP et
al., 1995); indicar pontos de melhoria que aprimorem o desempenho (MEYER, 1994); criar oportunidades de
debate sobre pontos de melhoria e defini¢des de planos de acdo (RISCHER, 2003; HARTOG et al., 2004;
TAYLOR e PIERCE, 1999); fornecer oportunidades de desenvolvimento profissional (HLTROP et al., 1995;
NELSON, 2000); proporcionar a democratizagdo da tomada de decisdes na empresa (LEBAS, 1995; NEELY et
al., 1994); permitir melhor conhecimento da estratégia da empresa (RISCHER, 2003); permitir melhor
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conhecimento do desempenho da empresa (RISCHER, 2003); disponibilizar todos os recursos necessdrios para
que as metas sejam atingidas (RISCHER, 2003); ter metas desafiadoras e alcangdveis (BROWN e BENSON,
2005); indicar resultados precisos e confidveis (HEDGE e TEACHOUT, 2000); premiar adequadamente
diferentes niveis de performance (HARTOG et al., 2004; KUWAITI, 2004; RISCHER, 2003).

4. COMPROMETIMENTO NO TRABALHO

Uma das principais discussdes relativas ao tema do comprometimento diz respeito a sua
dimensionalidade. Os primeiros estudos, levantados por Medeiros (2003), tratavam o conceito com um enfoque
unidimensional. Entretanto, conforme observam Medeiros (2003) e Mowday (1998), outros pesquisadores
comecaram a adotar abordagens mais amplas que, principalmente, permitiam reconhecer a existéncia de mais de
um tipo de vinculo entre os individuos e a organizacdo. Entre os modelos propostos com base nesse tipo de
enfoque, um dos que mais gerou pesquisas € possui maior aceitagdo no meio académico (MEDEIROS, 2003;
MEYER e HERSCOVITCH, 2001; RICCO, 1998) foi o desenvolvido por Meyer e Allen (1991).

O modelo de Meyer e Allen pressupde que o comprometimento é formado por trés componentes distintos,
em fun¢do do “estado de espirito” que une o individuo a organizagdo: o afetivo, baseado em um sentimento de
apego e envolvimento com a organizagdo; o de continuagdo, baseado na percepgao dos custos associados a saida
organizacdo; o normativo, baseado em um sentimento de obrigac@o e divida com a organizagao.

Entretanto, conforme observado por Meyer, Allen e Smith (1993), diversos estudos vém tentando associar
a nogdo de comprometimento a outros elementos, além da organizagdo, tais como as metas de resultados, a
profissdo, a carreira e o sindicato (MEYER, ALLEN e SMITH, 1993; BASTOS e ANDRADE, 2002; LOCKE,
LATHAM e EREZ, 1988).

J4 entre as pesquisas que t€ém como objetivo identificar e entender as diversas varidveis que podem
influenciar a forma¢do e a manuten¢do do comprometimento do individuo, a de Mathieu e Zajac (1990, apud
Ricco, 1998) é a mais referenciada por diferentes autores (MEDEIROS e ENDERS, 1998; MEYER, ALLEN e
SMITH, 1993; MEYER e HERSCOVITCH, 2001; MEYER, IRVING e ALLEN, 1998) e menciona as
caracteristicas do trabalho e da organiza¢cdo como varidveis antecedentes.

Meyer e Herscovitch (2001), em especial, propdem o que eles denominam Modelo Genérico de
Comprometimento no Trabalho. Em tal modelo, os autores procuram identificar as bases que constituem cada
tipo de comprometimento. O comprometimento afetivo se fundamentaria em aspectos como a identidade, os
valores compartilhados e o envolvimento pessoal com a organizagdo. O comprometimento de continuacdo se
fundamentaria em aspectos tais como o nivel de investimento pessoal ja aplicado na organizagdo e a falta de
alternativas vislumbradas pelo individuo, caso desejasse deixd-la. O comprometimento normativo seria, por sua
vez, associado a aspectos como: os beneficios e normas de reciprocidade percebidos; o nivel de internalizacio
das normas, por meio da socializagdo; o contrato psicolégico do individuo com a organizagio.

Uma vez que uma das mudangas mais importantes que t€m ocorrido nas relacdes de trabalho, no atual
contexto, refere-se ao enfraquecimento dos contratos formais, considerou-se importante, neste estudo, dedicar
especial atengdo também ao conceito de contrato psicolégico, por se entender que, em conformidade com o que é
observado por autores como Inkson er al. (2001) e Maguire (2002), ele forneceria uma melhor base de

compreensdo sobre as percep¢des dos individuos, acerca de suas relacdes com as organizacdes.
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5. CONTRATO PSICOLOGICO

Uma das autoras mais referenciadas na recente literatura sobre o tema é Denise Rousseau (McDONALD
e MAKIN, 2000; ROEHLING, 1997). Segundo a autora, o termo contrato psicoldgico refere-se as crencas que o
individuo possui acerca dos termos e condi¢cdes de um acordo mutuo de troca entre ele e outra parte, nesse caso a
organizacdo. Tal conceito pressupde que uma promessa foi realizada junto com uma oferta como troca, ligando
as partes em um conjunto de obrigagdes reciprocas (ROUSSEAU, 1990).

Ja Morrinson e Robinson (1997) alegam que o contrato psicolégico é composto pelas crencas que o
empregado possui acerca das reciprocas obrigacdes entre ele e a organizagdo, sendo que tais obrigacdes se
baseiam nas percepgdes de promessas que ndo necessariamente so reconhecidas pelos agentes corporativos.

Essas autoras reforcam, ainda, que tais contratos sdo informais, nio escritos e, portanto, de natureza
subjetiva. Diferentemente dos contratos formais, eles sdo baseados em percepgdes e a interpretacdo de uma parte
pode ndo ser compartilhada pela outra.

Rousseau (1990) também identificou dois tipos de contratos: o transacional e o relacional. No contrato
psicolégico transacional prevalece uma relacdo de curto-prazo, com foco geralmente econdmico, baseada na
troca entre performance e recompensa — geralmente financeira. J4 o contrato psicolégico relacional é
caracterizado por uma relacdo de longo-prazo, na qual, por exemplo, em troca de seguranga, o funciondrio
desnvolve um sentido de lealdade a organizacao.

McDonald e Makin (2000) observaram que, muitas vezes, o contrato psicoldgico sé é percebido quando
quebrado. Além disso, segundo Morrinson e Robinson (1997), uma variedade de tendéncias tais como
reestruturacdo, downsizing, aumento da quantidade de mao-de-obra tempordria, diversidade demogrifica e
competi¢@o externa estdo causando profundos impactos nos contrato psicoldgico dos empregados.

Maguire (2002) apresenta uma comparagdo entre o que o autor intitula como “antigo” e “novo” contrato
psicolégico. Enquanto no primeiro baseava-se numa relagdo de interdependéncia em que o empregado, em troca
de estabilidade e seguranca econdmica, prometia lealdade, cooperacdo e conformidade, no “novo” contrato
psicolégico extingue-se essa visdo de forte ligacdo de longo prazo e impde-se ao funciondrio a responsabilidade
de administrar sua prépria carreira.

Morrinson e Robinson (1997) propuseram um modelo que objetiva prover um melhor entendimento do
processo de violacdo do contrato psicoldgico. As autoras definem violagdo como a percep¢do de que uma
organizacdo falhou em cumprir uma ou mais obrigagdes que compdem um contrato psicolégico. O modelo
proposto pelas autoras mescla elementos de natureza afetiva, normativa e de continuagao.

Segundo McDonald e Makin (2000), existe, obviamente, uma ligacdo entre contrato psicoldgico e
comprometimento com a organiza¢do. Individuos com contratos psicolégicos com forte componente
transacional, ao contrdrio do relacional, tendem a apresentar mais baixo comprometimento com a organizagdo.

Os autores observaram também que, sob o enfoque do modelo de Meyer e Allen, funciondrios com
elevado comprometimento de continuacdo tenderiam a desenvolver um contrato psicoldgico do tipo transacional,
enquanto aqueles que apresentam maior comprometimento afetivo teriam o componente relacional como
predominante em seus contratos psicoldgicos. J4 o comprometimento normativo influenciaria a existéncia de

caracteristicas de ambos os tipos de contrato. Alguns autores consideram, ainda, que, na quebra de um contrato
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psicolégico, tende-se a observar a migracdo de uma visdo relacional para outra transacional (INKSON et al.,

2001; MAGUIRE, 2002; McDONALD e MAKIN, 2000).

6. METODOLOGIA DO ESTUDO

A pesquisa utilizou-se de questiondrios que, depois de aprimorados por meio de pré-testes, foram
distribuidos entre profissionais de nivel superior que atuam em diferentes empresas, a maioria no Rio de Janeiro.
Trata-se de uma amostra construida essencialmente utilizando-se o critério de acessibilidade. Foram enviados
248 questiondrios e o indice de resposta foi de 28,63 %, totalizando 71 questiondrios voltados respondidos. O
periodo de realizacdo da pesquisa correspondeu aos meses de setembro a novembro de 2005.

O questiondrio foi composto de quatro partes: (i) questdes relativas as caracteristicas e percepgdes do
entrevistado quanto ao sistema de gestdo de desempenho de sua respectiva organizagdo, (ii) dados que pudessem
definir os moldes do contrato psicoldgico formado pelo entrevistado com a organizacdo, (iii) perfil do
entrevistado e da organizacdo em que o mesmo se encontrava e (iv) padrdoes de comprometimento com a
organizacio e com as metas.

Nao foi encontrado, na literatura pesquisada, um instrumento de pesquisa que abordasse as duas primeiras
partes do questiondrio. Desenvolveram-se, entdo, modelos de questdes baseados nas varidveis pesquisadas por
meio do levantamento bibliografico. Para a identificacdo de padrdes de comprometimento, foi utilizado o
modelo proposto por Meyer e Allen, cuja adequagdo foi comprovada por Medeiros e Enders (1998), inseridas,
ainda, mais seis questdes a fim de avaliar os niveis de comprometimento quanto a estratégia estabelecida pelas
organizacdes (metas), as quais foram extraidas de artigo escrito por Meyer e Herscovith (2001).

Os dados obtidos foram tratados estatisticamente. Distribuicdes de freqii€éncia foram utilizadas para
identifica¢@o do perfil da amostra, dos niveis de comprometimento, das caracteristicas e percepgcdes relativas aos
SGD’s e aspectos referentes ao contrato psicoldgico. Foram utilizados testes de hipéteses do tipo T-fest para
analisar as diferencas dos niveis de comprometimento entre diferentes categorias da amostra e para avaliar a
influéncia das caracteristicas dos SGDs sobre os tipos de comprometimento. Considerou-se, nestes testes, um
nivel de significancia de 95%. O teste ndo-paramétrico de Spearman, para correlagcdo entre rankings, combinado
com um teste de hipétese (7-test), permitiu avaliar a influéncia das percepgdes acerca dos Sistemas de Gestdo de
Desempenho sobre os tipos de comprometimento dos individuos, bem como a influéncia dos aspectos relativos
ao contrato psicoldgico sobre os tipos de comportamento.

Foram coletadas 71 respostas, observando-se maior concentragdo de respondentes homens (63,4%), em
comparacio com mulheres (36,6%), porém ambos com idade mais freqiiente entre 26 a 35 anos (77,5% do total).
Por outro lado, a amostra foi bem distribuida no que se refere a funcdo exercida na organizacéo (29,6% atuam na
execucdo, 26,8% em coordenacido, 39,4% em geréncia, 2,8% em dire¢do e 1,4% ndo indicaram), bem como a
terem tido experiéncias anteriores com SGDs (59,8% sim e 40,8% ndo). Um total de 47,9% dos pesquisados ja
trabalhava na empresa atual quando o SGD foi implementado e 52,1% ingressaram apds a implementagao.

Os individuos da amostra t€ém, em sua maioria, de seis a dez (39,4%) ou 11 a 20 (32,4%) anos de
experiéncia no mercado. Entretanto, o tempo de trabalho na atual organizag@o se concentra nas faixas de até dois
anos (33,8%) e entre trés a cinco anos (32,4%). Isso demonstra que grande parte dos respondentes vem trocando

de emprego nos Ultimos anos. J4 em relagdo ao perfil das organizacdes, verficou-se uma concentracdo da
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amostra em organizagdes com gestdo profissional (85,9%) e com mais 1000 funciondrios (70,4%). Um pouco
mais da metade (53,5%) é composta de empregados em empresas prestadoras de servico, enquanto que as
situadas no setor de industrias e comércio representam respectivamentes 22,5% e 16,9%.

Em termos das limitacdes do método, pode-se ressaltar que a amostra apurada, além de reduzida, também
se mostrou concentrada quanto a faixa etdria dos entrevistados, a sua localizagdo geogrifica e ao tipo de
organizacio em que trabalham. Ou seja, trata-se de uma amostra que, uma vez composta por acessibilidade, pode
ndo ser representativa do universo de atuacdo dos profissionais de nivel superior no Brasil. Vale destacar
também que, devido a auséncia de instrumentos atualizados disponiveis na literatura, foram desenvolvidos
modelos de medi¢do que devem ser, ainda, replicados e refinados com vistas a confirmar a sua validade. O
préprio modelo de Meyer e Allen (1991), apesar de validado por Medeiros e Enders (1998) pode, ainda, devido a

tradugdo para o idioma da pesquisa, gerar diferentes interpretagdes pelos entrevistados.

7. ANALISE DOS NiVEIS DE COMPROMETIMENTO VERSUS PERFIL DA AMOSTRA

Foram utilizadas algumas afirmativas para avaliar o nivel de comprometimento afetivo, de continuagdo e
normativo, tanto com relagdo a organizacdo quanto no que se refere a estratégia estabelecida, em termos de
metas. Cada afirmativa era acompanhada de uma escala Likert de cinco pontos, na qual o entrevistado deveria
optar pelas respostas “Discordo totalmente”, “Discordo”, “Nao concordo nem discordo”, “Concordo” ou
“Concordo totalmente”. Tais afirmativas sdo apresentadas a seguir, ressaltando-se que aquelas indicadas com (I)
tiveram as respostas analisadas utilizando-se escala invertida.

a) comprometimento afetivo com a organizacdo - Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha

carreira nesta organizacdo; Eu realmente sinto os problemas da organizacdo como se fossem meus;
Eu ndo sinto um forte senso de integracdo com minha organizagdo (I); Eu ndo me sinto
emocionalmente vinculado a esta organizacdo (I); Eu ndo me sinto como uma pessoa de “casa” da

minha organizagdo (I); Esta organizacio tem um imenso significado pessoal para mim.

b) comprometimento de continuagdo com a organizagdo - Na situacdo atual, ficar com minha

organizacdo é na realidade mais uma necessidade do que um desejo; Mesmo que eu quisesse, seria
muito dificil para eu deixar minha organizagcdo agora; Se eu decidisse deixar minha organiza¢io
agora, minha vida ficaria bastante desestruturada; Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse
essa organizacdo; Se eu jd ndo tivesse dado tanto de mim nesta organiza¢do, eu poderia considerar
trabalhar em outro lugar; Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar esta organizacgdo seria a
escassez de alternativas imediatas.

c) comprometimento normativo com a organizac¢do - Eu ndo sinto nenhuma obrigagdo em permanecer

na minha organizacdo (I); Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que nao seria certo deixar
minha organizacdo agora; Eu me sentiria culpado se deixasse minha organiza¢do agora; Esta
organizacdo merece minha lealdade; Eu ndo deixaria minha organizag¢do agora porque eu tenho uma
obrigagcdo moral com as pessoas daqui; Eu devo muito a minha organizag@o.

d) comprometimento afetivo com a estratégia (metas) - Atingir as metas estabelecidas € tdo importante

para mim quanto para a organizacdo; Eu realmente quero atingir as metas estabelecidas.
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e) comprometimento de continuacdo com a estratégia (metas) - Pode ser “custoso” para mim se eu ndo

atingir as metas estabelecidas; Eu tenho muito a perder se eu ndo atingir as metas estabelecidas.

f) comprometimento normativo com a estratégia (metas) - Eu devo a organizacdo dar o meu melhor

para atingir as metas estabelecidas; Eu realmente sinto um senso de obrigacdo para tentar atingir as
metas.

Na avaliag@o das respostas a cada tipo de comprometimento, apurou-se, para cada respondente, a média
de suas respostas com relacdo as respectivas frases propostas. Estas médias foram analisadas segundo o seguinte
critério: quando abaixo de 3, considerou-se baixo comprometimento; igual a 3, considerou-se como indiferenca;
acima de 3, considerou-se como alto comprometimento.

Com relacdo a organizac¢do, apenas no aspecto afetivo houve maioria no nimero de individuos que
apresentaram alto comprometimento (62,0%). Para os aspectos de continuagdo e normativo, os niveis de nio
comprometimento apresentaram maior porcentagem, 76,1% e 66,2% respectivamente. Com rela¢do as metas, no
entanto, as trés dimensdes apresentaram niveis altos de comprometimento para mais de 50% dos individuos -
afetivo (90,1%), de continuag¢do (56,3%) e normativo (77,5%), o que sugere, de maneira geral, um maior
comprometimento em relacdo a meta do que em relacdo a organizagéo.

Observou-se, por meio do teste estatistico, que o comprometimento afetivo em relaciio a organizagio é
menor para os entrevistados com menos de dez anos de mercado do que para aqueles com mais de dez anos (p-
value=0,006; Ho:p,=1,; 1;=3,07; 1,=3,62). Este resultado parece sugerir que profissionais com mais tempo de
experiéncia tendem a buscar maior estabilidade profissional por meio de relacdes mais duradouras e baseadas em
maior envolvimento pessoal com a organizacao.

Outro resultado estatisticamente significante, na comparacdo entre os tipos de comprometimento e o
perfil dos entrevistados foi que o comprometimento afetivo em relacdo & meta foi menor para aqueles que ja
trabalhavam na organizacdo quando esta implantou seu SGD do que para os que foram contratados depois da
implantacdo (p-value=0,011; Ho:p=py; ;11=3,9; w,=4,31). Uma possivel explicag@o para este resultado pode estar
na percepcdo dos individuos de que a implementa¢do do Sistema modifica o contrato psicolégico com a
organizacdo, dificultando sua aceitacao.

A comparacio estatistica entre estes dois blocos de perguntas ainda demonstrou que o comprometimento
afetivo com relagdo a organizacdo foi maior entre os entrevistados do sexo feminino do que para os do sexo
masculino (p-value=0,045; Ho:p,=p,; 11=3,54; w,=3,14). O comprometimento normativo em relagdo a meta foi

maior, entretanto, entre os homens do que entre as mulheres (p-valu =0,045; Ho:p,=1,; 1,=4,05; p, =3,44).

8. ANALISE DO COMPROMETIMENTO VERSUS CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS DE
GESTAO DE DESEMPENHO

Na identificacdo das caracteristicas dos SGDs, procurou-se identificar: os niveis organizacionais
contemplados pelo sistema; os tipos de indicadores de resultados considerados; a periodicidade da avaliacdo; o
tipo de recompensa utilizada para premiar o atingimento das metas estabelecidas. Os niveis organizacionais
apresentados como opg¢des de resposta foram: execug@o, coordenacio/supervisdo; geréncia; direcdo. As opcdes
quanto aos tipos de indicadores foram: resultados finais da organizacdo — financeiros; resultados finais da

organizacdo — ndo financeiros; resultados intermedidrios relativos ao setor/departamento — financeiros;
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resultados intermedidrios relativos ao setor/departamento — ndo financeiros; resultados individuais — financeiros;
resultados individuais — processos internos; comportamentos valorizados pela cultura organizacional. As opg¢des
quanto a periodicidade foram: mensal, trimestral, semestral, anual, outra (neste caso, pedia-se indica¢@o).
Quanto as recompensas, apresentaram-se como opgdes: beneficios financeiros; beneficios nio financeiros; acdes
de reconhecimento piblico; nenhuma. A excecdo da periodicidade, em todas as caracteristicas permitia-se a
marcacio de mais de uma resposta.

Somente uma caracteristica dos sistemas revelou-se associdvel aos niveis de comprometimento com a
organizacdo: o nivel de comprometimento normativo é maior nas organizagdes onde o SGD oferece
recompensas ndo financeiras (p-value=0,014; Ho:p=1,; 1;=3,05; 1,=2,57), quando comparado com aquelas em
que este tipo de recompensa nio existe. Isso pode ser explicado, talvez, pelo sentimento de gratiddo gerado pela
premiacdo e, conseqiientemente, pelo sentimento de divida para com a empresa.

Com relagdo ao comprometimento com as metas, observou-se que os niveis de comprometimento afetivo
sdo maiores na presenca de indicadores financeiros relativos a performance individual (p-value=0,032;
Ho:p=pp; w=4,28; 1,=3,92), em comparacdo com os sistemas que ndo apresentam esta caracteristica.
Recorrendo a andlise dos dados coletados, pode-se ver, ainda, que, dos 38 SGDs com indicadores individuais
financeiros, 35 oferecem também alguma recompensa financeira, o que pode ajudar a explicar este tipo de
comprometimento. Vale também a ressalva de que alguns individuos podem pertencer a mesma organizacao.

Observou-se também que os niveis de comprometimento de continuagdo com relagdo as metas
mostraram-se influenciados positivamente pelos indicadores individuais financeiros (p-value=0,024; Ho:p=p,;
n=3,47; w=3), quando comparados com os sistemas que ndo apresentam estes tipos de indicadores. Esta
mesma influéncia positiva foi verificada na presenca de indicadores relativos a resultados finais ndo financeiros
da empresa (p-value=0,03; Ho:p=p,; p,=3,43; 1,=2,96), em comparacdo com os sistemas que ndo possuem esta
caracteristica. O mesmo ocorreu com relagdo a oferta de recompensas ndo financeiras (p-value=0,019;
Ho:py=py; 11=3,85; w,=3,15). A presenca de indicadores ndo financeiros pode trazer mais clareza com relagio
aos objetivos da corporagdo e, conseqiientemente, maior percep¢do dos custos envolvidos com seu insucesso.

Observou-se também que nas organizagdes em que os SGD’s promovem avaliacdes anuais, os niveis de
comprometimento de continuagdo relativos a meta se mostraram menores do que naquelas em que a avaliacio é
mensal, trimestral ou semestral (p-value=0,004; Ho:p,=1,; 11,=2,99; w,=3,58). Pode-se levantar a hipétese de que
avaliagdes mais freqiientes aumentam a percepg¢do do individuo quanto a necessidade de atingir as metas.

Por fim, quanto aos niveis de comprometimento normativo com relacdo as metas, os resultados
alcangados demonstram que os mesmos sdo influenciados positivamente na presenca de indicadores financeiros
relativos ao setor (p-value=0,011; Ho:p=p,; w=4,13; n,=3,55) ou individuais (p-value=0,023; Ho:p=p,;
ni=4,08; 1,=3,56). Indicadores relativos ao setor podem aumentar o senso de obrigacdo perante o grupo e, com
isso, o sentimento de obrigacdo em atingi-los. J4 as metas individuais, além do desejo associado a uma
premiacdo, podem também ser relacionadas ao fato de o funciondrio poder interpreta-las como tarefas

estabelecidas pela empresa e, com isso, produzirem um senso de dever de atingi-las.

9. ANALISE DO COMPROMETIMENTO VERSUS PERCEPCOES SOBRE O SISTEMA DE GESTAO
DE DESEMPENHO
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A Tabela 1 apresenta alguns dos resultados mais expressivos do teste ndo-paramétrico de Spearman que,
em conjunto com o teste de hipétese, foi utilizado para avaliar a influéncia das percepgdes acerca dos SGDs
sobre os tipos de comprometimento dos individuos. Por delimitagdo de escopo, sdo apresentados apenas os itens
do questiondrio e as correlagdes que se mostraram mais relevantes, com resultados estatisticamente aceitdveis.
As linhas da tabela referem-se as afirmacgdes relativas as percepcdes sobre o SGD, a saber: A- Tenho a
oportunidade de debater com meu chefe pontos de melhoria e definir planos de acdo; B- O SGD cria
oportunidades concretas para o meu desenvolvimento profissional; C- O SGD contribui para democratizar a
tomada de decisdo na empresa; D- O SGD me permite conhecer melhor a estratégia da empresa; E- O SGD me
permite conhecer melhor o desempenho da empresa; F- A organizagdo se preocupa em disponibilizar os recursos
necessarios para o atingimento de metas; G- O SGD reconhece adequadamente meus diferentes niveis de
performance. As colunas referem-se as seguintes afirmagdes relativas ao comprometimento: 01- Eu seria muito
feliz em dedicar o resto da minha carreira nesta organizagdo; 07- Na situagdo atual, ficar com minha organizacdo
€ na realidade mais uma necessidade do que um desejo; 14- Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que
ndo seria certo deixar minha organizacido agora; 15- Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizagdo
agora; 16 - Esta organizacdo merece minha lealdade; 17- Eu ndo deixaria minha organizag¢do agora porque eu
tenho uma obrigacdo moral com as pessoas daqui; 18- Eu devo muito & minha organizacdo; 19- Atingir as metas
estabelecidas € tdo importante para mim quanto para a organizacdo; 20- Eu realmente quero atingir as metas
estabelecidas; 21- Pode ser “custoso” para mim se eu ndo atingir as metas estabelecidas; 22- Eu tenho muito a
perder se eu ndo atingir as metas estabelecidas; 23- Eu devo a organizacdo dar o meu melhor para atingir as
metas estabelecidas; 24- Eu realmente sinto um senso de obrigacdo para tentar atingir as metas estabelecidas.
Nas células de resultados, CC € o coeficiente de correlagdo com significancia nivel de 0,01 (bi-caudal) e 6 € o
nivel de significancia.

Tabela 1 — Correlagdes entre as percepgdes sobre o sistema e 0 comprometimento

01 07 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
A | CC | 313 373 339
c .008 .001 .004
B | CC | 403 | -325 447 309 | 377 | 334
c .000 .006 .000 .009 .01 .005
C | CC | 416 | -352 326 373 339 | 363
c .000 .003 .006 .001 .004 | .002
D | CC | 353 433 | .369
c .003 .000 | .002
E | CC | 324 495 | 383 358 478 | 333 | .349
c .006 .000 | .001 .002 .000 | .005 .003
F | CC | 373 | -338 319 316 | 350
G .001 .004 .007 .008 | .003
G | CC -313 .345 332
c .008 .003 .005

A possibilidade de conhecer melhor o desempenho da empresa foi, entre todas as percepcdes sobre o
SGD, a que mais obteve correlacdo com as afirmagdes que avaliavam os niveis de comprometimento. Os

individuos que possuem uma percepcdo favordvel a essa caracteristica ddo sinais de um comprometimento
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afetivo, ao se sentirem felizes com a idéia de passar o resto de suas carreiras dentro da organizacdo. Além disso,
o melhor conhecimento do desempenho da organizagdo parece refor¢ar também o comprometimento normativo
do individuo, elevando o seu sentimento de lealdade e, em certo sentido, até de obrigagdo com ela e com o
cumprimento das metas estabelecidas. Isto pode ser observado por meio da correlacdo entre a afirmativa D e as
assertivas 14, 15 e 23. Nota-se também a existéncia de correlacdo com duas afirmativas referentes ao
comprometimento de continuacdo com a meta (afirmativas 21 e 22). Pode-se interpretar que, na medida em que
o individuo conhece melhor o desempenho da organizacao, ele tem possibilidade de associd-lo com o seu proprio
desempenho, refor¢cando sua visdo sobre os custos envolvidos com o ndo atingimento das metas.

As possibilidades de criar oportunidades para o desenvolvimento profissional, de democratizar a tomada
de decisdes dentro da organizacdo e de disponibilizar recursos para o atingimento de metas também
apresentaram, cada uma, correlagdes com diferentes elementos de comprometimento. Vale destacar que essas
trés percepcdes t€m correlagdes com as duas afirmacdes relativas ao comprometimento normativo com a meta
(23 e 24). Tal sentimento de dever ligado a meta pode ser relacionado ao fato de que, conforme as duas
afirmagdes, o individuo percebe que a empresa lhe oferece algo através do SGD e que, portanto, deve retribuir
com seu melhor esforco para que as metas sejam atingidas. As trés percepcdes também tiveram correlagdo com
a primeira afirmac@o relativa ao comprometimento afetivo com a organizagdo (01) e com a primeira afirmacio
relativa ao comprometimento de continuagdo com a organizagio (07).

Observa-se, entretanto, que na afirmacéo relativa ao comprometimento de continuag¢do com a organizac¢do
(afirmativa 07) a correlagdo € negativa. Tal inversdo demonstra que o individuo, nesse caso, possui mais um
desejo do que uma necessidade em permanecer na empresa, € isso, ao contrdrio de apontar para um
comprometimento de continuac¢io, demonstra mais um tipo de comprometimento afetivo com ela.

A possibilidade de criar oportunidades para o desenvolvimento profissional apresentou, ainda, correlacio
com dois elementos relativos ao comprometimento com a meta: um afetivo e outro de continua¢do. Quanto ao
primeiro, pode-se interpretar que tal desejo em atingir as metas se deva aos beneficios percebidos pelo individuo,
caso obtenha sucesso. J4 a correlagdo com o segundo, pode ser entendida como complementar & primeira, uma
vez que o individuo, por outro angulo, entende também que ele pode ser prejudicado (ex: perda de oportunidades
de desenvolvimento profissional), caso ndo atinja as metas estabelecidas.

A percepgdo de que o SGD permite a democratiza¢do da tomada de decisdes obteve correlagdo, ainda,
com dois elementos do comprometimento normativo com a organizacao (afirmativas 16 e 18, respectivamente).
Isso pode revelar que o individuo percebe a possibilidade de participagdo nas decisdes como uma forte
mensagem de respeito recebido da organizacgdo, entendendo que, com isso, deve responder com sua lealdade.

Ja a compreensdo de que a organizagdo disponibiliza os recursos para que as metas sejam alcancadas
(afirmativa F) apresentou correlacio com a afirmacdo 19, sugerindo que o individuo tende a balizar seu
comprometimento afetivo com as metas a partir de seu entendimento de que também a organizacgdo investe para
que o bom desempenho ocorra.

A possibilidade de poder debater com o chefe pontos de melhoria e definir plano de a¢cdes demonstrou ter
correlacdes positivas com elementos afetivos, tanto no que diz respeito a organizacdo quanto no que tange a
meta (afirmativas 01 e 20). Essa prdtica acena para a importancia do envolvimento pessoal que, segundo o

modelo de Meyer e Herscovitch (2001), é uma das bases para o surgimento de tal tipo de comprometimento. A
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correlagdo apresentada também com a afirmativa 23 sugere que participar na discussdo dos planos de agdo
decorrentes do desempenho influencia, ainda, positivamente o comprometimento normativo em atingi-las.
A percepgdo de que o SGD permite conhecer melhor a estratégia também apresentou quatro correlagoes:
uma com um item de comprometimento afetivo e outra com um item de comprometimento de continuag@o junto
a organizacdo, além de dois elementos do comprometimento de continuagdo com a meta. O componente afetivo
pode ser entendido pelo sentimento de identidade gerado pelo compartilhamento das estratégias. O funciondrio,
também ao conhecer melhor a estratégia, envolvido emocionalmente e conhecendo as metas estabelecidas, tende
a ter maior ciéncia dos custos intrinsecos, no caso da organizagio nio obter sucesso.
A percepcao de que o SGD reconhece adequadamente os diferentes niveis de performance, segundo os
resultados obtidos, pode influenciar os niveis de comprometimento afetivo (item 07 invertido) e o sentimento de
lealdade (comprometimento normativo) com relagdo a corporagdo. Nesse caso, o funciondrio se sente prestigiado
pela organizagdo, refor¢ando seu sentimento de gratiddo e interesse em permanecer nela.
Além das caracteristicas apresentadas na Tabela 1, havia no questiondrio duas afirmagdes relativas aos
tipos de metas tratadas pelo SGD que também apresentaram correlacdes significativas com o comprometimento:
a) “Normalmente as metas estabelecidas sdo alcangdveis”- as respostas sugerem existir ligacdo entre
este aspecto e a geracdo de comprometimento afetivo e normativo com a organizagdo, ji que se
identificaram correlages com as assertivas 01, 14 e 16;

b) “Normalmente as metas estabelecidas sdo desafiadoras” — diferentemente do que ocorreu na frase
anterior, 0 comprometimento normativo associado mostrou-se, neste caso, mais dirigido as metas do
que a organizacdo, ja que houve correlacdes significativas com as assertivas 23 e 24.

Outras correlacdes significativas verificadas e ndo representadas na Tabela 1 foram: entre a frase “Os
objetivos do SGD sdo claros” e um item referente ao comprometimento afetivo com a organizacio; entre a frase
“Os indicadores do SGD sdo de fdcil entendimento” e alguns itens referentes ao comprometimento de

continuacio com relacdo as metas (ex: afirmativa 22).

10. ASPECTOS RELATIVOS AO CONTRATO PSICOLOGICO VERSUS COMPROMETIMENTO

Havia, no questiondrio, afirmativas que abordavam aspectos relativos a ligagdo entre o sistema de gestdo
de desempenho e a formacdo e manutencdo do contrato psicolégico do individuo com a organizagdo. O Quadro 1
sintetiza os principais resultados do teste ndo-paramétrico de Spearman, utilizado para comparar as respostas
referentes a estas afirmativas com aquelas referentes as afirmativas sobre comprometimento com a organizagio e
com as metas. Ressaltam-se, no quadro, somente os resultados de correlagdo que se mostraram estatisticamente
relevantes. Os nimeros em parénteses representam a quantidade de frases de cada item de comprometimento

que se mostraram correlacionadas com a afirmativa sobre o contrato psicolégico.

Afirmativa relativa a construcio e manuten¢io do Elementos de comprometimento em que houve afirmativas
contrato psicolégico correlacionadas positivamente
Eu concordo com os motivos da minha organizagdo em de continuagdo com a organizacao (1);
manter seu SGD afetivo com a meta (1); normativo com as metas (1).
Eu considero adequado o SGD da minha organizagdo afetivo (3) e normativo (2) com a organizacdo; de continuagdo (2)
e normativo (2) com relagdo as metas.
O SGD é compativel com o que a empresa espera de | afetivo (3) e de continuagdo (1) com a organizacdo; afetivo (1), de
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mim continuacdo (2) e normativo (1) com as metas.

O SGD ¢é compativel com o que a empresa me oferece afetivo com a organizagao (1); afetivo (1), de continuagdo (2) e
normativo (2) com relagdo as metas.

O SGD corresponde as minhas expectativas junto a de continuagdo (1) e normativo (1) com a organizagao; de

empresa continuacdo (2) e normativo (1) com as metas.

A empresa agiu da melhor maneira possivel no afetivo (1) e normativo (1) com a organizagao.

momento de informar sobre o SGD durante o meu

processo de recrutamento

Quadro 1 — Sintese da comparacdo de elementos do contrato psicolégico x comprometimento

Os resultados apresentados no Quadro 1 sugerem que quanto mais o SGD contribui para que o contrato
psicolégico do individuo com a organizacio seja satisfatoriamente atendido, maior tende a ser o seu nivel de
comprometimento. A percep¢do de que o sistema € adequado e compativel com o que individuo acredita que a
empresa espera dele mostraram ser possiveis fontes importantes para a geracdo de comprometimento, tanto com
a organizacdo quanto com as metas. Em menor grau, o mesmo ocorre quando o individuo percebe que o sistema
corresponde, em linhas gerais, as suas expectativas sobre a empresa e quando ele entende os motivos da
organizacdo ao implementi-lo. O quadro sugere, finalmente, que as percepgdes positivas do individuo sobre a
clareza e sinceridade da empresa com relagdo ao SGD, no momento do recrutamento, podem ajudar a construir

um comprometimento futuro importante com a organizagao.

11. CONCLUSOES E SUGESTOES DE FUTUROS ESTUDOS

O artigo teve como objetivo principal observar a influéncia das percepcdes acerca do SGD sobre o
comprometimento dos individuos. Adicionalmente, foram analisadas também as influéncias do perfil da amostra
e de aspectos relativos ao contrato psicoldgico, nos niveis de comprometimento.

Os resultados demonstraram que as variagdes nos niveis de comprometimento sdo mais visiveis quando o
individuo percebe que a organizacdo oferece algo através do SGD, como por exemplo, a oportunidade de
conhecer melhor o desempenho e a estratégia da empresa, oportunidades de desenvolvimento profissional e de
participar na tomada de decisdes. Tais observagdes vao ao encontro do que € indicado por autores como Hedge e
Teachout (2000), Levy e William (2004) e Cook e Crossman (2004) que véem a percepcao de justica como
elemento chave para que os sistemas atinjam resultado efetivo com relacéo as respostas dos individuos.

Por outro lado, havia itens no questiondrio, relativos as percepgdes dos individuos sobre caracteristicas
estruturais do Sistema de Gestdo de Desempenho (tais como o ficil entendimento sobre os objetivos, regras,
indicadores e metas), os quais ndo demonstraram influenciar tdo significativamente os niveis de
comprometimento, tendo sido, por este motivo, menos ressaltados nos resultados anteriormente apresentados. O
mesmo ocorreu com relagdo a alguns itens do questiondrio que tratavam da participagdo na definicdo dos
indicadores e das metas, divergindo, em parte, do que sugerem autores como Levy e William (2004) e Brown e
Benson (2005) que véem este tipo de participagdo como requisito para a gera¢do de comprometimento. Em
outras palavras, os resultados do estudo parecem sugerir que os niveis de comprometimento dos individuos
tendem a ser mais influenciados pelas conseqiiéncias positivas que o SGD pode trazer (ex: maior conhecimento
da estratégia e melhores oportunidades) do que pela maneira como ele € estruturado.

Quanto ao tipo de comprometimento gerado, os resultados sugerem que ele tende a ser mais dirigido as

metas do que a organizacdo. Além disto, percebe-se uma tendéncia de que a maior influéncia ocorra sobre o
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comprometimento normativo (quanto a organizagdo e as metas) e, em menor grau, sobre 0 comprometimento
afetivo com a organizac¢do, havendo menor influéncia sobre o comprometimento de continua¢do. Ou seja, tais
sistemas parecem ser vistos pelos individuos mais como algo que sinaliza a existéncia de deveres reciprocos e,
em menor grau, que reforca sua identificagdo com a organizagdo, do que como algo que ameaca as chances de
continuidade da relacdo de emprego.

O maior foco do comprometimento com relagdo as metas pode ser entendido pelo fato de que os SGDs,
quando implantados, passam a ser um balizador da relagdo entre empresa e seus funciondrios, fornecendo
elementos sinalizadores de feedback sobre os esforcos associados ao cumprimento de metas, tais como
premiagdo, aumentos e promogdes de cargos.

Pode-se interpretar a maior presenga do componente normativo como decorréncia de que, conforme
modelo genérico de comprometimento no trabalho de Meyer e Herscovitch (2001), a relacdo passa a ser balizada
pelos beneficios trocados e, conseqiientemente, pela norma de reciprocidade. O individuo, ao perceber que a
empresa, através do Sistema de Gestdo de Desempenho, lhe oferece algo, passaria a ser movido por um
sentimento de dever com a organizagdo e, principalmente, com o cumprimento das metas.

A pesquisa também buscou compreender melhor a relagdo entre elementos do SGD associados ao
contrato psicoldgico e aos niveis de comprometimento dos individuos. Com base nos resultados, pode-se inferir
que tais sistemas tendem a gerar mais comprometimento na medida em que contribuam para reforgar as
expectativas do contrato psicoldgico que o individuo mantém com a organizacdo. Além disso, corroborando
com o que observam McDonald e Makin (2000), esse refor¢o tende a levar o individuo & formagdo de um
contrato psicolégico com caracteristicas mais relacionais, o que pode ser visto na correlagdo obtida com as
afirmagdes referentes ao comprometimento afetivo.

Durante a andlise, diversas suposi¢des foram formuladas. Estas podem servir como objeto de estudo para
futuras pesquisas que busquem elucidar os mecanismos envolvidos por trds dessas correlacdes. Um exemplo
seria a tentativa de investigar, com maior profundidade, que tipos de beneficios associados ao SGD mais
contribuiriam para o comprometimento. A amostra também se apresentou fortemente concentrada em individuos
com idade entre 26 a 35 anos (77,1% no total) e com maior grau de qualificacdo. Futuros estudos poderiam
ampliar esta investigacdo para grupos de pessoas com outros tipos de perfis.

Por fim, foram também identificadas diferencas entre os tipos de comprometimento mais associdveis a
homens e mulheres, revelando a necessidade de se aprofundar a andlise da influéncia do género nas questdes

abordadas neste estudo.
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