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PRATICAS DE GESTAO DEMOCRATICA COMO MEDIADOR DA RELACAO ENTRE COMPROMETIMENTO
E DESEMPENHO

Alba Couto Falcdo Scheible’
Anténio Virgilio B. Bastos?

Resumo

Este artigo examina as relagbes existentes entre comprometimento com organizagédo e carreira/profissédo e
desempenho, a luz das praticas organizacionais de gestdo do comprometimento. Foi conduzido com
profissionais que trabalham em uma organizagao de desenvolvimento de software, e contou com a participagéo
de 104 sujeitos, representando aproximadamente 10% do corpo funcional. Os dados foram coletados em um
sistema via internet, montado especialmente para a pesquisa e foram analisados no SPSS. A percepgéo das
praticas de gestdo reporta-se aos pactos efetuados entre profissionais e chefia como: visibilidade, forma e
estrutura. Foi testada a confiabilidade das escalas utilizadas e realizada analise fatorial da escala de percepgao
do pacto. Todas as escalas apresentaram niveis elevados de confiabilidade. Os resultados das analises de
regressao fortalecem a hipétese de que a relagdo comprometimento-desempenho é mediada por diversos
fatores, identificando a estrutura democratica do pacto como preditora de desempenho, sendo, em
contrapartida, influenciada pelo comprometimento.
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Abstract

This study examined the relations between organizational and career commitment, performance, and individual
perception of commitment management practices in a software development company. A questionnaire was
applied through the Internet and obtained 104 responses, representing 10% of all employees. The results
showed a high correlation between commitment and perception of commitment management practices. Positive
and significant correlation between affective commitment to the organization and self related performance was
found. This finding corroborates previously works done in the researched field stating that this relation is the
strongest one. Regression analysis was conducted and its findings showed that the commitment-performance
link is mediated by several factors, identifying the pact democratic structure as a performance predictor and that
it is influenced by commitment.
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1. Introducéo

Devido ao seu impacto presumido sobre desempenho, comprometimento tem sido um tépico popular de
pesquisa nos ultimos 30 anos (BENKHOFF, 1997b). Uma das premissas comuns ao estudo do
comprometimento no trabalho é que niveis elevados de comprometimento contribuem para niveis elevados de
desempenho (MEDEIROS, 2003). No entanto, os achados empiricos tém mostrado resultados que nao
comprovaram, de maneira inequivoca, este senso comum. A correlagdo entre comprometimento e desempenho
encontrada em diversos estudos tem sido na ordem de 0.13 a 0.23 (MATHIEU and ZAJAC, 1990). Autores tém
apontado para a agdo de fatores de mediagdo como a causa destes achados (MATHIEU and ZAJAC, 1990;
MEYER et al, 1989). Benkoff (1997b) recomenda que estudos sejam conduzidos em diversos tipos de
organizagbes a fim de reunir evidéncias mais conclusivas sobre a relagdo entre comprometimento e

desempenho.
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Kiesler (1971) explica que comprometimento em si ndo possui fatores motivacionais, ndo sendo fator
suficiente para compelir a agdo. Contudo, para este autor, comprometimento acaba por influenciar a maneira
como os individuos reagem as situagdes, compelindo-os a agir, devido as suas propriedades de ligar e prender
individuos a comportamentos. Assim sendo, as empresas adotam praticas com o objetivo de obter maior
comprometimento de seus colaboradores, embora os resultados destas praticas também possam produzir
efeitos indesejados (MCELROY, 2001a) e da fraca comprovagédo empirica de desempenho como conseqiiéncia
de comprometimento. Fink (1992) afirma que comprometimento € apenas um dos fatores que influenciam e
afetam desempenho, mas que, certamente, é fator chave. Adiciona, ainda, que um dos pontos criticos na
obtencao desta comprovacgao € a utilizagdo de avaliagdes de desempenho. Benkhoff (1997b) acrescenta que a
maioria dos estudos despreza variaveis que podem mediar esta relacdo. Em pesquisa conduzida por Meyer et
al. (1989), foi apontada a importancia de distinguir a natureza do comprometimento, quando estabelecendo
relagcdo com desempenho. Brown (1996) afirma que as relagdes entre comprometimento e desempenho séo
menos documentadas em pesquisas do que relagbes com outros consequentes como intengao de continuar na
organizacéo.

Este trabalho assumiu a premissa de que politicas da empresa, caracteristicas do grupo e a natureza das
tarefas afetam as pessoas nas empresas, e conseqlientemente os seus desempenhos. Os efeitos de todas
essas variaveis sdo, na realidade, resultados das percepgdes e significados a elas atribuidos pelas pessoas.
Assim, tomando-se como foco a relagdo comprometimento-desempenho, o presente trabalho recortou para
analise os possiveis efeitos mediadores, nesta relagéo, das praticas de gestdo do comprometimento (KIESLER,
1971; SALANCIK, 1977; HUMPHREY, 1989) ou, mais precisamente, os pactos chefia-subordinado, que
ocorrem no ambiente de trabalho. Levando em conta as questdes formuladas por Benkhoff (1997b), este estudo
pretendeu esclarecer quais as relagdes entre o comprometimento no trabalho das pessoas que trabalham em
um ambiente de desenvolvimento de software, seus desempenhos, e sua percep¢éo das praticas de gestao do
comprometimento referentes ao pactos chefia-subordinado em relagéo as tarefas que irdo desempenhar. Este
pacto representa um ponto de convergéncia entre desempenho e comprometimento (KIESLER, 1971).

Comprometimento no trabalho € um conceito multidimensional, e cada dimensao deve ser entendida
como parte de um sistema. Estas dimensdes possuem: antecedentes, que podem ser caracteristicas pessoais,
do trabalho, relagdes entre grupos/lideres, caracteristicas organizacionais e status de fungdes; correlatos, como
motivagdo, satisfacdo, stress, envolvimento; e consequentes, como desempenho, alternativas de trabalho,
intencdo de procurar outro emprego ou deixar a organizagdo, pontualidade, rotatividade e absenteismo
(MATHIEU e ZAJAC, 1990; MEYER e HERSCOVITCH, 2001; MEDEIROS, 2003). Os antecedentes, correlatos
e conseqiientes podem ser exclusivos ou compartilhados entre as dimensdes. Assim, fatores que afetam uma
dimensao do comprometimento, podem causar impacto em outras dimensées (MORROW, 1993; MEYER et al.,
1993). As definigdes de comprometimento, em geral, referem-se ao fato que comprometimento € uma forga que
estabiliza e direciona o comportamento. No entanto, quando s&o mais especificas a uma determinada dimenséao

(por exemplo, organizagéo), estas definigbes tornam-se mais abrangentes, envolvendo detalhes que dizem
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respeito a natureza ou origem da forca que proporcionam o direcionamento para o comportamento (MEYER e
HERSCOVITCH, 2001).

Em relacdo a origem ou natureza do comprometimento, para Meyer e outros (MEYER et al., 2002;
MEYER e HERSCOVITCH, 2001; MEYER, ALLEN e SMITH, 1993; MEYER e ALLEN, 1991; ALLEN e MEYER,
1996), comprometimento € uma ligagdo psicoldgica que advém de trés bases distintas: afetiva, normativa e
instrumental. Esta conceituagéo teve sua homogeneidade sido testada por Benkhoff (1997a). Ela fundamenta-
se nos trabalhos de Mowday et al. (1982), Wiener (1982) e Becker (1960), respectivamente.

Comprometimento afetivo refere-se a relacdo entre o individuo e um foco, sua identificacdo e
envolvimento. Comprometimento normativo reflete um sentimento de divida e obrigacdo moral em relagdo ao
foco. Ja o comprometimento instrumental, parece ser uma antitese do comprometimento (ABRAHAMSSON
2002), e refere-se ao conhecimento e julgamento das implicagdes, ou “preco a pagar’ pelo rompimento das
relagcbes com o foco. Para tal, os individuos contabilizam recompensas e custos de diversas maneiras: primeiro,
verificam o equilibrio entre o que recebem da organizagdo (ex.:beneficios, salario) em relagdo ao que
disponibilizam para ela (ex.:tempo, capacidades); segundo, avaliam se & vantajoso continuar na organizagao;
terceiro, avaliam a facilidade de deixar o organizacdo e as perdas potenciais que teriam caso se resolvesse por
isso (WHITENER, 1993).

Redundancia conceitual ocorre sempre que conceitos ndo sao precisamente definidos para serem
mutuamente exclusivos ou quando a ligagao entre definicdo conceitual e instrumento de medicéo (validade do
construto) ndo é perfeita. O construto do comprometimento no trabalho tem sofrido deste mal (Morrow, 1993).
Mowday (1998) afirma que ha sobreposigdo conceitual entre diversos modelos propostos para conceituar
comprometimento.

A pesquisa do comprometimento com a organizac¢ao tem se dividido em duas escolas de pensamento:
comprometimento atitudinal e comprometimento comportamental (REICHERS, 1985). A primeira advém,
principalmente, do trabalho de Mowday et al. (1982) e de Porter e Buchanan. J4 a segunda tem suas origens
nos trabalhos de Becker (1960), Kiesler (1971) e Salancik (1977) (ABRAHAMSSON, 2003). Mowday (1982)
explica a diferenca entre as duas linhas de abordagem afirmando que: comprometimento atitudinal focaliza o
processo através do qual as pessoas pensam sobre sua relagdo com a organizagdo. Ou seja, o
comprometimento com a organizagéo se desenvolve a partir de experiéncias vividas no trabalho, percepgoes e
caracteristicas pessoais, que levam a sentimentos positivos em relagdo a organizagdo. Ja o comprometimento
comportamental esta relacionado com o processo através do qual as pessoas se ligam a uma organizagao e
como lidam com isso. Ou seja, os individuos se comprometem como resultado de terem se engajado em
comportamentos de dificil reversibilidade, tendendo a repeti-los. Salancik (1977) afirma que “agir é
comprometer-se”, refletindo sobre a dificuldade dos individuos em contradizer posicées assumidas
anteriormente.

Meyer e Allen (1991) afirmam serem estes dois tipos de comprometimento formadores de processos
complementares para a formagao do vinculo comprometimento-comportamento, tendo sido esta a abordagem

utilizada neste trabalho. Segundo Medeiros (2003), o enfoque que dominou a literatura do comprometimento
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organizacional foi o afetivo, fundamentado no trabalho de Mowday, Porter e Steers (1982). Como Brown (1996)
resume, varias diferengas tém sido apontadas entre as duas abordagens (atitudinal e comportamental) e entre
trés tipos diferentes de comprometimento organizacional (afetivo, instrumental e normativo). Estes conceitos
juntos formam uma tipologia do comprometimento organizacional, com tipos diferentes associados a varios
fatores antecedentes, correlatos e consequientes.

Comprometimento com a carreira/profissdo tem ganhado importancia nos ultimos anos devido as
mudangas que vém ocorrendo no mundo do trabalho, entre elas: reestruturagdes, redugdes de pessoal,
terceirizacdo. Diversos pesquisadores sugerem que o foco primordial do comprometimento dos trabalhadores
pode estar mudando das organizagdes para a carreira/profissdo (BLAU, 2003). Estudos recentes sugerem que
as organizagoes irdo continuar a reestruturar seus contratos psicolégicos com os trabalhadores (MORRISON e
ROBISON (1997) apud BLAU, 2001). Meyer et al. (1993) afirmam que os termos “ocupagéo”, “profisséo”, e
“carreira” tém sido usados de maneira intercambiavel e sem discriminagcéo na literatura do comprometimento.
“Ocupacgéao” para este autor € o termo mais abrangente e refere-se a um grupo de pessoas que se considera
engajado em algum tipo de trabalho. O termo “carreira” € muito genérico, na opinido de Blau (2001),
representando o padrao de experiéncias relacionadas ao trabalho de um individuo por toda a sua vida. Assim,
um individuo possui uma carreira apesar das mudancgas de cargo, empregos e ocupagdes (BLAU, 1985; BLAU,
PAUL & St. JOHN, 1993).

Os pesquisadores do comprometimento produzem uma auto-critica, revelando que pouca atengéo foi
dispensada as praticas gerenciais que podem gerar atitudes e comportamentos “comprometidos” (SALANCIK,
1977; O'REILLY e CHATMAN, 1986; MEYER e ALLEN, 1991). Neste sentido, McElroy (2001b) destaca a
importancia dos sistemas de gestdo de pessoas, afirmando que parece natural utilizar praticas de recursos
humanos para fomentar comprometimento. No entanto, Meyer e Herscovitch (2001) alertam que esta estratégia
deve ser adotada de forma criteriosa, pois é desejavel que estas praticas fomentem comprometimento afetivo,
mas podem acabar causando impacto em outras formas de comprometimento. O ideal, segundo estes
pesquisadores, € obter maior comprometimento afetivo com o minimo de impacto nos outros tipos. McElroy
(2001b) indica o uso das praticas apontadas por Pfeffer e Veiga (1999), listadas na Tabela 1, denominadas
pelos autores como “a maneira de priorizar as pessoas” para gerir 0 comprometimento nas organizagoes,

identificando seu provavel impacto sobre os tipos de comprometimento.

Tabela 1 — Impacto de Préaticas de RH sobre o comprometimento organizacional

PRATICA DE RH COMP. AFETIVO COMP. NORMATIVO | COMP. INSTRUMENTAL
Estabilidade no emprego + + +

Selecéo de Pessoal + + 0
Descentralizagdo/ Grupo Auto-gerenciado + + +

Premiagéo por resultado + 0 +
Treinamentos + + 0/+

Reducéo de diferencas de status +/- +/- +/-

Troca de Informacgdes + + 0

Fonte: McElroy (2001b). Efeito Positivo (+). Efeito Negativo (-). Inécuo (0). Ou (/).

Estabilidade no emprego, nesta era de reengenharia e redugdes de quadros de pessoal, deve produzir

efeitos positivos nos trés tipos de comprometimento. Seja pelos valores da organizagao, que se tornardo mais
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arraigados, seja pela sensagdo de seguranga que proporciona ou pela reciprocidade que pode acarretar. A
selecao de pessoal pode contribuir para o comprometimento afetivo e normativo com a organizagdo na medida
que seleciona os melhores entre os candidatos disponiveis, 0 que os valoriza e estimula a ser “uma promessa
cumprida”. A descentralizagdo da estrutura organizacional e a auto-geréncia tendem a contribuir positivamente
para os trés tipos de comprometimento, visto que fomentam e dao visibilidade a participacdo na decisao,
incrementando o comprometimento. No tocante ao comprometimento instrumental, esta participagao representa
uma perda em caso de saida da organizacdo. A premiacdo ligada aos resultados do desempenho
organizacional promove tanto o comprometimento afetivo como o instrumental. O primeiro, através do
sentimento de valorizagdo. O segundo, através do sentimento de vantagem percebida. Nos dois casos, é
esperado que o sujeito se engaje em comportamentos que busquem a melhoria do desempenho da
organizagdo. Treinamentos devem potencializar o comprometimento afetivo e o normativo, pois melhoram a
percepcdo do sujeito a seu respeito, e lhe trazem um sentimento de importdncia. Em relagdo ao
comprometimento instrumental, somente serdo efetivos se for clara a conexdo com aquisicdo de novas
habilidades ou diferenciais. A redugao de diferengas de status (horizontalizagdo) pode trazer resultados
distintos, dependendo da perspectiva. Pelo lado de quem perdeu status, ela é negativa. Pelo lado de quem
ganhou, ela é positiva. Portanto, seus resultados sdo imprevisiveis. Por fim, a troca de informagdes pode ter um
efeito positivo sobre o comprometimento afetivo e o normativo, a medida que a organizagdo usa a informacgao
para afetar e direcionar atitudes. No entanto, estas informacgdes tem que ser corroboradas pelas percepgdes
socialmente construidas pelos individuos em sua rotina no trabalho para que ndo caiam no descrédito. Segundo
os autores supra citados, estas praticas combinadas podem potencializar maiores niveis de comprometimento
com a organizagdo. Assim, um dos focos do presente pesquisa foi avaliar a percepgao das praticas gerenciais
aplicadas em um ambiente de desenvolvimento de software, no tocante aos pactos efetuados entre chefia e
subordinado, como uma das praticas que podem estar relacionadas a sustentagédo do comprometimento.

Nestes tempos de globalizagao, a produtividade da forga de trabalho tem de ser considerada em relacéo
a diversas variaveis, como: mercado, novas aplicagdes tecnoldgicas, matéria-prima, mudangas organizacionais,
mudancgas nos conteldos dos cargos, novas abordagens ao mercado, facilidades e dificuldades de mao-de-
obra, competitividade, escassez recursos diversos, que impdem iniciativas criativas e inovadoras. Sendo as
pessoas que executam as mudangas que mantém o dinamismo de uma organizagdo, seu sucesso esta
baseado principalmente na competéncia, na capacidade de inovacdo e no desempenho da sua forgca de
trabalho. Desta forma, as organizagdes precisam emprestar dinamismo ao perfil qualitativo das pessoas que a
compdem, cujo desenho e re-desenho pode ser obtido através do processo de avaliagdo do desempenho. O
valor da avaliagdo de desempenho pode ser medido a partir das consequéncias administrativas que passam a
existir a partir dos seus resultados, estando intimamente ligado a qualificagdo dos pressupostos que regem a
politica administrativa de recursos humanos da organizagdo. O sucesso deste processo depende
fundamentalmente da geréncia, pois é a sua utilizagdo, como ferramenta de acompanhamento e agao gerencial

do desempenho, que pode iluminar o caminho na busca por resultados mais positivos para a organizagao.
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Salancik (1977) afirma que, em algum momento, reconhece-se que produtividade é algo positivo para as
organizagbes, e que existem comportamentos que influenciam a produtividade, ou seja, o desempenho das
pessoas. Acrescenta, ainda, que as crengas, atitudes e valores das pessoas sdo, de maneira geral,
consistentes com seus comportamentos. Para Kiesler (1971), comprometimento é o que liga os individuos a
seus atos, ou seja, seu comportamento. Assim, o comprometimento age sobre o comportamento tornando-o
menos mutavel. As avaliagdes de desempenho representam uma tentativa de medir imparcialmente
desempenho, constituindo-se em um ponto focal para o vinculo comprometimento-desempenho. A relagéo entre
comprometimento e desempenho nao pode ser pensada como algo direto. Autores, como Randall (1990) e
Riketta (2002), comprovam que existem diversos fatores que moderam esta relagdo. Apesar disso, provar
empiricamente a ligagdo entre comprometimento e desempenho, pode demonstrar a importancia do
comprometimento para o sucesso das organizagdes, fortalecendo as praticas gerenciais que o fomentam como
estratégia competitiva.

Face ao exposto, a pesquisa relatada neste artigo analisa as relagbes entre o comprometimento com a
organizagdo e carreira/profissdo dos individuos e seus desempenhos, buscando identificar o possivel papel
mediador das praticas de gestdo relacionadas aos pactos efetuados entre chefia e subordinado. Para tanto,
tornou-ne necessario identificar os niveis comprometimento dos profissionais que atuam em um ambiente de
desenvolvimento de software; validar um instrumento para caracterizar a percepgéo das praticas de gestao do
comprometimento relacionadas ao pacto chefia-subordinado; identificar a percepgao das praticas de gestao do
comprometimento referentes aos pactos efetuados entre chefia e subordinado na organizagéo-alvo; avaliar as
relacbes entre comprometimento e o desempenho dos individuos; e avaliar as relagdes entre percepg¢ao das
praticas de gestdo do comprometimento nos pactos efetuados entre chefia e subordinado com niveis de

comprometimento e desempenho.

2. Método

O presente trabalho € um estudo de caso de natureza quantitativa. O universo alvo esta representado em
uma empresa profissional de servigos de tecnologia da informacg&o, com sede na cidade de Salvador, Estado da
Bahia. Com um total de 880 funcionarios, o estudo contou com a participagdo de 104 sujeitos, o que
correspondeu a uma amostra de 11,8%. Para a condugao do estudo, buscou-se utilizar medidas validadas com
propriedades psicométricas adequadas. Em relagdo ao comprometimento organizacional, o Organization
Commitment Questionnaire (OCQ) tem sido apontado como o instrumento mais utlizado para medir
comprometimento com a organizagdo (MORROW, 1993; BENKHOFF, 1997a, MATHIEU e ZAJAC, 1990;
RANDALL, 1993). Os estudos de Meyer e outros (1993, 1996, 2001, 2002) afirmam que o OCQ possui énfase
no comprometimento afetivo com a organizacdo, caracterizando-o com uma perspectiva unidimensional do
construto. Ao mesmo tempo, ressaltam ser esta forma de comprometimento o melhor preditor de
comportamentos resultantes de comprometimento. Com a intengdo de comparar os resultados entre as duas

escalas, foi utilizada uma versdo sem os itens de intengdes comportamentais do OCQ (MOWDAY, 1982) e a
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Escala de Comprometimento Afetivo (MEYER et al., 1993; 2001), que advém de uma abordagem
multidimensional do comprometimento. Ambas ja foram utilizadas em estudos no Brasil (Bastos, 1994;
Medeiros, 2003). Dois itens adicionais das Escalas de Comprometimento (MEYER et al., 2001), que focalizam
o comprometimento com o desempenho também foram traduzidos e utilizados. Para medir o comprometimento
com a carreira, foi utilizada a escala Career Commitment proposta por Blau em 1985, e utilizada no Brasil por
Bastos (1994), cujo uso é recomendado por Morrow (1993), que a considera “confiavel”.

Obteve-se resultados bastante satisfatorios nos testes de confiabilidade dos instrumentos utilizados na
presente pesquisa: OCQ (11=0,886), ACS (Meyer Afetivo Org., [1=0,8438, com a inclusdo dos itens ligados a
desempenho) e Blau ([1=0,8511) A inexisténcia de uma escala validada para mensurar as praticas de gestdo do
levou a construgdo de uma escala Likert de sete itens, utilizada para aferir como os trabalhadores da
organizagéao alvo percebem as praticas de gestdo do comprometimento nela conduzidas, no tocante aos pactos
efetuados entre chefia e subordinado. Tendo como base os trabalhos de Salancik (1977), Humphrey (1989) e
Kiesler(1971) foram identificados sete fatores chaves e tragados 14 indicadores, conforme se observa na
Tabela 2.

Tabela 2 — Modelo de Percepcéo das Préticas de Gestdo do Comprometimento

FATOR CHAVE INDICADOR

Forma de Pactuacao Grau de consenso ou negociagéo

Visibilidade do Pacto Grau de Visibilidade

Preparagéo do Pacto Grau de utilizagéo de formas estruturadas de envolvimento, feedback e reavaliagdo na
preparacao

Clareza do Pacto Grau de formalizagdo dos compromissos assumidos
Grau de entendimento das partes pactuantes

Confianga entre os pacturantes Grau de Confianga

Manutengao do Pacto Grau de utilizagao de formas estruturadas de envolvimento, feedback e reavaliagédo na
manutengio

Avaliagdo do Pacto Grau de utilizagéo de formas estruturadas para avaliagdo do processo e resultados

Os fatores chave estao ligados as trés caracteristicas de comportamentos que geram comprometimento:
clareza, voluntariedade e visibilidade. A visibilidade significa que quanto mais publico o pacto, mais dificil é a
retratagcdo, maior o comprometimento (KIESLER, 1971). A forma de pactuagao diz respeito a volicdo do ato. Ou
seja, quao mais voluntario um ato, mais o individuo se compromete com ele. Para tal, é primordial a confianga
entre os pactuantes, que correlaciona-se positivamente com comprometimento, estando ligada a cooptacao e,
consequentemente, a volicdo (KIESLER, 1971). A utilizacdo de formas estruturadas para preparagédo e
manutengdo do pacto reforga a confianga, e por consequéncia a volicdo. A clareza do pacto € uma das
caracteristicas que estao ligadas a irrevogabilidade. Quanto mais claro o pacto, mais dificil € sua revogacgao,
tornando-se uma realidade indelével. A utilizagdo de formas estruturadas para a avaliagao do pacto reforga a
clareza.

Uma vez definidos os construtos, foram redigidos trinta e cinco itens que foram avaliados por cinco
pessoas da organizagao alvo. Os critérios para avaliagdo variaram de “extremamente desfavoravel ao conceito”
a “extremamente favoravel ao conceito”. Foram descartados os sete itens com correlagdo mais baixa com soma
total de todos os itens. Foram introduzidos itens negativos para mitigar o efeito de respostas automaticas, sem a

devida avaliagao por parte do respondente. O total dos itens, considerando a reversao dos itens negativos, se
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correlaciona positivamente com a percepcdo democratica das praticas de gestdo e negativamente com a
percepgao autocratica das praticas de gestédo. Para avaliar a qualidade psicométrica do instrumento, foi analise
Fatorial, buscando-se os sete fatores teoricamente definidos. A adequagao da amostra coletada foi avaliada
usando a medida Kaiser-Meyer-Olkin e foi obtido 0,803 como resultado, o que a caracterizou como meritoria. A
partir dos resultados acima obtidos, e considerando o screeplot dos fatores, decidiu-se que apenas trés fatores

eram consistentes e interpretaveis, que se encontram definidos na Tabela 3.

Tabela 3 — Agrupamento dos Fatores da Percep¢do de Gestéo

Fator 1 7 itens | Forma do Pactuacéo (consenso, confianga, volicdo+ avaliagdo agrupados)
Fator 2 5itens | Visibilidade do Pacto
Fator 3 5itens | Estrutura Democréatica do Pacto (preparagdo+ manutengdo+ confianga agrupados)

O passo seguinte foi medir a consisténcia interna destes fatores. Foram obtidos respectivamente os
seguintes coeficientes alpha de Cronbach: 0,8895 (Fator 1), 0,8058 (Fator 2) e 0,7746 (Fator 3). O alpha obtido
para todos os itens foi 0,9125 (17 itens), validando a consisténcia interna do instrumento.

Os dados foram analisados através do SPSS, versdo 11.0 e envolveu célculo de estatisticas descritivas,
testes de associagao e correlagdo, em um primeiro momento. Para estabelecer as correlagdes, foram utilizados
o Coeficiente de Pearson e o Coeficiente de Spearman. Estes dois coeficientes sdo similares, sendo que o
ultimo é um caso especial do primeiro. Uma diferenca entre eles é que o Coeficiente de Spearman n&o assume
que as variaveis estao distribuidas de forma normal. O uso dos dois € complementar, a exemplo do que ocorre
entre média e mediana. Finalmente utilizou-se a analise de regressédo, modelo stepwise para avaliar as relagbes
entre as principais variaveis da pesquisa.

Os indicadores de desempenho foram fornecidos pelo sistema de avaliagdo de desempenho em uso na
organizagdo alvo. Foi assumido que apesar de eventuais problemas, faltas, inconsisténcias que possam existir
com o sistema de avaliagcdo de desempenho, os indicadores dela obtidos séo validos o suficiente para permitir a
distingdo entre trabalhadores com desempenho superior daqueles que apresentam desempenho inferior. Foram
obtidos dois indicadores de desempenho: a auto-avaliagdo e a hetero-avaliagao, realizada pelo supervisor.

A avaliagdo de desempenho conduzida na organizagao alvo enfoca tanto o desempenho no contexto
organizacional, como nas tarefas em si. Caracteriza-se como bidirecional e possui padrées de questionarios
distintos para os niveis gerencial e operacional, sendo utilizada para estabelecer recompensas extrinsecas. Os
itens de avaliagdo recebem duas respostas, que consistem de notas de 0 a 10, respondidas pelo avaliador e
pelo avaliado. Estes itens possuem pesos especificos dados pela organizagéo e pelo avaliador, e diferem de
acordo com a natureza do cargo ocupado, se gerencial ou operacional. Ao final, dois indicadores sao
computados, um auto-relatado pelo avaliado, outro pelo avaliador, referentes aos mesmos itens, com a média
ponderada das respostas. Nesta pesquisa apenas estas notas resultantes foram utilizadas.

A coleta dos dados da pesquisa foi realizada através de um sistema disponibilizado na Intranet da
organizagao alvo. A coleta referente a Avaliagdo de Desempenho foi feita através do repasse do arquivo com os

dados gerados pelo sistema da organizagao alvo.
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3. Resultados e Discusséo

Apds uma apresentacao sintética dos dados descritivos das principais variaveis da pesquisa, esta segao
concentra-se nos resultados que exploram as relagbes entre comprometimento, percepgédo das praticas de
gestéo e desempenho no trabalho.

Quanto ao desempenho, foram obtidas 89 respostas validas de desempenho auto-relatado e 80
respostas de desempenho relatado pelo superior hierarquico. Esta diferenga deveu-se a aplicagdo da avaliagédo
de desempenho a recém-contratados, cujo responsavel pelo supervisdo foi alterado e ndo preencheu a
avaliacdo de desempenho por impossibilidade de fazer uma analise apropriada. A nota minima obtida no
desempenho auto-relatado foi 3,75 e a maxima 9,58. A média atingiu 8,20, com um desvio padrdo de 0,8802. O
desempenho relatado pelo superior apresentou como nota minima 6,92 com a mesma nota maxima do
desempenho auto-relatado (9,58). A média obtida foi um pouco inferior, 8,07 e o desvio padrao ficou em 0,7038.

No que se refere as praticas de gestdo do comprometimento, os resultados apontam que os individuos
que trabalham na organizagdo percebem os pactos como muito visiveis (média de 6,24 em 7 pontos), o que
deve contribuir para comprometé-los com as tarefas acordadas. A estrutura do pacto é percebida como
democratica, tendo obtido a média de 5,86. Sendo assim, pode-se inferir que existe um grau elevado de trocas
de informagdo nos pactos, consoante prescrito por Pffefer e Veiga (1999) apud McEIroy(2001). Os
subordinados percebem que sua chefia confia em seu desempenho, bem como acreditam ser parte ativa nos
pactos, podendo alterar seu resultado. Esta percep¢do quanto a participagdo nas descisdes referentes a seu
trabalho, segundo Kiesler (1971), é fundamental para que os individuos se sintam responsaveis por seu préprio
comportamento, comprometendo-os com os objetivos acordados. Nao foram identificadas correlagbes
significativas entre percepgao da gestdo do comprometimento e variaveis demograficas e funcionais (sexo,
estado civil, local de trabalho, funcdo, nimero de dependentes, faixa etaria, escolaridade, nivel de renda —
individual e familiar, tempo de casa, natureza da posi¢cdo na empresa). A auséncia de diferengas significativas
entre os segmentos da amostra revela que a variabilidade observada na percepgcdo se deve a fatores
individuais e produtos das relagdes que cada individuo estabelece com a organizagao.

Quanto aos niveis de comprometimento, a Tabela 4 apresenta dos dados descritivos das trés medidas

de comprometimento utilizadas na pesquisa.

Tabela 4 — Descricdo dos Resultados Obtidos em Relagcdo ao Comprometimento

N Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Comp. Carreira Blau 102 1,00 7,00 5,2857 1,2399
Comp. Organizagao Afetivo Meyer-Al 102 1,58 7,00 5,5131 ,9821
Comp. Organizacdo OCQ 102 2,33 7,00 5,6296 ,9401

O grupo apresenta niveis elevados de comprometimento com a organizagéo, tanto medido pelo OCQ
quanto pela escala de Meyer e Allen, com escores préximos e superiores a 5,5, em uma escala cujo valor
maximo é sete. O nivel de comprometimento com a carreira, também positivo e elevado € um pouco inferior ao

foco organizacao e, além disso, apresenta uma variabilidade maior dentro da amostra (dp=1,24).
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Explorando arelagdo comprometimento — desempenho
Na busca pelas relagbes entre comprometimento e desempenho, uma primeira analise identificou as

correlagdes entre as variaveis, resultados que se encontram na Tabela 5.

Tabela 5 — Correlac8es (Spearman rho) entre Comprometimento e Desempenho

Des. Auto relato| Des. Relatado | Comp. Org. OCQ | Comp. Org. Afetivo | Comp. Carreira
Sup. Hierérg. Mey-Al Blau
Des. Auto relatado 1,000 ,571* ,279** ,207 ,064
N 89 79 89 89 89
Dés. Relatado Sup. Hierérqg. 571** 1,000 ,163 ,210 -,182
N 79 80 80 80 80

** Correlagéo é significativa no nivel de 0.01 (2-tailed).

Além da correlagao forte e positiva entre as duas medidas de desempenho, foi encontrada apenas uma
correlagdo significativa na ordem de 0,279 entre o OCQ, que representa o comprometimento afetivo com a
organizagdo e o0 desempenho auto-relatado (nivel 0,01). As correlagdes entre as trés medidas de
comprometimento com o desempenho relatado pelo superior ndo foram significativas. Este achado é consoante
com os estudos de Randall (1990) e Riketta (2002) que afirmam que o desempenho auto-relatado possui niveis
de correlagdo mais altos com comprometimento afetivo, do que aquele reportado pelo supervisor. Os mesmos
estudos apontam que os niveis de correlagdo entre comprometimento organizacional e desempenho sdo mais
altos quando se utiliza o OCQ do que qualquer outro instrumento de mensuragao, o que foi referendado nesta
amostra.

As correlagdes entre OCQ e comprometimento com a carreira com as medidas da escala de percepgéo
da gestdo do comprometimento, encontram-se na Tabela 6. Foram identificadas correlagdes significativas, altas
e positivas entre os trés fatores de percepgéo, bem como para o escore total, e o comprometimento afetivo com
a organizagao, obtido através do OCQ. Por outro lado, nao foram encontradas correlagdes significativas entre o
comprometimento com a carreira (Blau) e a percepg¢ao da gestdo, nem para qualquer um de seus fatores. Outra
correlagao digna de nota esta entre o comprometimento com a organizagdo e com a carreira, confirmando que
eles ndo s&o antagdnicos, resultado congruente com Goulet e Singh (2002), e Wallace (1993), principalmente

em empresas que oferecem boas oportunidades de carreira.

Tabela 6 — Correlac8es entre Percepcdo da Gestdo, OCQ e Comp. Carreira de Blau (n=102

Correlagdes Pearson Forma de isibilidade [Estruturado |Percepcédo da|Comp. Car. [Comp. Org
Sig. (2-tailed) Pactuacdo  |[do Pacto Pacto Gestéo Blau Afetivo OCQ
Forma de Pactuacao 1,000 ,645* ,644* ,894* ,072 ,542*
\Visibilidade do Pacto ,645*4 1,000 ,499*4 ,801* ,160 ,512*%
Estrutura do Pacto ,644* ,499* 1,000 ,858** -,129 ,383*
Percepcéo da Gestéo ,894* ,801* ,858*4 1,000 ,025 ,553*4
Comp. Carreira Blau ,072 ,160| -,129 ,025 1,000 ,456*
Comp. Org Afetivo OCQ ,542* ,512* ,383* ,553*4 ,456** 1,000
Comp. Org Afetivo Meyer Allen ,506** ,463* 444*% ,556** ,355*% ,794*

* Correlacao é significativa no nivel de 0.01 (2-tailed).
** Correlacéo € significativa no nivel de 0.000 (2-tailed).

Diante dos numeros obtidos, pode-se argumentar que a percepgéo da gestdo esta mais fortemente ligada
ao vinculo de base afetiva. Observa-se, também, estar mais fortemente relacionada a organizagdo do que a

carreira, o que faz sentido, pois pessoas mais conectadas a organizagdo percebem mais claramente suas
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praticas do que aquelas cujo foco principal esta na carreira. Os resultados obtidos comprovam que a percepgao
positiva das praticas de gestdo do comprometimento ira potencializar o comprometimento com a organizagao.
Foi constatado que a organizagao alvo possui praticas de gestdo do comprometimento institucionalizadas, como
programa de treinamento, processo de avaliagdo, canais de comunicagdo entre o empregado e sua chefia,
divulgacdo de informagdes sobre estratégia e casos de sucesso, campanhas de endo marketing, entre outras
acgOes. Foram encontrados altos niveis de comprometimento com a organizagdo em mais de 80% da amostra.
Conclui-se que estes niveis podem estar ligados a percepgao positiva e democratica das praticas utilizadas.

Os resultados dispostos na Tabela 7 apresentam fortes correlacdes entre percepgcdes das praticas de
gestdo e o desempenho relatado pelo superior, destoando do que ocorre com o comprometimento, que

apresenta correlagbes mais fortes com desempenho auto relatado.

Tabela 7 — Correlag8es entre Percepcdo da Gestdo do Comprometimento e Desempenho

Forma de |Visibilidade do [Estrutura do Percepcéo da
Pactuacdo |Pacto Pacto Gestao
Desemp. Auto relat (n=89) Pearson ,083 127 ,115 119
Desemp. Relat Sup. Hierarg (n=80) Pearson ,158 ,074 ,343* ,236%
Desemp. Auto relat (n=89) Spearman rho ,131 ,212% ,149 ,188]
Desemp. Relat Sup. Hierarg (n=80) Spearman rho ,240% 175 ,419% ,426*

** Correlagéo é significativa no nivel de 0.01 (2-tailed).
* Correlagéo € significativa no nivel de 0.05 (2-tailed).

Existe uma relagdo positiva entre percepcdo da gestdo e desempenho, calcada principalmente na
estrutura do pacto, que trata primordialmente da visdo democratica do mesmo. Ou seja, para ter um bom
desempenho, o empregado precisa acreditar que possui liberdade para dialogar sobre suas tarefas, bem como
perceber que sua chefia conhece seu potencial para executa-las e que, caso necessite, a chefia estara
acessivel para debater sobre problemas que surjam na execugédo das tarefas. Além disso, € importante a
percepcgao de poder alterar o resultado do pacto.

Buscando-se averiguar a associacdo entre as trés varidveis centrais do estudo, calculou-se as
correlagdes entre a percepgao das praticas de gestdo e o desempenho em grupos com diferentes niveis de

comprometimento. A Tabela 8 mostra os resultados conseguidos.

Tabela 8 - Associacdo entre Comprometimento, Percepcao das Praticas e Desempenho

Spearman rho Correlagdes entre Desempenho Auto CorrelagBes entre Desempenho

Relatado e Praticas de Gestao Relatado Superior e Préat. de Gestao

Comprometimento Forma de | Visibilidade do | Estrutura do Forma de Visibilidade | Estrutura do

Pactuacao Pacto Pacto Pactuacao do Pacto Pacto

Alto Organizagdo OCQ - ,238* - ,293* - ,469**

N - 70 - 66 - 66

Alto Organizagdo Meyer - - - ,261* - ,A443**
Afetivo

N - - - 72 - 72

Alto Carreira Blau - - - 272* - ,453**

N 66 - 66

** Correlagéo é significativa no nivel de 0.01 (2-tailed).
* Correlagéo € significativa no nivel de 0.05 (2-tailed).

Nao foram encontradas correlagdes significativas entre percep¢ao e desempenho nos niveis baixos de

comprometimento. Para tragar o limite entre nivel alto e baixo de comprometimento aplicou-se o procedimento
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de Cluster Analysis utilizado por Bastos (1994) e determinou-se o centréide mais alto do cluster OCQ-Blau para
baixo nivel (4,29). Os resultados demonstram que tanto forma de pactuagéo e, de maneira mais contundente,
estrutura do pacto, possuem uma relagdo forte quando utiliza-se o desempenho relatado pelo superior e os
niveis de comprometimento sdo altos. Finalmente, apoiados nas evidéncias das andlises correlacionais

apresentadas, foram conduzidas analises de regressao cujos resultados encontram-se sintetizados na Figura 2.

Figura 2 — Rela¢des entre Comprometimento, Percepcéo de Préticas e Desempenho

Comprometimento
Organizagéao
Meyer Afetivo

B=,587

Desempenho
Relatado
Superior

Percepgao da
Estrutura do
Pacto

pf=-272
Comprometimento

Carreira (Blau)

R=,54 R=,343
R2=0,2916 R2=,118
F=20,354 p <,000 F=10,398 p <,002

Em linhas gerais, os resultados indicam que a percep¢ao da estrutura do pacto é o principal preditor do
desempenho avaliado pelo supervisor, explicando 11,8% da sua varidncia. As medidas de comprometimento
ndao permanecem no modelo dos antecedentes que afetam diretamente o desempenho avaliado pelo
supervisor.

Assim, pode-se afirmar que quanto mais o profissional percebe a estrutura do pacto como democratica,
(liberdade de expressao, disponibilidade da chefia para acompanhamento do andamento das tarefas, abertura
para o dialogo sobre problemas, confianga no subordinado e percepgdo de poder alterar a designagéo da
tarefas), melhor € o desempenho na avaliagdo do supervisor. Todos estes aspectos estdo relacionados a troca
de informagdes, comprovando sua importancia para o desempenho. No entanto, a percepgéo da estrutura do
pacto é fortemente influenciada pelo nivel comprometimento com a organizagdo e com a carreira que, juntos,
explicam 29,16% da variancia da percepgao. Cabe ressaltar que os comprometimentos apontados no modelo
acima ilustrado obtiveram indice de correlagédo de 0,810 (sig.,000) sendo ambos de base afetiva, embora
possuam focos distintos. Isso significa que quanto mais comprometidos com a organizagdo e com a carreira,
mais os individuos percebem os pactos estabelecidos no contexto de trabalho como democraticos e, em

decorréncia, apresentam melhor desempenho.
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Estes resultados corroboram estudo de Meyer e Allen (1991), que aponta o comprometimento de base
afetiva como melhor preditor de comportamento. A percepgéo positiva e democratica, portanto, constitui-se em

um mediador da relagdo entre comprometimento e desempenho.

4. Considerag¢des Finais

A relagéo entre comprometimento e desempenho tem sido uma das mais dificeis de elucidar, conforme
indicado em diversas partes deste trabalho. Com esta pesquisa, acredita-se ter agregado novas evidéncias ao
conhecimento estabelecido sobre esta relagcdo, provendo mais uma comprovagédo empirica da mesma. Meyer et
al. (2002) constatam que a magnitude das correlagdes entre comprometimento e comportamento sdo modestas,
o que referendou este estudo, e argumentam que estes nimeros nao representam adequadamente o impacto
que cada elemento do comprometimento pode causar no comportamento.

Na presente investigagdo, encontrou-se uma correlagdo positiva entre comprometimento afetivo com a
organizagéo e desempenho auto relatado, utilizando o OCQ e a escala ACS de Meyer. Estes achados codunam
com Benkhoff (1997a), que revela a importancia de selecionar medidas apropriadas tanto para o desempenho,
quanto para o comprometimento, no estudo de suas ligacbées. Caso ndo houvesse a medida de desempenho
auto relatado, nao teriam sido encontradas correlagbes com o comprometimento organizacional, medido através
da classica escala OCQ.

O foco no desempenho como avaliado pelo superior, por ser uma medida independente das demais
(comprometimento e percepgéo das praticas de gestédo) torna os resultados encontrados mais significativos. O
estudo permitiu verificar que o fator estrutura democratica do pacto é preditor de desempenho, sendo, por sua
vez, influenciado pelo nivel de comprometimento. Esta constatagao sugere que a percepgao das praticas age
como mediadora na relagdo comprometimento-desempenho, o que constitui uma contribuicdo inovadora para a
pesquisa sobre comprometimento no trabalho.

Vale ressaltar, no entanto, dois limites do presente estudo e que exigirao novas pesquisas. A medida de
percepgao das praticas de gestao, uma contribuicao desta pesquisa, ndo passou por um processo mais extenso
de validacdo. Estudos posteriores deverao aprimorar o instrumento e retestar a sua natureza fatorial. Da mesma
forma, o processo de avaliagdo de desempenho ndo foi conduzido pela equipe de pesquisa, trabalhando-se
com dados secundarios, disponiveis na organizagdo. O processo de avaliagdo de desempenho pode e
frequentemente esta sujeito a varios vieses que ndo foram controlados pela pesquisa. E importante que esta
medida seja obtida de maneira mais confiavel em trabalhos similares futuros.

Pode-se afirmar que o estudo realizado, apesar de limitar-se a uma organizagdo e a uma amostra
relativamente pequena de sujeitos, aponta a importancia de maximizar praticas democraticas na distribuicdo de
tarefas, como permitir a liberdade de expressao, viabilizar abertura para favorecer o dialogo sobre problemas.
Além disso, as chefias devem ter disponibilidade para o acompanhamento do andamento das tarefas que
distribuem, de forma perceptivel aos subordinados, bem como demonstrar confianga na qualidade do trabalho
por eles executado. Outro aspecto importante € a flexibilidade: os subordinados devem acreditar que sao

ouvidos, no tocante a designagéo das tarefas, podendo opinar e até alterar o teor do pacto. Todos os aspectos
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da estrutura democratica do pacto estao ligados essencialmente a troca de informagdes, que deve ser encarada
como uma das praticas mais estratégicas de gestdo de recursos humanos. Os resultados encontrados neste
estudo revelam a importancia das ligagdes afetivas no aumento do desempenho através da sua influéncia na
percepcao das acgdes e caracteristicas da organizagdo, que passam a ser congruentes com os valores dos
individuos que nela trabalham.

Os resultados aqui obtidos abrem varias perspectivas de estudos complementares. E, certamente,
necessario que mais amostras sejam coletadas para complementar o trabalho de validacdo do instrumento
proposto nesta pesquisa, bem como referendar os resultados aqui encontrados. Pesquisas que se proponham a
este objetivo serdo importantes, confirmando a percepgédo do pacto como uma nova variavel no estudo do
comprometimento. Entre outras, uma questdo a ser investigada no futuro é a natureza da relagdo entre a

percepg¢ao positiva e democratica do pacto e o comprometimento dos individuos, que pode ser bidirecional.
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