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Referencial Teodrico

Este capitulo apresenta o referencial tedrico que serviu de base para andlise
dos resultados do estudo. Tratando-se de um tema que apresenta uma ampla
literatura, o item 2.1 sintetiza alguns dos principais conceitos e considera¢des
associados aos Sistemas de Gestdo de Desempenho. O item 2.2 trata das
discussdes acerca do comprometimento dos individuos e, finalmente, o item 2.3
aborda as questdes relativas ao contrato psicoldgico e sua ligagdo com o

comprometimento.

2.1

Sistemas de Medicao e Avaliacdo de Desempenho

Ao abordar o assunto sobre desempenho dentro das organizagdes pode-se
observar, através da revisdo da literatura, primeiramente, dois focos distintos
sobre o tema: um que diz aos Sistemas de medi¢ao de Desempenho (Performance
Measurement System) e outro relativo aos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho
(Performance Appraisal System). Apesar das semelhangas induzidas pelas suas
terminologias, nota-se, através de uma leitura mais aprofundada, diferentes
conceitos por tras de cada um deles.

Kuwaiti (2004) define Sistemas de Medi¢do de Desempenho como conjunto
de atividades desenvolvidas para coletar dados e transforma-los em informagdes
que gerem acdes, inteligiveis e que permitam uma acurada avaliacdo do quanto os
objetivos (operacionais, taticos e estratégicos) estdo sendo atingidos, além de
formar a base para o sistema de recompensas.

Ja Haas e Kleingeld (1999), por sua vez, observam que tal sistema ¢
composto por um conjunto de indicadores de performance com procedimentos
para apuragdo periddica dos dados e conjunto de atores dentro da organizagdo que
se relacionam.

Por outro lado, DeNisi (2000, apud Hartog et al., 2004) caracteriza o

Sistema de Avaliagdo de Desempenho como o sistema através do qual a
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organizacdo cria indices que representam o nivel de desempenho de um individuo
ou grupo. Mondy et al (2002, apud Hartog et al.,2004) o definem como sistema de
revisdo e avaliagdo da performance de um individuo ou grupo.

Pode-se entender, entdo, que, enquanto a no¢do do Sistema de Medi¢ao de
Desempenho tem como foco a performance da organizagdo, o conceito de Sistema
de Avaliagdo de Desempenho direciona a atencdo para o desempenho do
individuo.

Nas duas proximas secdes (2.1.1 e 2.1.2) sera apresentada uma revisdo da
literatura mais detalhada a respeito desses dois temas. Como evolu¢ao do assunto,
uma terceira se¢ao (2.1.3) aborda um novo conceito que vem tomando corpo nas
mais recentes pesquisas € que vai além da nocdo de medi¢do e avaliagdo: os
Sistemas de Gestdo de Desempenho. Por fim, a relagdo entre Sistema de Gestao
de Desempenho e Gestdo de Recursos Humanos ¢é observada com mais

profundidade na secao 2.1.4.

2.1.1

Sistemas de Medicao de Desempenho

As pesquisas sobre sistemas de medicdo de desempenho aumentaram de
forma consideravel na década de 1990 (Martins e Salerno, 1998). Nessa €poca,
diversos estudiosos comegaram a perceber que os sistemas até entdo em uso pelas
organizagdes ja nao refletiam mais o contexto no qual as mesmas estavam
inseridos.

Vokurka e Fliedner (1995), por exemplo, citam como elementos dessa
mudanga de cenario a acelerada competicdo vinda de todas as partes do mundo
através da globalizacdo, a introducao de novas tecnologias afetando as areas de
producdo e os sistemas de informag¢do vigente e as mudangas sociais nas relagdes
de trabalho.

Observava-se, porém, que os modelos de sistema de medi¢do em uso pela
empresas foram desenvolvidos no inicio do século XX junto com o advento da
administracdo cientifica. Ao contrario da atual realidade, o mercado naquela
época era estavel com a predominancia da producdo em massa de produtos com
caracteristicas e tecnologias praticamente imutdveis e com grande utilizagdo de

trabalho manual. Os sistemas de medi¢do, por sua vez, eram, na sua esséncia,
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instrumentos contabeis que reportavam os resultados financeiros finais da
corporagao.

Entretanto, conforme ressaltado por Martins e Salerno (1998) no final do
século XX, as organizagdes conviviam com conceitos totalmente diferentes do

ambiente de produgdo em massa, tais como:

e surgimento de novos critérios criticos de competitividade:
qualidade, prazo de entrega, flexibilidade, inovagdo entre outros;

e surgimento da Gestdo pela Qualidade Total introduzindo a filosofia
de melhoria continua de produtos e processos;

e reconhecimento da drea de produgdo como elemento-chave para
execucao das estratégias e fonte de vantagem competitiva;

e importdncia da integragdo da rede de suprimentos da empresa

internamente e externamente.

Intiimeras foram, entdo, as criticas a utilizacdo dos modelos tradicionais. A
mais relevante delas refere-se ao fato de que, por serem fundamentalmente
baseados em indicadores financeiros, tais sistemas de medic¢do retratavam apenas
desempenhos passados. Essas ferramentas careciam de informagdes que
pudessem, através de uma relacao causa-efeito, monitorar os elementos criticos do
processo, possibilitando aos gestores a tomada de decisdes antecipadamente e
evitando resultados indesejados.

Além disso, o foco apenas em resultados financeiros provoca uma miopia
nas organizagdes, dotando as mesmas de uma visdo de curto prazo para atingir
performances satisfatorias e, na maioria dos casos, prejudicando a avaliagdo de
novos investimentos e decisdes estratégicas que a longo prazo trariam vantagem
competitiva a corporagao.

Ou seja, todas as criticas chamavam a atengdo para a nao utilizagdo de
medidas nao financeiras, tanto quantitativas como qualitativas, tais como
qualidade, inovagao, flexibilidade, capacidade de aprendizado entre outros.

A necessidade de mensurar ativos intangiveis também ¢é outro ponto
ressaltado por diversos autores. Reconhecidamente, medidas como poder da

marca, fidelidade do cliente e capital intelectual geram valores para empresa e sao
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fatores de vantagem competitiva. Dessa forma, € vital que estas sejam levadas em
consideracdo no processo de tomada de decis@o dentro das organizagdes.

Em complemento a tais criticas, diversos autores defenderam entdo um
variado conjunto de caracteristicas que os novos modelos de sistema de medigao
deveriam apresentar. Martins e Salerno (1998) em seu trabalho que se propos a
fazer uma revisdo da literatura a respeito do tema e identificou as caracteristicas

mais freqlientemente citadas por diversos autores:

e ser congruente com a estratégia competitiva,

e ter medidas financeiras e ndo-financeiras;

e direcionar e suportar a melhoria continua;

e identificar tendéncias e progressos;

e facilitar o entendimento das relagdes de causa-efeito;

e ser facilmente inteligivel para os funciondrios;

e abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;
e prover informagdes em tempo real para toda organizagao;
e ser dindmico;

e avaliar o grupo e ndo o individuo.

Os estudos sobre os novos modelos de sistema de medi¢do destacavam
também seus principais objetivos. Wiesner e Fawcett (1991) defendiam que estes
ttm como funcdo ligar as estratégias as decisdes operacionais. Segundo os
autores, o mais importante ¢ promover melhorias que permitam a empresa atingir
duradouras vantagens competitivas.

Vokurka e Fliedner (1995) destacaram, além do papel de auxiliar na
avaliacdo da performance operacional para alocar recursos que levem a melhoria,
0 objetivo de motivar as pessoas para melhoria.

Neely et al (1994) alegaram que as pessoas sdo as ultimas responsaveis
pelas decisdes e agdes dentro das organizacdes e que a consisténcia das mesmas
depende se estratégia ¢ difundida. Os sistemas de medicdo devem entdo se propor
a essa tarefa, influenciando o comportamento das pessoas e trazendo mais foco as

atividades.
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Lebas (1995) aprofunda mais a questao e identifica diferentes objetivos para
distintos personagens da organizacdo: gerentes, parceiros, supervisores e
funcionérios. Todos eles com o objetivo final de proporcionar a melhoria
continua. Vale a pena mencionar, porém, o papel destacado pelo autor, de criar
junto aos funcionarios um senso de identidade com a organizagao.

Ou seja, segundo diversos autores os sistemas de medi¢do em sua esséncia
devem ser instrumentos que auxiliem as organizacdes na sua busca primaria pelos
resultados desejados e na conquista de vantagens competitivas, disponibilizando

as informagdes necessarias e influenciando o comportamento dos funciondrios.

2.1.2

Sistema de Avaliacdo de Desempenho

A partir da década passada foi possivel observar o crescente discurso
ressaltando a importancia das pessoas dentro da organizag¢do. Como conseqiiéncia,
as empresas vém implementando politicas e praticas de Gestdo de Recursos
Humanos que buscam promover a produtividade e a eficiéncia de seus
empregados (Brown & Benson, 2005).

Na Figura 1, ¢ apresentado o modelo proposto por Guest (1997, apud
Hartog et al, 2004) que faz a ligacdo entre a Gestdo de Recursos Humanos e a

performance.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310693/CA


PUC-Rio - Certificacé@o Digital N° 0310693/CA

23

Figura 1 - Ligando gestdo de recursos humanos e performance (fonte: Guest
1997, apud Hartog 2004)

Estratégia de Gestédo de RH

- Diferenciagéo; - Qualidade; - Custo;
Préaticas de Gestao de RH
- Selecéo; Treinamento; - Sistema de Avaliagdo;
- Recompensa; Defini¢do de papéis; - Seguranca no trabalho;

Resultados de Gestao de RH

- Comprometimento; - Qualidade; - Flexibilidade;
Comportamentos
- Esfor¢co/ motivacao; - Cooperagao; - Envolvimento;
- Cidadania;

v

Resultados de Performance

ALTA: BAIXA:

- Produtividade; - Auséncia no trabalho;
- Qualidade; - Turnover;

- Inovagéo; - Conflitos;

- Reclamacdes de clientes;

v

Resultados Financeiros

- Lucro; - ROI;

Segundo Fletcher (2001), os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho
tornaram-se a principal ferramenta na qual as corporacdes procuram avaliar seus
funcionarios, desenvolver suas competéncias, aumentar suas performances e
distribuir recompensas.

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

Wiese e Buckley (1998) defendem, ainda, que tais sistemas ajudam os

gerentes no desenvolvimento de sua equipe e auxiliam os empregados na tomada
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de decisdo quanto as escolhas na carreira e, conseqiientemente, no direcionamento
de tempo e esforco.

Entretanto, Nelson (2000) ressalta, em pesquisa conduzida em 1996 pela
Society for Human Resources Management, que mais de 90% dos entrevistados
consideraram seus sistemas de avaliacdo ineficientes. Ja Fletcher (1993, apud
Cook & Crossman 2004) observa que mais de 80% das organizagdes inglesas
expressam alguma insatisfacdo com seus Sistemas de Avaliagdo de Desempenho.

Identificar, mensurar e definir o contexto organizacional onde o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho se situa ¢ fundamental para o entendimento e
desenvolvimento de um efetivo sistema (Levy & William, 2004). Os referidos
pesquisadores defendem que tal afirma¢do tem sido a premissa que vem
direcionando as pesquisas sobre o tema desde a década de 90 em diante.

Antes porém, diversos autores (Wiese & Bucley, 1998; Fletcher, 2001; Levy
& William, 2004; Hartog et al., 2004) observaram que os estudos anteriores
voltavam-se para questdes psicométricas que se preocupavam em como tornar as
avaliagdes mais objetivas e acuradas, refletindo a verdadeira performance do
funcionério. Estes tinham como motivag¢do adicional a preocupacdo em garantir
oportunidades iguais garantidas por lei.

Levy e William (2004) realizaram uma extensa revisdo da literatura a
respeito dos estudos sobre os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho dentro do
contexto organizacional e destacam os seguintes sub-topicos como objeto de

discussao das recentes pesquisas:

e 0 contexto em que os sistemas estdo inseridos;

e o papel e as influéncias do Avaliador;

e asreacdo e percepgoes dos Avaliados perante as avaliagoes;

e caracteristicas dos Sistemas de Avaliagdo e suas influéncias sob o

Avaliador e o Avaliado.

Conforme os autores defendem, existem poucas pesquisas empiricas que
estudem a relag@o entre o Sistema de Avaliacdo de Desempenho e o cendrio em
que os mesmos se encontram inseridos. Entretanto, alguns fatores sao

mencionados como novos elementos a serem considerados, tais como: avangos
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tecnologicos, alteragdo no perfil da forca de trabalho para temporarios ou a
distancia e mudanga no perfil das atividades baseadas mais em equipe (Wiese &
Buckley, 1998; Nelson, 2000; Hartog et al, 2004)

As pesquisas que abordam questdes relativas ao avaliador tém como
interesse observar o individuo realizando uma avaliacdo e entender os fatores
afetivos, motivacionais e politicos que influenciam nesse processo. Segundo Poon
(2004), avaliadores podem ndo prover uma acurada avaliacdo porque ndo existe
interesse em fazé-la. Esta acdo pode ser motivada pela preocupacdo em manter
niveis de motivagao relativos a performance, preocupagdo em manter um clima de
equipe positivo ou intengdo em reforgar valores especificos.

Letkowitz (2000, apud Fletcher 2001), por exemplo, concluiu que os
supervisores que demonstram ter positivas consideracdes sobre seus subordinados
freqlientemente realizam avaliagdes mais brandas e menos inclinadas a punicao de
baixos desempenhos.

Entretanto, conforme Levy e William (2004) destacam, sdo as reacdes e
percepgdes dos avaliados perante as avaliacdes que t€ém mais chamado a atencao
dos pesquisadores. Este topico, em conjunto com as caracteristicas dos Sistemas
de Avaliacdo e suas influéncias sob o avaliado, sdo mais explorados no préoximo

topico, de acordo com os objetivos da presente pesquisa.

2.1.2.1
As caracteristicas do Sistema de Avaliacdo de Desempenho e as

percepcdes do Avaliado

Sem duavida, a preocupagdo com a reacio dos avaliados perante seu processo
tornou-se um aspecto fundamental para o entendimento e a busca de um Sistema
de Avaliacdo de Desempenho efetivo. Hedge e Teachout (2000), por exemplo,
ressaltam que a aceitabilidade do sistema por parte do avaliado ¢ critica para os
efeitos do Sistema de Avaliagdo de Desempenho sob a motivagdo dos
funcionarios.

Dentro desse contexto, diversos autores destacam a percep¢do de justica por
parte do avaliado como elemento chave para a efetividade dos Sistemas de
Avaliacao de Desempenho (Hedge e Teachout, 2000; Levy ¢ William, 2004; Cook
e Crossman; 2004).
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Os supervisores ¢ a possibilidade de se obter feedback também tém papel
importante na percep¢do e na atitude do funcionario frente aos Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho. Confianga, segundo Levy e William (2004), deve
constituir a base da relacao entre supervisor e empregado.

Nelson (2000) ressalta a importancia da fungdo de coaching, quando existe
o debate entre supervisor e funcionario sobre o desempenho atingido, como forma
de se atingir essa relacdo de confianga. Segundo ele, os funcionarios querem um
ambiente que encoraje o constante didlogo entre empregadores e empregado.

A importancia de se acompanhar continuamente o desempenho a fim de se
ter a possibilidade de realizar mudangas apropriadas também ¢ destacado por
Nelson, bem como por Brown e Benson (2005).

Outra caracteristica amplamente defendida por diversos autores ¢ a
participagdo dos empregados na definicdo das metas. Tanto Levy e William
(2004) como Brown e Benson (2005) destacam a distingdao entre a oportunidade
de apenas expressar seus valores e ser ouvido e a participacdo, como forma de
influenciar determinada decisdo e tais autores também reconhecem que a primeira
provoca uma rea¢ao mais positiva que a segunda.

A relagdo com um Sistema de Recompensas também interfere nas
percepgdes e comportamentos do empregado com o Sistema de Avaliagdao de
Desempenho e pode ser considerado um tema a parte, dada a quantidade de
estudos publicados abordando diferentes aspectos. Dentro do escopo do presente
estudo, vale a pena ressaltar a importancia das recompensas nao-financeiras.
Segundo o estudo divulgado por Nelson (2000) com 1500 empregados, constatou-
se que o mais poderoso dos motivadores ¢ o reconhecimento imediato e
personalizado pela chefia direta, seja através de notas escritas, promogao ou o
reconhecimento em publico.

Levy e William (2004) destacam, ainda, o tipo, a quantidade de indicadores
e a freqiiéncia em que sdo apurados como “variaveis estruturais” que possuem
efeito direto sobre o comportamento dos avaliados.

Nelson (2000) destaca tanto a necessidade de se buscar uma integragao entre
indicadores para o individuo e para a equipe quanto importancia dos mesmos
estarem alinhados com a estratégia e objetivo da organizagao.

Fletcher (2001) apresenta a disting@o entre performance relativa a tarefa e

performance contextual: o primeiro tem como foco os comportamentos
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especificos da tarefa incluindo suas responsabilidades e o segundo tem como
preocupacdo comportamentos mais abrangentes tais como cooperacao, entusiasmo
e dedicagao.

Ja Hedge e Teachout (2000) identificam a freqiiéncia da avaliagdo como um
dos preditores da percepcao da acuracia e justica do avaliado, frente ao Sistema de
Avaliacao de Desempenho.

Outras caracteristicas menos citadas na literatura e que merecem ser
apresentadas sdo: a necessidade de se ter metas desafiadoras (Brown e Benson,
2005) e a importancia de auxiliar no desenvolvimento da carreira (Nelson, 2000).

Ou seja, conforme foi exposto anteriormente, a percepcao de justica €
considerada critica para a efetividade do Sistema de Avaliagdo de Desempenho e
podemos considerar as demais caracteristicas apresentadas nessa se¢do como

preditores desse elemento.

2.1.3

Conceito de Sistema de Gestédo de Desempenho

O conceito de Sistema de Gestao de Desempenho surge na literatura como
um terceiro elemento dentro dos estudos sobre desempenho na organizacado e,
conforme exposto nos paragrafos a seguir, ¢ entendido pelos seus pesquisadores
como um conceito mais amplo que contempla os dois primeiros expostos nas
secdes anteriores.

Lebas (1995) dedica a este conceito uma se¢do inteira em seu artigo sobre a
discussdo da relacdo entre Sistemas de Gestdo de Desempenho e Sistemas de
Medicao de Desempenho e afirma que o primeiro representa uma filosofia que ¢

suportada pelo segundo.

Gestdo de Desempenho precede e se sucede a Medicdo de Desempenho
numa espiral virtual e a Gestdo de Desempenho cria o contexto para a
medigdo. Ou seja, a tentativa de separar os dois processos € invalida (p. 34).

O autor ainda defende que questdes tais como treinamento, Visdo
compartilhada e recompensas sao inerentes ao sistema de gestdo de desempenho.
Roberts (2001, apud Hartog et al., 2004) observa também que os Sistemas

de Gestdo de Desempenho envolvem definicdo de objetivos (corporativos,
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departamentais, de time e individuais), uso de avaliacdo de desempenho, sistema
de recompensa apropriado, treinamento, desenvolvimento de estratégias e planos,
comunicagdo, planejamento de carreira e mecanismos para acompanhar sua
efetividade.

Na defini¢do de Roberts observa-se também que o autor considera tanto a
Avaliacdo de Desempenho como a Medi¢do de Desempenho como partes
integrantes do Sistema de Gestdo de Desempenho.

William (1998, apud Fletcher 2001) também observa esses distintos
elementos, ao apontar, em sua concepgao, trés diferentes modelos de Sistemas de

Gestao de Desempenho:

e Gestao de desempenho como sistema para gerenciar a performance
da organizag¢do (no caso Sistema de Medi¢ao de Desempenho);

e Gestdo de desempenho como sistema para gerenciar a performance
dos empregados (no caso Sistema de Avaliacao de Desempenho);

e Gestdo de desempenho como sistema para integrar a gestdo da
performance da organizagdo e dos empregados (ou seja, Sistema de

Gestao de Desempenho propriamente dito).

Segundo Hartog et al. (2004), os Sistemas de Gestdo de Desempenho ndo
podem ser entendidos apenas como uma simples lista de praticas para mensurar e
adaptar performance do empregado. Estes devem ser constituidos de processos
integrados, nos quais onde gerentes junto com sua equipe definem expectativas,
mensuram e revisam os resultados e, por fim, premiam os desempenhos.

O autor observa ainda que as pesquisas recentes sobre sistema de gestdo de

desempenho envolvem praticas de gestdo de pessoas.

Obviamente existe uma ligacao entre Gestdo de Pessoas e Sistema de Gestao
de Desempenho. Sistema de Gestdo de Desempenho envolve o alinhamento
com praticas de Gestdo de Pessoas com o objetivo de maximizar o presente,
e futuro, desempenho do funcionario, o que entdo se espera afetar o
desempenho da organizacao (p. 558).

Dessa forma, o presente estudo defende a adog¢ao do “Sistema de Gestao de

Desempenho” como um conceito mais amplo e que engloba simultaneamente,
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conforme a Figura 2, tanto o Sistema de Medicdo de Desempenho quanto o

Sistema de Avaliagdo de Desempenho, bem como demais praticas necessarias

para fazer a integracdo entre desempenho do individuo e desempenho da

organizagao.

Figura 2 - Modelo de Sistema de Gestao de Desempenho

SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

// SISTEMADE MEDIGAO

DE DESEMPENHO
- Defini¢édo
- Medicgo ORGANIZACAO
- Avaliagdo

\ /

- Desenvolvimento de Estratégias
- Desmembramento das estratégias para
todos os niveis

K - Comunicagdo

7~ SISTEMADEAVALIAGAO

DE DESEMPENHO
- Defini¢ado
- Medicio INDIVIDUO
- Avaliagdo

~

N /

-Treinamento

- Feedback

- Remuneragao

- Desenvolvimento de competéncias
- Planejamento de carreira

)

As caracteristicas defendidas e citadas pelos diversos autores nas secoes

anteriores sdo, entdo, consolidadas no Quadro 1 e, conforme objetivo da pesquisa,

serdo objetos de futuras analises.
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Quadro 1 — Caracteristicas do Sistema de Gestdo de Desempenho

Caracteristicas do Sistema de Gestdo de Desempenho

Autores

01 — Ser de facil entendimento;

Rischer (2003); Meyer (1994); Tsang (1999)

02 — Ter ligagdo com o tipo de trabalho realizado;

Tsang (1999)

03 — Apresentar relacdo entre as metas e a estratégia da empresa;

Rischer (2003); Robert (apud Hartog); Haas et al (2000)

04 — Permitir a participacdo na definicdo das metas e dos indicadores;

Meyer (1994); Tsang (1999); Taylor & Pierce (1999); Fletcher (2001); Haas &
Kleingeld (1999); Haas et al. (2000)

05 — Fornecer acesso a informagdes que permite acompanhar
continuamente os resultados com rela¢do ao desempenho;

Hiltrop & Sparrow (1995)

06 — Indicar pontos de melhoria que aprimorem o desempenho;

Meyer (1994)

07 — Criar oportunidades de debate sobre pontos de melhoria e
defini¢des de planos de agdo;

Rischer (2003); Robert (apud Hartog); Hartog et al. (2004); Taylor & Pierce
(1999)

08 — Fornecer oportunidade de desenvolvimento profissional;

McMahan et al. (1998); Hiltrop & Sparrow (1995)

09 — Proporcionar a Democratiza¢do da tomada de decisdes na
empresa;

Lebas (1995), Neely et al (1994) ; McMahan et al. (1998)

10 — Permitir conhecer melhor a estratégia da empresa;

Rischer (2003); McMahan et al. (1998); Li & Butler (2004)

11 — Permitir conhecer melhor o desempenho da empresa;

Rischer (2003); McMahan et al. (1998)

12 — Disponibilizar todas os recursos necessarios para que as metas
sejam atingidas;

Rischer (2003)

13 — Ter metas desafiadoras e alcancaveis;

O’Leary-Kelly et al. (1994)

14 — Indicar resultados precisos e confiaveis;

Hedge & Teachout (2000)

15 — Premiar adequadamente diferentes niveis de performance.

Rischer (2003); Robert (apud Hartog); Hartog et al. (2004); Kuwaiti (2004);
McMahan et al. (1998)
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2.2

Comprometimento no trabalho

Fazendo uma revisdo da literatura a respeito do tema comprometimento
podem-se identificar trés diferentes focos sobre o assunto. Enquanto alguns
estudos tém como objetivo debater questdes relativas a sua conceituagdo, outras
pesquisas tém como interesse entender as variaveis que influenciam e como se
desenvolve o comprometimento ou, por fim, analisar suas implicagdes
comportamentais.

Com o intuito de facilitar a compreensao, as segdes a seguir tratarao os dois
primeiros topicos separadamente. As implicacdes comportamentais do
comprometimento ndo serdo abordadas por ndo ser objeto de interesse do presente

estudo.

221

O que € comprometimento?

Segundo Meyer & Herscovitch (2001), apesar da crescente atengao dada aos
estudos de comprometimento no trabalho, ainda parece existir uma consideravel
confusdo e desacordos sobre o que ¢ comprometimento.

Medeiros (2003) classifica 0o comprometimento como um conceito em
construgdo, ja que, segundo o autor, as pesquisas nessa area estao longe de atingir
um consenso.

Uma das principais discussdes relativas ao tema diz respeito a sua
dimensionalidade. Os primeiros estudos levantados por Medeiros (2003),
conforme exposto no Quadro 2, observavam de maneira diferente o conceito de
comprometimento com um enfoque unidimensional.

Entretanto, conforme observados por Medeiros (2003) e Mowday (1998),
outros estudiosos comecaram a perceber tais abordagens como elementos de um
conceito mais amplo que, principalmente, permitia a presenga de mais de um tipo
de vinculo entre o individuo e a organizacao.

Dentre os modelos propostos por diversos autores, 0os que mais geraram

pesquisas e possuem maior aceitagdo no meio académico (Meyer ¢ Herscovitch,
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2001; Medeiros, 2003; Ricco, 1998) foi o desenvolvido por Meyer e Allen (1991,
apud Medeiros 2003).

Quadro 2 - Enfoques unidimensionais de comprometimento (Medeiros, 2003)

Enfoque Autores Conceito
Mowday, Comprometimento pode ser caracterizado por
trés fatores: (a) uma forte crenga e a aceitagdo dos

Steers e
) objetivos e valores da organizagdo; (b) estar disposto
Afetivo Porter . .
em exercer um esforgo consideravel em beneficio da
(1979, organizagao; e (c) um forte desejo de se manter dentro
1982) da organizagdo.
Comprometimento como uma tendéncia do
individuo se engajar em “linhas consistentes” de
Becker o .

Instrumental (1960) atividade. Para o autor o individuo permanece na

empresa devido a custos e beneficios associados a sua

saida. Chamado também de side bet.

Normativo

Comprometimento como a totalidade das
pressdes normativas internalizadas para agir num
Wiener | caminho que encontre os objetivos e interesses
(1982) organizacionais. @ Para o  autor, individuos
comprometidos exibem certos comportamentos porque

acreditam que ¢ “certo” fazé-lo.

O modelo de Meyer e Allen (1991, apud Medeiros, 2003) propde que o

comprometimento ¢ formado por trés componentes distintos entre si, em funcao

do “estado de espirito” que une o individuo a organizagao:

a)

b)

Comprometimento afetivo — baseado num sentimento de apego e
envolvimento com a organizacdo. Segundo os autores
“Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem
na organizacgdo porque eles querem (...)” (p. 11)

Comprometimento de Continuagdo — baseado na percep¢do dos

custos associados a saida organizagdo. Segundo os autores
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“empregados com um forte comprometimento de Continuagao
permanecem na organizacao porque eles precisam (...)” (p. 11)

c) Comprometimento Normativo — baseado num sentimento de
obrigagdo ¢ divida com a organizacdo. Segundo os autores
“Empregados com um forte comprometimento normativo

permanecem na organizacao porque eles devem (...)” (p. 11)

No Brasil, o modelo de Meyer e Allen foi testado por Medeiros e Enders
(1998) numa amostra com funcionarios de 201 empresas privadas no estado do
Rio Grande do Norte e, apds uma analise fatorial, este pode comprovar o poder de
generalizacdo do trés componentes.

No Quadro 3 sdo apresentados, ainda, outros modelos de menor expressao

levantados respectivamente por Meyer e Herscovitch (2001).

Quadro 3 - Modelos multidimensionais (Meyer e Herscovitch, 2001)

Autor Componente Definicédo
Comprometimento Comprometimento para suportar as metas
Angle & com valor da organizagdo
Perry (1981) Comprometimento Comprometimento de se manter membro
em ficar da organizagdo
o Envolvimento instrumental baseado em
Compatibilidade
especificas recompensas extrinsecas
O’Reilly ) ) -
) Ligagdo baseada no desejo de afiliagdo
e Chatman Identificacdo i
com a organizagao
(1986)
] Envolvimento causado pela congruéncia
Internalizagado o )
de valores do individuo e organizagio
Aceitacdo ¢ identificagdo com objetivos da
Moral )
organizagao
) Baseado em recompensas recebidas para
Penley Calculista o
compensar contribuigdes
& Gould (1988)
Individuo ndo percebe mais que ha
Alienavel recompensas associadas a investimentos e
permanece devido as pressoes contextuais.
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Jaros et

al. (1993)

Afetivo

Individuo ¢ ligado psicologicamente a
organizacao através de sentimentos tais como

lealdade, afeto, entusiasmo e etc...

Continuagao

Individuo se sente preso num lugar devido

aos altos custos de saida.

Moral

Individuo ¢ ligado psicologicamente a
organizagdo através da internaliza¢do das metas,

valores e missdo

Medeiros (2003) lista, ainda, outros cinco modelos expostos no Quadro 4.

Quadro 4 - Outros modelos multidimensionais (Medeiros, 2003)

Autor Componente Definicdo
“grau em que um individuo ¢ ativo e se sente
Integracao parte em varios niveis, de uma organizagdo em
Gouldner particular”;
(1960) “grau em que a propria imagem do individuo
Introjeccgao inclui uma variedade de caracteristicas e valores
organizacionais aprovados”.
) Fundamentado de maneira positiva nos valores,
Envolvimento Moral o L
normas e objetivos da organiza¢ao;
Etzioni ) Baseado na relagdo de troca entre individuo e
Envolvimento L
(1961) ) organizacdo onde ¢ levada em conta a eqiiidade entre
calculativo o
contribui¢@o e recompensa;
Envolvimento Alienativo Baseado na repressdo e coercao.
Vinculo as relagdes sociais de uma organizagao
. realizada através de técnicas e cerimdnias que tornam
Coesdo ) L
publico o estado de ser um membro da organizagdo e
que reforcam a coesdo do grupo;
Kanter Requer dos membros da organizagdo a
(1968) Continuacao realizag@o de sacrificios pessoais e de investimentos
que tornam dificeis aos membros deixar a organizagao;
Vinculo de um membro as normas de uma
Controle organizacdo que moldam seu comportamento numa

diregdo desejada.
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Internalizacdo dos valores da organizagio

Adesio coerente com que os individuos valorizam ou
Thévenet consideram desejavel;
(1992) Ocorre quando as organizagdes oferecem as
Oportunidade pessoas oportunidades que correspondem as suas
expectativas.

*“(...) para ser associado com outras pessoas ou

grupos™.

Becker, T. *“(...) porque o contetdo deles é congruente

(1992) com o sistema de valores individuais™;

“(...) para obter recompensas ou para evitar

puni¢des especificas™.

Outra questdo a ser tratada, ao se conceituar comprometimento, refere-se ao
objeto foco do mesmo. Os modelos até entdo apresentados abordaram o
comprometimento tendo em vista a organiza¢do. Entretanto, conforme observado
por Meyer, Allen e Smith (1993), diversos estudos vém ampliando esse conceito a
outras entidades.

Locke, Latham e Erez (1988) fazem uma revisdo da literatura relacionada ao
comprometimento com as metas da organizagao, motivados por evidéncias de que
este possui positiva correlacdo com o desempenho das organizacdes, € propdem
um modelo com os seus fatores determinantes.

Meyer, Allen e Smith (1993) desenvolveram diferentes medidas para validar
o modelo de Meyer e Allen com relacdo a profissdo e observaram que estes
possuem distintas correlagdes com varidveis antecedentes e conseqiientes.

No Brasil, Bastos e Andrade (2002) analisaram padrdes de comportamento
relativos ao comprometimento com a organizagdo, carreira e sindicato
simultaneamente. Apdos uma analise de clusters foram identificados 8 grupos
diferentes e foi observado como estes se distribuem em quatro tipos de
organizagdes distintas: uma estatal, uma pequena empresa privada, uma fundacao

privada volta a saude e uma empresa de economia mista.
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2.2.2

Como comprometimento se desenvolve?

Um segundo foco de pesquisas relativo ao comprometimento tem como
objetivo identificar e entender as diversas varidveis que podem influenciar
positivamente ou negativamente a formacao e a manuten¢do do comprometimento
dentro do individuo.

Mathieu e Zajac (1990, apud Ricco, 1998) realizaram uma pesquisa
referenciada por diversos autores (Meyer, Allen e Smith, 1993; Medeiros e
Enders, 1998; Meyer, Irving e Allen, 1998; Meyer e Herscovitch, 2001, Siders,
George e Dharwadkar, 2001), analisando 124 estudos publicados entre 1967 e
1987 e classificando as varidveis em antecedentes correlatas e conseqiientes. Essas

sdo resumidas no Quadro 5 a seguir:

Quadro 5 - Variaveis Antecedentes, correlatas e conseqiientes de Mathieu e
Zajac (1990, apud Ricco, 1998)

COMPROMETIMENTO

Variaveis Variaveis Variaveis
Antecedentes Correlatas Consequentes
- Caracteristicas pessoais; - Motivagdo; - Performance no trabalho;
- Caracteristicas do trabalho; - Satisfacdo no trabalho; - Intencao de procurar novo
- Relagdes com grupo; - Stress; emprego;

- Relagdes com a lideranga; - Intengdo de deixar

P organizagao;
- Caracteristicas
organizacionais; - Pontualidade;
- Status da fungao. - Assiduidade;
- Rotatividade;

Steers segundo Mowday (1998), foi um dos pioneiros nesse tipo de estudo e
influenciou diversos outros autores a prosseguirem com esse tipo de investigagao.
Em seu trabalho, o autor analisou as influéncias nos niveis de comprometimento
provocados por diferentes caracteristicas pessoais, do ambiente de trabalho, da

func¢do e da organizagao.
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Meyer, Irving e Allen (1998) analisaram os efeitos dos valores pessoais
relativos ao trabalho e a experiéncias vividas no trabalho nos niveis de
comprometimento e identificaram que experiéncias positivas elevam o
comprometimento afetivo. Porém, contraria a sua predi¢do, valores ligados a
competéncia e a oportunidade de crescimento possuem correlacao negativa com o
comprometimento afetivo.

Rego (2002) estudou as percepgdes de justica de professores nas instituigdes
universitarias como preditor de comportamento afetivo e concluiram que os
reconhecimentos de uma justiga procedimental ou de uma justica interacional
possuem correlagdo positiva com o mesmo, diferente da justica distributiva. O
autor define justica procedimental como.aquela que se focaliza no processo, ou
seja, na justica dos meios usados para alcancar os fins. No mesmo estudo, justiga
interacional ¢ definida como aquela que reflete a qualidade da interagdo com os
decisores (ex: o gestor oferece justificacdes aos individuos afetados pela decisdao?)
Finalmente, Rego utilizou a defini¢do de justica distributiva como aquela que se
focaliza no conteudo, ou seja, na justica dos fins alcancados ou obtidos (ex:
salarios, bonus, promogdes).

Apesar dos diversos artigos publicados com objetivo de compreender as
diversas influéncias no comprometimento de diferentes antecedentes, segundo
Meyer e Herscovitch (2001) tais pesquisas ndo possuem uma sistematica bem
definida. Os dois motivos apresentados pelos autores sdo a falta de um consenso
quanto a conceitualizagdo de comprometimento e falha desses estudos em nao
analisar os mecanismos intrinsecos no processo onde o fator em questdo
influencia tal comportamento.

Com o objetivo, entdo, de preencher essa lacuna, Meyer ¢ Herscovitch
propdem o que eles denominam de Modelo Genérico de Comprometimento no
Trabalho, exposto na Figura 3.

Segundo os autores, comprometimento ¢, em sua esséncia, uma forca que
direciona o individuo e o leva a a¢des para atingir um ou mais objetivos, ¢ varia
de acordo com o “estado de espirito” do mesmo (Desejo, Custo ou Obrigagao).
Dessa forma qualquer varidavel que contribui para determinado tipo de
comprometimento, o faz através da influéncia sobre esses “estados de espirito”.

Sao identificadas, ainda, as diferentes bases que sdo capazes de influenciar

os distintos “estados de espirito”. Por exemplo, qualquer variavel antecedente que


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310693/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310693/CA

38

contribuir para (a) gerar um sentimento de identidade com a entidade em questao,
(b) fazer como que o individuo reconheca valores comuns ou (c) torna-lo
emocionalmente envolvido, ird contribuir para o desenvolvimento de um
comprometimento afetivo;

O ultimo elemento desse modelo refere-se as conseqiiéncias do
comprometimento. Nele ¢ chamada a ateng@o para a existéncia e diferenca entre o
comportamento desejado, explicitamente especificado entre as partes (por
exemplo, empregado e trabalhador) e os comportamentos indiretos gerados a

partir do comprometimento alvo.

Figura 3 - Modelo Genérico de Comprometimento (fonte: Meyer e Herscovitch,
2001)

BASE
- |dentidade

- Valores compartilhados

- Envolvimento pessoal

Desejo
{Afetivo)

BASE

- Investimento/ Aposta

Comprometimento
Forga Geradora

- Falta de Alternativas Focal

(Continuidade)

Obrigagao
{Mormativo)

BASE

- Beneficios x Normas de Reciprocidade

- Internalizagéo das Normas (Socializacéo)

- Contrato Psicologico

Por fim, ¢ importante observar que o modelo proposto por Meyer e
Herscovitch vai ao encontro a Mowday (1998) quando os diferentes autores
defendem que cada tipo de comprometimento ¢ influenciado de maneiras distintas
pelos diversos elementos. Ou seja, para cada tipo de comprometimento desejado,

diferentes estratégias e acdes deverdo ser executadas para atingi-lo.

I Comportamento ¥
| Alvo Relevante }
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2.3
Contrato Psicoldgico

Roehling (1997) apresenta uma extensa revisao da literatura abordando a
origem e as primeiras discussdes relacionadas ao termo contrato psicolédgico.
Segundo o autor, o conceito de contrato psicologico foi introduzido no inicio da
década de 1960 por estudiosos como Argyris, em 1960, Levinson et al, em 1962 ¢
Schein, em 1965. Estes mesmo autores também sdo citados por Morrinson e
Robinson (1997) como os pioneiros no debate sobre o tema.

O primeiro estudo realizado por Argyris, em 1960, observou o entendimento
implicito que existia entre uma capataz e sua equipe de trabalhadores. Este
percebeu que, ao adotar uma lideranga mais passiva nao interferindo nas normas e
cultura que regiam esse grupo, conseguia, através disso, melhores resultados de
seu pessoal. Mesmo ndo sendo posto por escrito ou mesmo verbalmente, o
“Contrato Psicologico” definido por Argyris era caracterizado por um acordo
mutuo onde cada parte tinha o entendimento de suas obrigagdes para manter o
contrato vigente.

Ja Levinson, Price, Munden, Mandl e Solley (1962, apud Roehling, 1997),
ao realizarem uma pesquisa com 874 empregados sobre os efeitos das
experiéncias de trabalho na saude mental, observaram que grande parte dos
entrevistados falava sobre expectativas e sempre com uma conotagdo de obrigagao
para com a empresa atrelada a mesma. Levinson et al. definiram contrato
psicoldgico como conjunto de expectativas mutuas das quais as partes da relagao
podem até ndo ter sua consciéncia, mas que governam a relagdo entre si.

Além de reconhecerem a diferenca entre expectativas implicitas e explicitas,
e ainda observarem que tais contratos se desenvolvem antes mesmo da relagdo e
evoluem com ela, os autores ainda sugeriram que as expectativas das empresas
tinham origem em suas politicas, praticas e valores.

Schein, o ultimo dos estudos citados, foi segundo Roehling, o autor mais
referenciado nas décadas de 70 e 80. Similar a Levinson et al., o autor também
conceitua contrato psicoldégico como um conjunto de expectativas de ambas as
partes, tanto do individuo quanto da organizag¢do. Além disso, reconhece também

que o contrato psicologico evolui durante a relagdo e observa que tais expectativas
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sao moldadas pelas necessidades internas do funciondrio e pelas experiéncias
passadas.

Entretanto, uma das autoras mais referenciadas na recente literatura sobre o
tema ¢ Denise Rousseau (Roehling, 1997; McDonald & Makin, 2000). Segundo a
autora, o termo contrato psicoldgico refere-se as crengas que o individuo possui
acerca dos termos e condi¢cdes de um acordo mutuo de troca entre 0 mesmo ¢
outra parte. Este inclui que uma promessa foi realizada junto com uma oferta
como troca, ligando as partes em um conjunto de obrigagdes reciprocas.

Diferente da maioria dos estudos anteriores, a defini¢do de Rousseau baseia-
se, ndo em expectativas, mas no conceito de obrigagdes advindas de promessas.
Rousseau descreve contrato psicologico envolvendo a crenca do individuo que
uma promessa foi feita em contra-partida a uma contribuicdo que foi oferecida
surgindo entdo uma obrigagao.

J& Morrinson e Robinson (1997), outras importantes estudiosas sobre o
tema, alegam que o contrato psicoloégico ¢ composto pelas crengas que o
empregado possui a cerca das reciprocas obrigacdes entre funcionario e
organizagdo, sendo que tais obrigacdes se baseiam nas percepgdes de promessas
que ndo necessariamente sdo reconhecidas pelos agentes representantes das
corporagoes.

Os autores reforgam, ainda, que tais contratos sdo informais, ndo escritos e
por isso de natureza subjetiva. Diferente dos contratos formais, o mesmo ¢
baseado em percepgdes € a interpretacdo de uma parte pode nao ser compartilhada
pela segunda parte. Diferindo de Levinson et al., defendem também que as
organizagdes ndo possuem expectativas e, conseqiientemente, ndo tém seus
proprios contratos psicologicos.

Lester e Kickull (2001) observam que a maioria dos estudos concorda que o
conceito de contrato psicologico possui um cardter multidimensional apesar de
haver pouco consenso quanto as suas dimensdes. Segundo o autor, a maioria das
conceituagdes reconhece obrigagcdes intrinsecas (ex: ambiente de trabalho,
liberdade de criagdo) e extrinsecas (ex: salarios competitivos).

Rousseau (1990), apos pesquisa (1990) com 224 graduandos de MBA,
também identificou dois tipos de obrigacdo: transacional e relacional.

No contrato psicologico transacional prevalece uma relacdo de curto-prazo,

puramente econdmica, baseada na troca entre performance e¢ recompensa (salario).
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J& o contrato psicoldgico relacional ¢ caracterizado por uma relacdo de longo-
prazo, na qual, em troca de seguranca por parte da organizacdo, o funcionario se

compromete em ser leal a mesma.

2.3.1
Contexto atual e importancia do contrato psicoldgico

McDonald e Makin (2000) observaram que muitas vezes o contrato
psicologico s6 € percebido quando quebrado. E, por esse motivo, pode-se entender
porque tal conceito vem sendo abordado em diversos estudos.

Segundo Morrinson e Robinson (1997), uma variedade de tendéncias tais
como reestruturagdo, downsizing, aumento de mao-de-obra temporaria,
diversidade demografica e competicdo externa estdo causando profundos impactos
nos contrato psicologico dos empregados.

Pressionadas por essas forgas, as organizacdes ndo conseguem mais garantir
aos seus funciondrios seguranga no trabalho, planos de carreira e acenam que
nenhum cargo atualmente estd isento de ser reorganizado, agrupado e até mesmo
extinto. Por outro lado, continua-se exigindo dos empregados lealdade e
desempenhos acima da média, a fim de garantir resultados que mantenham tais
corporagdes dentro do mercado competitivo (Mumford, 1995; Morrison e
Robinson, 1997; Maguire, 2002)

Maguire (2002) apresenta uma comparagao entre o que o autor intitula como
“antigo” e “novo” contrato psicoldgico. Enquanto que o primeiro baseia-se numa
relacdo de interdependéncia na qual o empregado, em troca de estabilidade e
seguranga econdmica, promete lealdade, cooperacdo e conformidade, no “novo”
contrato psicologico extingue-se essa relagdo paternalista e impde-se ao
funciondrio a responsabilidade de administrar sua propria carreira.

Dessa forma, ndo estd mais claro, entre funciondrio e empresa, 0 que um
deve para o outro e o que se observa € que as organizagdes ndo conseguem mais
atender as expectativas dos funcionarios, causando um senso comum de que os
contratos psicologicos estdo sendo quebrados.

Morrinson e Robinson (1997) observam que a violagdo do contrato
psicologico diminui a confianga na empresa, a satisfagdo com o emprego e a

organizacdo, a percepcao das obrigagdes e a intengdo de permanecer e, ainda, em
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casos extremos, o empregado pode buscar vinganga e retaliacdo, se envolvendo
até mesmo em sabotagem ou roubo.

Lester e Kickull (2001), por exemplo, em uma pesquisa realizada com 268
profissionais participantes de um MBA, observaram também que a discrepancias
no atendimento as expectativas sdo positivamente correlacionadas com intengdo
de sair e negativamente com satisfacdo. O estudo expde que os empregados dao
mais importancia a elementos intrinsecos (relativos ao ambiente de trabalho e ao
perfil da funcdo). Estes ainda demonstram menos tolerancia no seu nao
atendimento e, quando isso acontece, provoca mais do que uma reducdo na
performance, a busca por outro emprego.

Maguire (2002) também observa que, na quebra do contrato psicologico,
quando o funciondrio ndo tem alternativa, ¢ provavel que continue com 0 mesmo
esfor¢o, mas o elemento relacional ¢ afetado. Desta maneira, o autor alega que
bons contratos nao necessariamente levam a altos desempenhos, mas contratos
ruins agem como desmotivadores, refletem em baixo comprometimento e
aumentam absenteismo e turn-over.

Assim, diante de tais mudangas, gerentes e profissionais de recursos
humanos das organizagdes estdo buscando, através de um maior entendimento do
contrato psicoldgico, entender melhor a relagdo empregado - empresa a fim de
renegocia-la na busca de melhores desempenhos e maior comprometimento e
evitar a perda de empregados com bons desempenhos do seu quadro (Wetzel,
2001; Inkson et al, 2001; Lester e Kickull, 2001).

Novamente Maguire (2002), levanta a questdo sobre o que as organizagdes,
dentro desse novo cendrio, poderdo, entdo, oferecer aos funcionarios para
continuarem adquirindo, dos mesmos, comprometimento ¢ niveis de desempenho
desejados e sugere o aumento de recompensas intrinsecas como reconhecimento,

senso de responsabilidade e relagdo com os colegas.

2.3.2

Modelo de formacgéo de contrato psicolégico (Rousseau, 2000)

Os antecedentes e os componentes do contrato psicoldgico tém recebido

pouca atencdo dos pesquisadores organizacionais. Na ultima década, um grande
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conjunto de pesquisas foi conduzido para investigar as conseqiiéncias e as reagdes
associadas ao contrato psicoldgico (Rousseau, 2001).

Rousseau (2001) sugere que contratos psicologicos adquirem a forma de
esquemas mentais ¢ detalha como tais modelos se formam e influenciam o
individuo na tomada de agdes.

Segundo a autora, esquemas sdo organizagdes cognitivas ou modelos
mentais de elementos conceituais. Estes, representam uma abstracao preliminar de
conceitos complexos que se desenvolvem a partir de experiéncias passadas e que
guiam a forma de como novas informagdes sdo assimiladas. Podem ser mais ou
menos conscientes € ter, a0 mesmo tempo, elementos verbais e nao-verbais.
Esquemas imprecisos e incorretos podem, ainda, ocasionar julgamentos errados,
quando o individuo € capaz de alterar a realidade em questdo para ajustar ao seu
esquema mental.

Como experiéncias passadas sdao citadas: experiéncias anteriores ao
trabalho, o processo de recrutamento e as primeiras atividades de socializagdao
vividas na nova organizacao.

Lester e Kickull (2001) observaram também que a formacgdo do contrato
psicolégico comeca no processo de recrutamento e selecdo e continua por toda a
relacdo do empregado com empresa.

Com relagdo a experiéncias anteriores ao trabalho, destaca-se a influéncia
advinda da cultura social predominante. Individuos, de maneira geral, adotam
modelos definidos pela sociedade para reduzir esforcos de pesquisa e analise, o
que acaba por beneficiar o grupo criador e pode representar uma fonte de
manipulagdo.

J& durante o processo de recrutamento e socializagdo preliminar, o individuo
possui limitadas informacgdes relativas a futura relacdo de trabalho. Através das
novas experiéncias com colegas de trabalhos e chefe imediato, os esquemas
guiam, entdo, as interpretagdes e inferéncias, auxiliando o preenchimento das
lacunas criadas por informagdes nao disponiveis (Crocker, 1984 apud Rousseau,
2001). Com o tempo, tais esquemas se estabilizam e passam a resistir a mudangas.

Por fim, duas importantes constatagdes sdo apresentadas pela autora. A
primeira observa que individuos motivados com as mudangas em curso sao mais
propensos a rever seus esquemas mentais. A segunda, compartilhada também por

Sparrow (2000), demonstra que funcionarios novatos sdo mais influenciados por
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novas informagdes de que funciondrios mais experientes que possuem esquemas

mais complexos, tanto no nivel de abstragdo como em sua variedade.

2.3.3
Modelo de violacdo de contrato psicologico (Morrinson e Robinson,
1997)

Morrinson e Robinson (1997) propuseram um modelo que objetiva detalhar
e prover um melhor entendimento do processo de violagdao de contrato. Violagdo
define-se como a percep¢ao de que uma organizagao falhou em cumprir uma ou
mais obrigagdes que compdem um contrato psicologico.

Os autores ressaltam, entretanto, que a violagdo vai além do mero processo
cognitivo que observa que uma promessa foi quebrada. Tal processo ¢ também
composto por uma forte experiéncia emotiva envolvendo sentimentos de traigao.
Essas emocgdes sdo compostas, num primeiro momento, de sentimentos de
desapontamento e frustracao, podendo levar, caso seja percebida como traicdo ou
destrato, a raiva, ressentimento ou indignagdo. Esses sentimentos, por fim, podem
também ser acompanhados de reacdes externas como inabilidade de parar de
pensar no fato, expressdes de raiva ou distirbios envolvendo o sistema nervoso.

A Figura 4 apresenta o modelo de violagdo de contrato proposto por
Morrinson e Robinson. Em primeiro lugar, expde-se as condi¢des para criacio de
uma lacuna entre expectativas do funcionario e respostas da organizacao, bem
como as condigdes para que essa lacuna seja percebida. Em seguida, detalha-se o
processo cognitivo que avalia se essa lacuna representa efetivamente uma
promessa nao cumprida. E por fim, procede-se um processo de interpretacdo que
analisa se tal promessa ndo cumprida se caracteriza por uma violagao.

O processo de violagdo tem suas raizes ou numa negagdo, quando a
organizagdo reconhece que existe uma obrigacdo e ndo cumpre, ou nhuma
incongruéncia, quando empresa e funcionario possuem diferentes entendimentos
sobre a promessa.

No caso da negacdo, conclui que esta ocorre por uma inabilidade (provocada
por excesso de promessas, fatores externos, ou baixo desempenho da organizagao)
ou por decisdo quando a empresa conclui que os beneficios da negacdo sdo

maiores que os custos causados (queda de comprometimento ou performance,
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retaliacdao até mesmo ac¢ao judicial). Esta decisdo pode ser influenciada pela forca
que a corporacdo tem na relacdo, seu tipo (relacional ou transacional), ou pelo
desempenho do empregado.

A incongruéncia pode ser causada por divergéncias nos esquemas
cognitivos (resultado de diferencas culturais), complexidade e ambigiiidade da
obriga¢do ou falhas na comunicagao.

Muitas vezes, porém, as empresas tomam ag¢des que vao contra as
expectativas do funcionario, mas o mesmo ndao se da conta do fato. A
probabilidade do empregado perceber ou ndo a lacuna criada depende
basicamente do tamanho, importancia ou freqiiéncia da evidéncia ou do grau de
vigilancia do individuo. Esse estado de alerta pode ser influenciado pelo seu nivel
de incerteza (causado por mudangas ou por ser novo no cargo), pela confianca e
natureza da relacdo (relacional ou transacional) ou pela percep¢ao dos custos de
descobrir a ruptura.

Percebida, entdo, a diferenga entre suas expectativas e os retornos recebidos
da empresa, o funcionério, antes de considera-la como uma quebra de contrato,
realiza uma auto-andlise a fim de verificar se seu comportamento contribuiu para
tal fato. Esse processo pode ser influenciado por diversos fatores: seu nivel de
auto-estima, seu temperamento, seu senso de eqiiidade, quantidade de feedback
que o empregado recebe durante suas atividades, o tipo de relagdo (transacional ou
relacional) ou a assimetria de poderes na relacao.

Por fim, ao julgar que houve efetivamente uma quebra de contrato, o
funciondario busca um sentido para o fato ocorrido. Esse processo de interpretagao
envolve uma avaliacdo das conseqiiéncias e implicagdes, dos responsaveis pelo
acontecimento, da forma como foi tratado (se foi justo ou ndo) e o quanto ele vai
contra ao contrato social estabelecido (premissas, crencas € normas sobre o
comportamento apropriado para um determinado ambiente social).

Essa analise ird por fim balizar o perfil e a intensidade das emogdes a serem

vividas pelo individuo diante do fato ocorrido.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310693/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 0310693/CA

Figura 4 - Modelo de violacdo de contrato psicolégico
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2.3.4
Contrato psicolégico e comprometimento

Segundo McDonald e Makin (2000), obviamente existe uma ligacdo entre
contrato psicologico e comprometimento com a organizagdo. Individuos com
contratos psicoldgicos com forte componente transacional, ao contrario do
relacional, apresentam baixo comprometimento com a organizacao.

Os autores observam também que, sob o enfoque do modelo de Meyer e
Allen (1993), funciondrios com elevado comprometimento de continuidade
possuem contrato psicolégico do tipo transacional, enquanto que aqueles que
possuem comprometimento afetivo tém o componente relacional como mais
predominante em seus contratos psicoldgicos. J& o comprometimento normativo
pode-se dizer que possui influéncia de ambos os elementos.

Dessa forma, na quebra de um contrato psicoldgico, observa-se a migragao
de uma relacdo relacional para uma relacdo transacional (Inkson et al., 2001;
Maguire, 2002; Mc Donald e Makin, 2000; Wetzel, 2001).

Por fim, Sparrow (2000) chama a aten¢do de que, apesar do cendrio atual ja
exposto na secdo 2.3.1, os altos indices de turn-over sao causados, em grande
parte, pelos funcionarios que estdo se demitindo em busca de novas
oportunidades. Além disso, os fatos de que o tempo médio de permanéncia num
emprego caiu ¢ de que o tempo médio de permanéncia numa mesma carreira
aumentou demonstram que o foco de comprometimento dos funciondrios tem

migrado da organizacdo para sua propria carreira.
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