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Resumo

Ao investigar os compromissos assumidos pelos Agentes de
Fiscalizagdo da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (Anatel)
em seus contratos psicologicos e o uso diagnéstico do sistema de
controle gerencial dessa entidade, este trabalho testou a hipdtese

de que os individuos tendem a se compromissarem mais com os
assuntos aos quais sao cobrados dentro das organizagdes. Trata-se
de um trabalho teérico-empirico que assumiu que os compromissos
compdem a parte da crenga que os individuos desenvolvem

sobre as relagdes reciprocas de trocas entre si e seus contratantes,
conforme o modelo de Rousseau (1989; 1995). Também assumiu
que a medida com que assuntos sido cobrados dos membros de uma
organizagdo corresponde a sua percepgao ao uso diagnéstico dos
sistemas de controle formais e informais. Metodologicamente, a
pesquisa se desenvolveu em duas fases, sendo a primeira qualitativa,
com analise documental e andlise de contetido dos documentos

da organizagao; e a segunda, quantitativa, com a aplicagdo de
questionarios respondidos pelos individuos que ocupam a posi¢do
individual referenciada na organizagao, os quais avaliaram
pardmetros comportamentais que agem sobre si e que foram
identificados na primeira fase. Os dados obtidos apontaram que

0s 42 respondentes tendem a manter altos niveis de compromisso
para com as regras e normas que sao propostas para seu cargo.

Os resultados estatisticos também sugerem que existe uma
correlagdo positiva significante entre os compromissos assumidos

e a percepcao do uso diagnostico dos sistemas de controle para os
agentes de fiscaliza¢do que responderam ao questionario.
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Introducao

Uma das principais fungoes dos sistemas de controle gerencial é criar congruéncia de objetivos entre os
membros da organizagdo para com as estratégias (Merchant & Van Der Stede, 2007). Na construgao de siste-
mas de controle, costuma-se atribuir aos membros das organizagdes expectativas para que decidam em suas
funcdes, a melhor maneira para que os objetivos organizacionais sejam alcangados (Otley, 1987). Mas essa
fungdo encontra limites que sdo, costumeiramente, sintetizados em torno do desenvolvimento e implemen-
tagdo das estratégias e do comportamento nas organizagdes (Antony & Govindarajan, 2008).

A relagao entre o desenho dos sistemas de controle e o comportamento dos membros das organiza-
¢oes tem sido objeto de estudo corrente na academia, desenvolvendo-se gradativamente de modo a incorpo-
rar variaveis que se percebem agir sobre a questao, incluindo investigagdes sobre motivagao e efeitos das pra-
ticas contdbeis e dos sistemas de controle nos processos de decisao. Atualmente, as pesquisas sobre sistemas
de controle incluem abordagens antropolégicas e culturais, o que modifica o sentido do termo controle nao
mais como um mecanismo formal nem um mecanismo psicolégico, mas, sim, como um mecanismo cultural
(Carenys, 2010; Hoque, 2006).

Uma forma de abordar a criagao de congruéncias é por meio da relagao entre sistemas de controle ge-
rencial e contratos psicologicos. Burney e Widener (2013) utilizaram dados de 242 empregados de uma cor-
poragdo para investigar a relacdo entre o alinhamento dos sistemas de mensuragdo de desempenho com es-
tratégia e resultados comportamentais no trabalho, tendo como uma das variaveis indiretas a percep¢do do
contrato psicoldgico. Para os autores, quanto melhor a empresa comunica suas estratégias, mais claramente
os funciondrios percebem a relaiao de trocas entre si e a organizagao.

Os contratos psicoldgicos tém sido objeto crescente de investigagdes, tendo principalmente o construc-
to proposto por Rousseau (1995) como base tedrica (George, 2009; Carenys, 2010). Guest (2004) destaca que
o contrato psicolégico tem se tornado uma estrutura conceitual relevante para a compreenséo das relagoes
de trabalho nas organiza¢des contemporaneas (cada vez com maior flexibilidade), pois permite que sejam
observadas as relagdes de compromisso entre os individuos e as organizagdes. E um mecanismo relevante,
portanto, para analisar a criagao de congruéncias de objetivos nas organizagdes, ainda mais porque sao estas
que devem se responsabilizar pela gestdo das relagdes ao moldarem os contratos psicologicos (George, 2009;
Conway & Briner, 2009). Na concepgdo de Rousseau (1995), os contratos psicologicos se moldam a partir das
mensagens enviadas pelas organizagdes e sao influenciados por sinais sociais que igualmente nelas se originam.

Ocorre que a estruturagdo das organizagdes, segundo Mintzberg (2006), se inicia pelas posigdes indi-
viduais, em que os parametros de desenho determinam a quantidade de fun¢des a serem desenvolvidas, os
mecanismos viaveis de coordenagio e, por consequéncia, a autonomia que cada individuo detém em sua fun-
¢do. Trata-se da idealizagdo de comportamentos estabelecidos aos individuos, para os quais se desenvolvem
processos de estimulo e cobranga, cuja materializacdo sdo procedimentos administrativos que buscam, con-
tinuamente, gerar informagdes para superiores e subalternos sobre os caminhos adequados aos objetivos or-
ganizacionais e cuja esséncia pode ser verificada em modelos de sistemas de controle, como os de Flamholtz,
Das e Tsui (1985), Otley (1987), Antony e Govindarajan (2008), Simons (1995), Malmi e Brown (2008), Fer-
reira e Otley (2009), Merchant e Van Der Stede (2007), entre outros.

Entre praticas administrativas desenvolvidas como parte dos sistemas de controle, este trabalho
focou nas normas formalmente estabelecidas pela organiza¢do no desenho das posi¢oes individuais (que
serdo, daqui por diante, denominadas pardmetros comportamentais) e no uso diagnostico dos sistemas de
controle. O objetivo foi relaciona-los aos compromissos assumidos pelos individuos como parte de seus
contratos psicologicos. O trabalho contribui, desta maneira, para a compreensao das relagdes entre sis-
temas de controle gerencial e contratos psicoldgicos, verificando se a hipdtese de que os mecanismos de
mensuragio de desempenho e o uso diagnéstico dos sistemas de controle (Simons, 1995) se mantém em
organizag¢des publicas. Tendo como universo de estudo a Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (Ana-
tel), o trabalho busca responder a seguinte questdo problema: Qual a rela¢do entre compromissos e o
uso diagnostico dos sistemas de controle gerencial?
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A investigacio foi realizada com pessoas (individuos) da Agéncia Nacional de Telecomunicagoes
(Anatel), focada nos ocupantes do cargo de agente de fiscalizagdo. Trata-se de uma pesquisa de nature-
za tedrico-empirica. Os compromissos foram investigados a partir da avaliagdo atribuida pelos entrevis-
tados a um conjunto de normas internas que agem sobre suas fun¢des. O uso diagndstico dos sistemas
de controle gerencial foi investigado, por sua vez, pela avaliagao feita pelos mesmos entrevistados sobre
a medida com que o mesmo conjunto de normas internas tratam de assuntos sobre os quais se sentem
cobrados por superiores e/ou colegas. Esse procedimento requereu que as normas internas e os proces-
sos formalizados de mensura¢ao de desempenho da Anatel fossem identificados e analisados, de modo a
subsidiar a constru¢ao de um questiondrio de pesquisa. De modo objetivo, questionou-se aos agentes de
fiscalizagdo as medidas com que se sentem compromissados e as medidas que se sentem cobrados sobre
as normas que agem sobre suas fun¢des. Os dados obtidos forneceram condigdes para a analise da relacao

Bases Teoricas

Rousseau (1989, pg. 123) afirma que “O termo contrato psicoldgico refere-se as crengas de um indivi-
duo em relacio aos termos e condi¢des de um acordo de troca reciproca entre a propria pessoa e outra parte”
O constructo enfoca o modelo mental idiossincratico que uma promessa foi feita e uma contrapartida ofereci-
da em troca dela - incluindo, no caso, o compromisso que o individuo tende a reconhecer com a organizagao.
Para Rousseau (1995), as organizagdes expressam compromissos de diversas formas, de modo permanente e
relativamente continuo, incluindo as declaragdes de seus agentes, tratamento dado a pessoas em situagdes con-
géneres ou andlogas, construgdes sociais referentes a historia e reputagao e “[...] expressoes de politica organi-
zacional, incluindo manuais, guias, sistemas de compensacgao e outras estruturas relacionadas a recursos hu-
manos” (Rousseau, 1995, pg. 35). A autora defende que as expressoes sdo compreendidas como mensagens e
sinais pelos membros da organizacdo. O contrato psicoldgico, para a autora, pode ser compreendido como um
modelo mental, em que as mensagens percebidas pelo individuo passam por processos mentais de codifica-
a0, nos quais, pela acao das predisposigdes individuais como cognigao e motivagao, elas sdo interpretadas. As
interpretagdes das mensagens sdo julgadas nos processos de decodificagdo, onde agem os sinais sociais — per-
cepgdes do individuo aos acontecimentos em torno da organizacio e trabalho. E a partir de tal julgamento que
o individuo elabora a concepgio de relagio reciproca de troca, com a crenga nas promessas que entende ter re-
cebido e 0s compromissos que assimilou para ser sua contrapartida para a organizagao. Formam-se, assim, 0s
termos da relagao contratual que influenciam a codificagdo e decodificagao de novas mensagens e sinais, em
um processo continuo em que os termos podem mudar, mas a crenga na relacao de reciprocidade permanece.

O modelo conceitual de controle gerencial proposto por Flamholtz, Das & Tsui (1985) para abordagens
multidisciplinares propde que os sistemas de controle gerencial sao concebidos como uma sequéncia de pla-
nejamento, mensuragao de resultados, avaliagdo e recompensa, em que processos de feedback tém o papel de
alinhar os comportamentos e os resultados que se definiram no planejamento ou readequar este as condicoes
realistas de trabalho.

Mas o modelo de Flamholtz, Das & Tsui (1985) sofreu criticas em relacio a énfase dada aos controles
cibernéticos. Para Malmi & Brown (2008), o controle gerencial ¢ constituido por um pacote, no qual os con-
troles cibernéticos agem em combinagido com controles culturais (como crengas, valores e simbolos), controles
administrativos (como estrutura de governanga, estrutura organizacional e politicas e procedimentos), além
do planejamento e da avaliagdo e recompensa. Simons (1995) defende, por meio de suas alavancas de contro-
le, que as organizagoes estimulam comportamentos pelos sistemas de crengas e os delimitam pelos sistemas de
restri¢oes, dedicando aos procedimentos tradicionais de controle de variaveis estratégicas os usos diagnostico
ou interativo. Ferreira e Otley (2009) alegam que, mesmo que haja processos de parametrizagdo dos compor-
tamentos idealizados, dos indicadores de desempenho e dos processos de avaliagao e recompensa, ainda assim,
fatores como fluxo de informagdes, uso dos sistemas de gestao, processos de mudangas nos sistemas de gestao
e forca e coeréncia com o modo como o sistema ¢ usado afetam o processo de controle gerencial.
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O que se pretende destacar com o resgate dos autores citados é que os sistemas de controle tém sido,
gradativamente, compreendidos como processos que ultrapassam as visdes tecnicistas das concepgdes
iniciais do conceito, evoluindo para uma concep¢do na qual os processos de controle sdo culturalmente
construidos (Carenys, 2010) e desempenham importante papel na manutengao das relagdes contratuais
(Mintzberg, 2004; 2006). Acontece que, apesar das varidveis que agem nos processos de controle, a cons-
trucdo das organizagdes inicia-se pelo desenho das posi¢oes individuais e pela selegdo dos mecanismos
de coordenagdo (Mintzberg, 2006). E um processo de engenharia que passa pela elaboragio do papel a
ser desempenhado pelos individuos que ocuparem os cargos na organizagao e que constituem a base so-
bre as quais agem os sistemas de controle.

E nesse processo de definigdo de papéis, com base nas estratégias organizacionais, mesmo que as
proposigdes estratégicas mesclem-se as estratégias emergentes (que surgem informalmente a partir da
realidade vivenciada pelos membros das organizagoes), as defini¢oes estabelecidas no planejamento de-
terminam as bases sobre as quais as organizagdes se orientam (Mintzberg, 2004). Assim, os parametros
de desenho das posicdes individuais se apresentam como proposi¢des estruturantes da relacido que cada
individuo deve manter com a organizagao. Simons (1995) defende que, apesar de as organiza¢des lidarem
com o0s processos decisorios de seus membros e de a propria sociedade desenvolver mecanismos (cultu-
ra, religido, etc.) que auxiliam a influencia-los para desenvolver congruéncia com os objetivos organiza-
cionais, a implementagao das estratégias de negdcios requer que haja mensagens formais sobre as cren-
cas (reforcando os valores que devem influenciar processos decisoriais), assim como sistemas formais de
limitagao das decisdes (como forma de evitar riscos) em torno das variaveis estratégicas criticas, muitas
vezes representadas por normas ou regras a serem seguidas pelos membros das organizagdes. Que pese
a seu favor, Tayler e Bloomfield (2011) evidenciam que as normas tendem a apresentar correlagio positi-
va e elementos motivacionais.

As normas podem, portanto, ser aceitas como parametros comportamentais que estruturam os as-
suntos tratados nas organizagdes, orientando os individuos que nelas se inserem'. E se as regras e normas
sao fontes de mensagens da organizacgdo para a elaboragao dos contratos psicolégicos, ha também o pro-
blema em relagdo a quem ¢ o emissor de outras mensagens, a iniciar-se por quem contrata, e inclui ges-
tores, documentos da empresa e até colegas de trabalho (Rousseau, 1995; Conway & Briner, 2009). Para
Coyle-Shapiro e Parzefall (2008), os maiores questionamentos sobre quem tende a ser visto como repre-
sentante do empregador centram-se em torno dos niveis hierdrquicos e papéis dos membros da organi-
zagdo. Os ocupantes de postos de alto escaldo costumam possuir poder para tomar decisdes que afetem
consideravelmente as relagdes de trabalho, mas gerentes ou gestores mais proximos dos funcionarios cos-
tumam intervir em aspectos importantes do contrato psicolégico, como flexibilidade e autonomia, além
de serem estes os responsaveis pela implementagdo dos pardmetros politico administrativos estabeleci-
dos pela ctpula de alto escalao.

Essas questdes levam a uma constata¢ao: como as crengas nas relagdes reciprocas de trocas que ca-
racterizam os contratos psicoldgicos no modelo de Rousseau (1995) incluem os compromissos assumidos
pelos individuos como contrapartidas as promessas; e como promessas e orientagdes comportamentais
podem ser emitidas diferentemente pelos agentes das organizagdes, assim como codificadas e decodifi-
cadas de modo idiossincratico por cada individuo. Entdo, as medidas com que os parametros comporta-
mentais (normas) sao aceitos como compromissos podem variar de individuo para individuo. Do mesmo
modo, um mesmo individuo pode se sentir compromissado em maior medida para com algum pardme-
tro comportamental do que a outro, de maneira distinta que os demais membros da mesma organizagao.

1 Ainda sobre a relagdo entre controles formais e procedimentos informais, o trabalho de Georgiou (2004) traz um dado interessante: no que
tange processos de lobby na elaboragao de normas internacionais de contabilidade, existe forte correlagio com os assuntos e praticas de-
senvolvidas em encontros informais e os mesmos temas tratados formalmente pelas organizagdes. Apesar de tratar-se de objeto de estudo
diferente, tal correlagio reforca a possibilidade de que o mesmo ocorra dentro das organizagdes, e que seus agentes (como gerentes e su-
pervisores encarregados dos processos de coordenagéo através da supervisao direta ou ajustamento mutuo), nas suas atividades cotidianas,
tendam a tratar de assuntos que derivem ou gravitem em torno do que ¢ estabelecido pelas normas ou regras formalizadas.
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Mas hé outra questao-chave a ser observada: os sistemas de controle ndo se restringem somente a
proposicao de padrées de comportamento, mas incluem processos de coordenagdo. Os mecanismos de
controle cibernéticos, utilizados para acompanhar o cumprimento de metas (financeiras, nio financeiras
e hibridas), assim como os processos de avaliagdo e recompensa, integram os sistemas de controle geren-
cial como formas de reforgar os comportamentos considerados adequados pela administragdo (Malmi &
Brown, 2008). Os sistemas tradicionais de mensura¢ao de resultados (contabilidade inclusa), quando em
seu uso diagnéstico, servem para a implementacgao das estratégias empresariais, o que, na defini¢do de au-
tores como Antony e Govindarajan (2008) e Flamholtz, Das e Tsui (1985), implica a readequagdo de com-
portamentos. Os individuos tendem a ser cobrados a se readequarem aos comportamentos desenhados
estrategicamente. Obviamente, constituem-se fontes de mensagens e sinais oriundos da organizagao para
a formagao dos contratos psicologicos (tanto para promessas como para compromissos). Assim, a questao
¢ entender como os processos de cobranca de resultados afetam a elaboragao dos contratos psicolédgicos.

Para Simons (1995), néo é possivel controlar todos os pardmetros que se consideram ideais, tenden-
do as empresas a desenvolverem instrumentos de diagnostico apenas para as variaveis estratégicas criticas
a serem controladas. As escolhas dos mecanismos de coordenagao considerados adequados aos centros
de responsabilidade se inserem dentro de outras escolhas, como o desenho das posi¢des individuais, da
superestrutura e dos niveis de descentralizacao, cuja combinagao resulta em diferentes configuragdes or-
ganizacionais (Mintzberg, 1989, 2006). Além disso, o controle de uma variavel estratégica ndo represen-
ta que os comportamentos idealizados possam ser controlados, primeiramente, ndo por nio ser possivel
atribuir responsabilidade ao individuo por decisdes que ndo puderam ser previstas com antecedéncia. No
maximo, pode-se, com base nos resultados avaliar-se a coeréncia das decisoes tomadas frente as normas e
orientagdes gerais da empresa, ou da emergéncia dos eventos que requereram decisoes (Mintzberg & Wes-
tley, 2001). Em segundo, porque as avaliagdes de resultados tendem a ser contextualizadas, o que acaba
ocorrendo por meio dos mecanismos de supervisao direta e/ou ajustamento mutuo. Se, por um lado, es-
ses mecanismos sao mais eficientes em identificar as nuances dos resultados, por outro lado, sdo afetados
pelas relacdes interpessoais (Mintzberg, 1989, 2006). Mas ¢ importante destacar o poder dos instrumen-
tos de controle no comportamento dos membros das organizagoes. Nesse sentido, Flamholtz, Das e Tsui
(1985) destacam que isso tende a ser inclusive um problema dos sistemas de controle ao provocar com-
portamentos dissociados dos idealizados, porque os individuos muitas vezes se preocupam em atender
ao que é medido pelos indicadores de desempenho e, ndo, ao comportamento que se pretende incentivar.

Com isso, também ¢é possivel constatar que, diante da agdo de multiplos instrumentos administra-
tivos e agentes nos processos de coordenagao (que representam a prdxis do uso diagndstico dos sistemas
de controle gerencial, formal e informalmente) e das limitagdes proprias dos instrumentos de mensuragao
de resultado no controle dos comportamentos almejados, entao os pardmetros comportamentais estabe-
lecidos formalmente (as normas e regras) podem ser cobrados dos individuos com diferentes énfases. E,
considerando essas provaveis dissonancias entre o que se pretende controlar como também na maneira
com que os individuos idiossincraticamente codificam e decodificam as mensagens e sinais sociais emiti-
dos nos processos de coordenagao, é possivel constatar que um individuo pode se sentir cobrado a aten-
der mais a um parametro comportamental que a outro, assim como pode se sentir cobrado de maneira
distinta do que outros individuos na mesma fun¢ao a desempenhar os comportamentos idealizados nas
normas e regras formais.

As duas questoes-chave fundamentam o problema de pesquisa, que, ao investigar os compromis-
sos assumidos para com os parimetros comportamentais e a percep¢do que os individuos tém da medida
que se sentem cobrados a desempenharem os mesmos pardmetros comportamentais, permite averiguar
arelagdo entre compromissos assumidos e o uso diagndstico dos sistemas de controle gerencial. Se os in-
dividuos podem desenvolver percepgdes idiossincraticas sobre o que lhes é orientado e sobre o que lhes é
cobrado nas organizagdes, entao a relagdo possivel entre compromissos e uso diagnostico dos sistemas de
controle gerencial pode se estabelecer, caso os individuos se sintam compromissados em maior medida
com aquilo que percebem serem mais cobrados.
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Escolhas Metodologicas

Este trabalho é por natureza exploratorio. A questao de pesquisa pode ser investigada, a principio,
em qualquer organizagdo — uma vez que as relagoes de compromissos e de uso diagnostico dos sistemas
de controle gerencial tendem a ocorrer em qualquer processo de gestdo. Entretanto, como forma de via-
bilizar a investigagdo da proposta tedrica apresentada, foi necessario encontrar uma organizagdo que con-
tasse com alguns critérios: (i) que possuisse normas e/ou regras internas formalizadas que servissem de
parametros comportamentais aos membros da organizagao, especialmente, se essas normas apresentassem
alguma perenidade; (ii) que possuisse sistemas formais de mensuragao e/ou avaliagdo de desempenho, ca-
pazes de provocar situagdes em que os individuos se sentissem cobrados, formal e informalmente, pelos
instrumentos de controle e por superiores e/ou colegas, a desempenhar comportamentos idealizados nos
parametros comportamentais formalizados; (iii) que possuisse um cargo em sua estrutura organizacio-
nal que delegasse autonomia horizontal e vertical aos individuos que ocupassem essa posi¢ao individual,
como forma de ampliar as possibilidades dos individuos sentirem-se livres para compromissarem-se ou
ndo com diferentes pardmetros comportamentais; (iv) que possuisse um volume minimamente adequa-
do de individuos ocupando a posi¢io individual, viabilizando o tratamento estatistico; e (v) que concor-
dasse com a aplicacdo da pesquisa.

A Agéncia Nacional de Telecomunicag¢des (Anatel) foi a organizagao escolhida para a realizagdo da
investigacdo, por atender aos critérios exigidos. Além disso, entende-se que, por nao possuir objetivos or-
ganizacionais mensurados pelo lucro ou metas financeiras, a organizagdo apresentava uma oportunidade
interessante de pesquisa em controladoria para além do paradigma do controle pelo resultado econémico
— tal possibilidade é uma alternativa importante de pesquisa, especialmente para a drea da gestao publica,
na qual a institui¢do se destaca como sendo a primeira e maior agéncia reguladora.

A posigiao individual selecionada para a pesquisa foi a de agente de fiscalizagdo. Este cargo foi con-
siderado o mais adequado a investigacdo por atender aos critérios de pesquisa e porque possuia, no mo-
mento da aplicagdo dos questiondrios, 485 individuos capazes de responder pela posicdo individual.

A escolha por apenas uma posig¢do individual no processo de coleta de dados se deu em funcao das
preocupagdes com a validade interna da pesquisa. E fundamental que cada individuo que respondesse
ao questionario o fizesse nas mesmas condigdes que os demais, precisando estar hierarquicamente sob
a a¢ao dos mesmos pardmetros comportamentais que agem sobre os demais individuos que ocupam o
mesmo posto.

Metodologicamente, a pesquisa se dividiu em duas fases: pesquisa documental e pesquisa empirica.
A pesquisa documental foi realizada durante o periodo de agosto de 2012 a margo de 2013, por meio da
selecdo e analise de documentos que agissem no processo de controle dos agentes de fiscalizagéo. Utili-
zando-se dos principios da analise de conteudo (Bardin, 2009), foi realizada uma pré-leitura do conjunto
de leis e normativas da institui¢do e de documentos internos que foram fornecidos por gestores de asses-
sorias e superintendéncias de gestao de pessoas. Como critério de validade, foram dispensadas as norma-
tizagdes que ndo incidissem direta ou indiretamente sobre a posi¢do individual de agente de fiscalizagao,
assim como toda a normatizagdo que pudesse regular atividades que fossem desempenhadas por apenas
alguns dos individuos que compunham o universo de pesquisa. Os documentos internos colaboraram
nesse processo fazendo referéncia a um conjunto de normas, compostos pela Lei n.° 10.871/2004, Lei n.°
8.112/1990 e Resolugido n.° 270/2001 do Conselho Diretor da Anatel.

Foi assumido que as frases imperativas que denotam padrdes de comportamento, atitudes e pos-
turas, seja orientando atividades, agOes, restri¢des ou outra manifestagdo que pudesse ser compreendida
claramente como regras, normas ou padroes a serem seguidos pelos agentes de fiscalizagdo seriam aceitas
como parametros comportamentais. Na legislacdo selecionada, foram identificadas 86 frases com essas
caracteristicas, sendo 51 (59,3%) orientagdes de comportamentos a serem assumidos (sistema de crengas)
e 35 (40,7%) proibigoes (sistema de restri¢oes).
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O conteudo dos pardmetros comportamentais foi analisado relacionando-o ao conteudo dos siste-
mas de avaliagdo de desempenho institucional e individual utilizados pela Anatel, resultando em sete cate-
gorias distintas, de acordo com os niveis de preocupa¢ao com que a Anatel buscou controlar desempenhos
(o processo de categorizagdo ¢ descrito na segdo pertinente). A categorizagao foi util como forma de selegao
de uma amostra de parametros comportamentais que compuseram o questionario de pesquisa. O volume
de parametros comportamentais identificados foi considerado demasiadamente grande nos pré-testes de-
senvolvidos entre voluntarios, mostrando-se vidvel a selecdo de um pardmetro comportamental para cada
categoria encontrada. A selecdo do pardmetro comportamental que representa cada categoria foi feita por
sorteio aleatorio, buscando-se garantir as possibilidades de que cada um representasse a mesma probabili-
dade de ser compreendido como um compromisso ou de ser percebido como um assunto ao qual se sente
cobrado por qualquer dos entrevistados.

Os sete parametros comportamentais selecionados por sorteio foram utilizados na elaboragao do
questiondrio de pesquisa aplicado na fase empirica. Duas questdes foram propostas, visando buscar as
medidas relacionadas ao que cada respondente considerava cada em um dos sete pardmetros comporta-
mentais cOmo compromissos seus para com a organizagao, assim como em assuntos que se sentia cobrado
por superiores e/ou colegas. O questiondrio foi elaborado utilizando-se do mecanismo desenvolvido por
Rousseau (2000), que permite a mensuracio pelo uso da escala Likert de termos que representam o con-
trato psicologico. A adaptagao seguiu as recomendagdes de Freese e Schalk (2010) para a manutengédo da
confiabilidade e validade dos achados e consistiu na substituicdo das frases elaboradas no formulario ori-
ginal pelos termos que compdem os parametros comportamentais.

A aplicagao do questionario foi realizada através de plataforma virtual, que garantiu anonimato, en-
caminhada aos 485 agentes de fiscalizagdo da Anatel, tendo sido obtidas 58 respostas validas no periodo
entre 24 de junho e 25 de julho de 2013. Os dados obtidos permitiram a anlise, por meio da estatistica
descritiva, das medidas com que os agentes de fiscalizagdo se comprometem com os parametros compor-
tamentais e como percebem que os mesmos parametros sao assuntos dos quais sdo cobrados por superio-
res e/ou colegas.

Além disso, os dados permitiram que fosse analisada a correlagdo entre as variaveis “compromisso
para com os pardmetros comportamentais” e “percepg¢ao do uso diagnostico dos mesmos parametros”. Des-
sa maneira, permitiu-se o teste de Hipdtese, de que quanto mais os individuos sentem que os parametros
comportamentais sao cobrados (uso diagndstico dos sistemas de controle), mais se sentem compromissa-
dos para com os mesmos parametros (compromissos assumidos como parte dos contratos psicoldgicos).

Parametros Comportamentais e Sistemas de Avaliacao de Desempenho da Anatel

A Anatel foi criada pela Lei Geral de Telecomunicagdes (LGT, 1997) - Lei n° 9.472 de 16 de julho de
1997 - como uma autarquia especial que faz parte da administracio publica indireta, vinculada ao Minis-
tério das Comunicagdes (MC), porém administrativamente independente e financeiramente auténoma.
Sua missdo declarada é promover o desenvolvimento das telecomunicagdes do Pais de modo a doté-lo de
uma moderna e eficiente infraestrutura de telecomunicacdes, capaz de oferecer a sociedade servigos ade-
quados, diversificados e a pregos justos, em todo o territério nacional. Foi a primeira agéncia reguladora
implantada no Brasil, em 5 de novembro de 1997, e, como sintese de seu papel na sociedade, declara re-
gular, outorgar e fiscalizar o setor de Telecomunicagdes.

Como autarquia, a Anatel e seus membros se submetem as leis que regem o funcionalismo publi-
co federal, incluindo lei especifica para organizagdes dessa natureza. Mas, como independente adminis-
trativamente, ela é estruturada por regulamento, estatuto interno e normativas proprias. Na estrutura or-
ganizacional vigente durante o ciclo de avaliagdo de desempenho em que se desenvolveu a investigacao
(Figura 1), os agentes de fiscalizagao (sujeitos da pesquisa) estavam alocados na Superintendéncia de Ra-
diofrequéncia e Fiscalizagdo, submissos a estrutura hierarquica que é centralizada no Conselho Diretor.
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Cada agente de fiscalizagdo pode ser alocado em uma fungéo especifica, que se diferencia das fung¢oes
exercidas por outros individuos no mesmo cargo. Porém, os documentos analisados apresentaram frases
impositivas de padrdes de comportamento a qualquer individuo que ocupasse a posi¢ao individual, in-
dependente de fungdes mais especificas. Essas frases foram aceitas como pardmetros comportamentais
por agirem sobre todos os entrevistados igualmente.

Conselho Consultivo | —--— Conselho Diretor  |——-—- Ouvidoria
1
[ | __
Comités Presidéncia Superintendente
Executivo(SUE)
Assessoria Internacional Gabinete do Presidente
Assessoria de Relagoes Procuradoria

com os Usuarios

Assessoria Técnica Corregedoria

Assessoria Parlgmenta}r e Andior
de Comunicagao Social

I | | | | |
- SPB - - SPV - -SCM - _SRF — -SUN— “SAD—

Superintendéncial [Superintendéncia [|[Superintendéncia | Syperintendéncia [[Superintendéncia |[Superintendéncia
e Servigos e Servigos Ce Servigos ded e Radiofrequéncia de e Administragdo
Puablicos Privados OmuMn;CS";%ao Sl e Fiscalizagio || Universalizagdo Geral

Figura 1. Estrutura Organizacional da Anatel até abril de 2013

Fonte: Anatel (2012, p. 10).

Quanto aos sistemas de mensuracio de desempenho, a Anatel adota dois procedimentos distintos:
institucional e individual. O sistema de avaliagao de desempenho institucional inicia-se com o desenvol-
vimento do planejamento estratégico, que por meio de plano plurianual estabelece objetivos, iniciativas e
acOes estratégicas e desencadeia o conceito de produtos. Os produtos representam a efetivagao da estratégia
organizacional e servem como indicadores de desempenho. Os membros da organizagao sio chamados
a elaborar, em conjunto com seus chefes e/ou colegas, a programagcio funcional, na qual estabelecem as
atividades que serao desenvolvidas no ciclo de avaliagdo (um ano), apontando nesse processo indicado-
res objetivos de desempenho (metas de produtos) que, no conjunto, desencadeiam o pagamento de pré-
mios por produtividade. Ja o sistema de avalia¢ao individual utiliza formularios a serem respondidos pe-
los chefes imediatos, pelos colegas e pelos proprios avaliados acerca de seu desempenho em uma série de
quesitos. Essa avaliacio, portanto, é subjetiva. Mesmo assim, também ¢é utilizada para avangos na carreira,
como efetivagdo no cargo e recebimento de prémio por produtividade. Para ambos os procedimentos, ha
instancias formais para revisao de avaliagdes. Os resultados também sdo discutidos em reunides com che-
fes e colegas formalmente ao final de cada ciclo de avaliagao (procedimento correspondente ao uso inte-
rativo dos sistemas de controle gerencial). Tais procedimentos, aliados a supervisdo direta e ajustamento
mutuos do quadro hierarquico, e incluido o controle de entrada que constitui o concurso publico para o
cargo, descrevem sinteticamente o conjunto de controles utilizados pela entidade.

Os dados coletados nao sdo suficientes para expressar o sistema de controle gerencial da Anatel, mas
permitem identificar os comandos formais utilizados no desenho da posi¢ao individual de agente de fisca-
lizagdo e os indicadores de desempenho que mensuram comportamentos considerados variaveis criticas.
Como forma de sistematizagido dos dados coletados, os contetidos dos parametros comportamentais fo-
ram confrontados com os contetidos dos indicadores de desempenho utilizados em ambos os sistemas de
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mensuragdo de resultados da Anatel, ocasionando sete classificagdes. O que se evidenciou neste processo é
que a agéncia controla objetivamente apenas os parametros comportamentais que sintetizam o que se con-
sidera o produto esperado pela fungao de agente de fiscalizagdo — os demais pardmetros comportamentais
sao cobrados por indicadores de desempenho subjetivos que, em sua maioria, ndo contemplam satisfato-
riamente a amplitude dos comportamentos desenhados para o cargo. Os parametros de comportamento
proibitivos, por sua vez, sao cobrados pelos 6rgaos internos criados para esse fim, ndo dispondo de indi-
cadores de desempenho nos sistemas de avalia¢ao. Um fato curioso que se incluiu na pesquisa foi que ha-
via um indicador de desempenho que mensura um tipo de comportamento nao idealizado na legislagao.

As classificagoes dos parametros comportamentais serviram de universo para o sorteio das frases
representativas dos pardmetros comportamentais que foram utilizadas no questionario de pesquisa. As
classificagdes e as frases sorteadas aleatoriamente estao apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1
Amostragem dos parametros comportamentais

RelacGes entre pardmetros comportamentais e N Parametros comportamentais utilizados nos
indicadores de desempenho. ’ questiondrios.

Pardmetros comportamentais mensurados por s )
Fiscalizacdo do cumprimento das regras pelos agentes

indicadores de desempenho objetivos com termos 1
do mercado regulado.
correspondentes.
Parametros comportamentais mensurados Fiscalizar, por solicitacdo dos demais 6rgdos da
parcialmente por indicadores de desempenho 2 Agéncia, o recolhimento para fundos administrados
objetivos. pela Anatel.
Pardmetros comportamentais mensurados por
indicadores de desempenho subjetivos com termos 3 Ser assiduo e pontual ao servigo.
correspondentes.

Pardmetros comportamentais mensurados ) .
Cumprir as ordens superiores, exceto quando

parcialmente por indicadores de desempenho 4 ! ; .
S manifestadamente ilegais.
subjetivos.
Parametros comportamentais com rela¢ées pouco
identificaveis com indicadores de desempenho 5 Observar as normas legais e regulamentares.
subjetivos.
Parametros comportamentais proibitivos e restritivos. 6 Ao servidor é proibido proceder de forma desidiosa.

Indicadores de desempenho ndo relacionados a

A . 7 Trabalho em equipe.
parametros comportamentais.

Fonte: Elaborado pelos autores com base no contetido selecionado em pela Lei n.° 10.871/2004, Lei n.° 8.112/1990 e Resolugédo n.° 270/2001 do Conselho Diretor
da Anatel.

Medidas de Compromisso e Uso Diagnéstico dos Sistemas de Controle

As medidas de compromisso dos agentes de fiscalizagao foram obtidas questionando-se a medida
concordada por cada um relacionada aos pardmetros comportamentais descritos na Tabela 1 eram com-
promissos seus para com a organizacgdo. As opg¢des de respostas foram dadas em escala Likert de 1 a 5,
com uma op¢ao para caso considerasse que algum dos pardmetros nio se aplicassei.

Os dados obtidos foram agrupados em trés niveis, considerando que os que atribuiram notas 4 e
5 concordaram com as perguntas, e os que responderam 1 e 2 discordaram. O grafico resultante (Figu-
ra 2) demonstra que a maioria dos agentes de fiscalizagdo entrevistados concordaram que os parametros
comportamentais sio compromissos para si. Tal resultado é convergente com as premissas do modelo de
Rousseau (1995) para contratos psicoldgicos, uma vez que se defende que normas e regras, assim como ins-
trumentos administrativos em geral, tendem a ser percebidos como mensagens e sinais das organizagoes.
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Fiscalizacdo do cumprimento das regras pelos agentes do mercado

0, 0, 0,
regulado — _—
Flsc?llzgr, por sohcltagao dos' dcmglg ‘orgaosv da Ageéncia, o 529, 339, 16%
recolhimento para os fundos administrados pela Anatel.

Ser assiduo e pontual ao servigo 88% 9% 3%

Cumprir as ordens supcriorgs, c'><_§cto quando manifestamente 83% 7% 0%
ilegais

Observar as normas legais e regulamentares 88% 10%2%

Ao servidor é proibido proceder de forma desidiosa 86% 12% 2%
Trabalho em equipe 74% 26% 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

alto ™ neutro ™ baixo

Figura 2. Compromissos dos agentes de fiscaliza¢do para com parametros comportamentais

Fonte: Elaborado pelos autores

Uma reflexdo importante que os dados sobre compromisso remetem ¢é sobre a relagao entre as praticas
administrativas e as medidas obtidas. O sistema de avaliagdo de desempenho institucional da Anatel controla
o cumprimento das normas (duas primeiras linhas da Figura 2) com a apuragao de atividades de fiscalizagao,
e o resultado obtido, caso cumpram-se as metas, desencadeia a remuneragio variavel dos membros da orga-
nizagio. A objetividade desse sistema de avaliagao de desempenho deveria atrair a aten¢ao dos respondentes,
caso se considere o que Flamholtz et al. (1995) afirmasobre indicadores de desempenho. De fato, o termo que
mais objetivamente é mensurado foi aquele com maior numero de compromissados. Mas nao houve diferencas
muito relevantes de outros parametros comportamentais cujo desempenho é mensurado subjetivamente ou
cujo contetido é pouco relacionado com indicadores de desempenho. Essa constatagao ¢ relevante ainda con-
siderando-se os objetivos e o papel dos sistemas de avaliacdo e recompensa, conforme Malmi e Brown (2008),
que defendem que a instrumentalizagao de mecanismos de remuneragio e recompensa afeta 0 comportamen-
to dos membros das organizagdes. No caso, os dados sugerem que, em relagao aos procedimentos formais dos
sistemas de controle, ndo parece haver influéncia relevante dos sistemas de avaliagao de desempenho.

E nesse sentido que a mensuragio da percepcdo dos individuos ao uso diagndstico do controle geren-
cial se torna relevante. O individuo tem nos instrumentos formais uma das fontes de mensagens e sinais para
a formagao do contrato psicolégico, mas autores, como Robinson et al. (1994), Rousseau (1995) e Conway e
Briner (2009), sdo enfaticos em destacar o papel dos agentes no processo. Superiores e/ou colegas podem re-
forcar os elementos que idiossincraticamente consideram mais importantes, gerando um incontavel volume
de mensagens e sinais de modo informal aos agentes de fiscalizagdo, ao passo de poder, em teoria, descarac-
terizar a influéncia dos controles formais. Cabe ressalvar, porém, que a existéncia de instrumentos formais de
controle diagndstico tem a prerrogativa de conduzir, inclusive superiores e colegas, a atentarem-se ao contet-
do controlado, mesmo que ocasionalmente. O fato é que, formal ou informalmente, os individuos podem de-
senvolver diferentes percepgdes sobre a intensidade com que sdo cobrados acerca dos assuntos tratados nos
pardmetros comportamentais.

Os agentes de fiscalizagdo da Anatel, questionados em escala Likert de 1 a 5 a medida com que perce-
bem que os pardmetros comportamentais sdo assuntos sobre os quais sdo cobrados por superiores e/ou colegas
indicaram que a maioria concorda sobre a questao. Agrupados em trés niveis, os dados relatados na Figura 3
apontam que um niimero menor de entrevistados tende a interpretar como assuntos aos quais sdo cobrados
0s mesmos parametros comportamentais aos quais assumiram tratarem-se de compromissos para si. Mes-
mo assim, a primeira reflexdo que os dados remetem é que sdo poucos os que discordam que os parametros
comportamentais sao assuntos dos quais se sentem cobrados.
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Fiscalizagdo do cumprimento das regras pelos agentes do mercado

71% 28% 2%
regulado
Flscal|z§n por solicitagdo dos dema‘|s'orgaos da Agéncia, o 33% 43% 24%
recolhimento para os fundos administrados pela Anatel.
Ser assiduo e pontual ao servigo 74% 19% 7%
Cumprir as ordens superiorgs, ex;eto quando manifestamente 33% 14% 3%
ilegais
Observar as normas legais e regulamentares 79% 14% 7%
Ao servidor é proibido proceder de forma desidiosa 62% 31% 7%
Trabalho em equipe 50% 33% 17%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
alto ®neutro " baixo

Figura 3. Uso Diagnostico dos Sistemas de Controle Gerencial, pela perspectiva dos agentes de fiscalizagao

Fonte: elaborado pelos autores

E importante destacar que a percepsao do uso diagndstico dos sistemas de controle dissocia-se da
légica denotada nos sistemas de avaliagdo de desempenho da instituicdo, pois, apesar de ser o parametro
comportamental mais controlado formalmente, o item 1 nem foi aquele que o maior numero de respon-
dentes concordou tratar-se de assunto aos quais se sentiam cobrados. Isso ficou a cargo de pardmetros com-
portamentais cujos contetidos sao diagnosticados com indicadores que possuem parcial ou pouca relagao
com os seus conteudos. Entretanto, esses sdo indicadores alimentados principalmente pela avaliagdo sub-
jetiva dos chefes e colegas, o que pode ter um significado especial.

Por meio das reflexdes que a andlise dos dados permite realizar, é possivel reconhecer que os agentes
de fiscalizagdo que responderam aos questiondrios tendem a considerar fortemente os pardmetros com-
portamentais testados como compromissos seus para com a Anatel e assuntos sobre os quais se sentem
cobrados. Isso oferece condigdes, mesmo que de maneira exploratdria, para a analise das relagdes entre as
variveis.

Relacoes entre variaveis e teste de hipdtese

Os compromissos dos agentes de fiscalizagdo da Anatel para com as normas que desenham a po-
si¢do individual que ocupam podem ser representados pela mensuragao gerada pela soma das medidas
atribuidas por cada entrevistado a0 compromisso para com os sete pardmetros comportamentais. Da
mesma forma, o uso diagndstico dos sistemas de controle também pode ser representado pela mensura-
¢do gerada pela soma das medidas com que os mesmos agentes reconhecem serem assuntos aos quais sao
cobrados, por chefes e/ou colegas, os mesmos parametros comportamentais. As duas somas geram, dessa
forma, pares ordenados cuja correlagio se investigou com o coeficiente de Spearman.

Diferentemente do coeficiente de correlagdo de Pearson, que ¢ uma medida de associagdo paramé-
trica, o coeficiente de Spearman requer apenas que as variaveis tenham mensurag¢do, no minimo, ordi-
nal, para que seus postos possam ser determinados e, em caso de grandes amostras, pode ser utilizado o
teste “t” de student com (n - 2) graus de liberdade, para calcular a significancia estatistica de tal medida.
(Bauer, 2007)
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O coeficiente de correlagdo de postos de Spearman (r) ¢ calculado da seguinte forma:

62! d’
Iy = 1- 31 :
n' —n

em que # é o tamanho da amostra e d, representa a diferenga entre os postos das duas varidveis para
cada individuo da amostra.

As correlagoes ordinais podem ser entendidas como indicadores de monotonicidade, isto é, em caso de
correlagio positiva, aumentos no valor da primeira variavel correspondem a aumentos no valor da segunda
variavel. No caso negativo, a correlagdo indica que aumentos no valor da primeira variavel correspondem a
diminui¢des no valor da segunda variavel. Usualmente, em caso de existéncia de postos empatados, substi-
tuiem-se os valores individuais dos postos que receberiam, caso ndo houvesse empate, pela média aritmética
destes (Bunchaft & Kellner, 1999 apud Lira & Chaves Neto, 2006; Bauer, 2007).

Na situagdo acima citada, a equagao de calculo do coeficiente deve ser ajustada, para incorporar a per-
da de informacdo gerada pela substituicdo dos escores (postos) pela respectiva média, ficando assim definida:

__n(m’=1)-63d’-6(p'+q)
' \/n(nz—l)—IZp'*\/n(nz—l)—l2q'

Sendo:

' 2P —ZLp, eq = 2nd — 24,

u 12 12

em que p’ e q correspondem a quantidade de empates do i-ésimo conjunto de observagdes perten-
centes as variaveis em estudo; n é o nimero de pares ordenados utilizados no calculo da estatistica (ta-
manho da amostra); e d,¢é a diferenga entre os postos das duas varidveis para cada individuo da amostra.
Para a condugéo do teste de significincia do coeficiente de Spearman, deve-se calcular a estatistica

do teste (¢, ), dada por: .

t _ s

Cale — >

1-()

n-2

em que 7 é o tamanho da amostra (nimero de pares ordenados utilizados no calculo da estatistica)

e r_é o coeficiente de correlagdo de postos de Spearman.
Considerando os dados obtidos com a amostra, e testando-se a hipdtese de que compromissos e
o uso diagndstico dos sistemas de controle gerencial estao relacionados positivamente, os resultados sdo:

HO: Nao existe associagdo entre as variaveis
HI: Existe associa¢do direta entre as variaveis (teste unicaudal a direita)

rho de spearman = 0,63

(# amostra) n = 42

t-student (calculado) = 5,074

t-student (dist. tedrica) = 2,423

p= 1% (Rejeita-se HO)

Assim, os dados suportam a hipétese de que os agentes de fiscalizacdo que responderam ao questiona-
rio tendem a assumir maior compromisso para com os parametros comportamentais conforme reconhecem
que estes mesmos parametros tendem a ser assuntos sobre os quais sao cobrados por seus chefes e/ou colegas.

REPeC - Revista de Educagao e Pesquisa em Contabilidade, ISSN 1981-8610, Brasilia, v.10, n. 2, art. 4, p. 181-195, abr./jun. 2016 ‘ 192 ‘



' e P c Compromissos dos Contratos Psicolégicos e Uso Diagnéstico dos Sistemas de Controle Gerencial

Conclusoes e Consideracoes Finais

As relagbes entre sistemas de controle e contratos psicoldgicos estabelecidas teoricamente defen-
dem que as organizag¢des, ao desenharem as posigoes individuais e selecionarem os mecanismos de coor-
denagdo, ddo, a0 mesmo tempo, as bases sobre as quais se constroem os sistemas de controle, como tam-
bém estabelecem os pardmetros comportamentais que os individuos que nelas se inserem devem assumir
para desempenhar o papel idealizado que deles se esperam. Esses pardmetros comportamentais, na relagao
tedrica entre os constructos, tendem a ser compreendidos como mensagens na elaboragao dos contratos
psicologicos, assim como os procedimentos administrativos que materializam a praxis dos processos de
controle sao fontes dos sinais sociais que influenciam a codificagdo e decodificagao das mensagens. Os da-
dos obtidos e os resultados da investigagdo corroboram a proposigao teérica nas varias etapas da pesquisa.

Primeiramente, os dados apontaram que a Anatel desenha a posi¢ao individual dos agentes de fis-
calizagdo como um modelo comum, mesmo havendo a possibilidade de cada individuo desempenhar
funcbdes mais especificas. Entretanto, os sistemas de avaliagdo de desempenho utilizados pela entidade
reforcam as caracteristicas comportamentais comuns entre todos os agentes de fiscalizagao. O volume de
parametros comportamentais identificados reforca que, nessa organizagio, ha varios elementos sobre os
quais os legisladores desejaram formalmente manter controle. A burocratizagao das agdes do Estado po-
deria explicar esse fendmeno, mas, ainda assim, vale a pena destacar o nivel de burocratizagdo, dado o
fato de que a Anatel se propde, como agéncia reguladora, a ser uma autarquia que oferega maior flexibi-
lidade a a¢do do Estado.

Os dados sobre as medidas de compromissos dos entrevistados para com os parametros compor-
tamentais reforcam a concepg¢ao de que os parametros comportamentais sao fontes relevantes na forma-
¢ao dos contratos psicoldgicos. Essa conclusao é possivel pela expressividade com que a maior parte dos
entrevistados considerou fortemente que os parametros se caracterizaram compromissos para consigo.
Entretanto, o fato de haver respostas ndo homogéneas também aponta que o processo nao é automatico,
ou, simplesmente, que as normas propostas podem nao ser facilmente aceitas como termos que os indi-
viduos assumirdo em seus contratos psicoldgicos.

Os dados sobre as percepgdes do uso diagnostico dos sistemas de controle também refor¢am a con-
cepgao tedrica das relagdes entre sistemas de controle e contratos psicoldgicos, uma vez que uma parte
consideravel dos respondentes consideram que sdo cobrados a desempenhar os comportamentos ideali-
zados nos parametros comportamentais.

Mas a concepgao tedrica é refor¢ada significantemente com as evidéncias empiricas da relagdo entre
as variaveis. Os resultados obtidos sugerem que os sistemas de controle apresentam padrdes idealizados
de comportamento que tendem a serem assumidos pelos individuos que integram as organizagdes, e que
o uso diagndstico dos sistemas de controle desencadeia sinais sociais (seja pela cobranca direta de chefes
e/ou colegas, seja pela percep¢ao de experiéncias congéneres de cobranga e desempenho testemunhada
nas organizagdes) que tendem a reforcar as medidas de compromisso.

Essas conclusoes desencadeiam as seguintes reflexdes: primeiramente, que ha evidéncias empiricas
para se investigar processos de controle (especialmente para posi¢des individuais com alta amplitude ho-
rizontal e vertical) baseados em relagoes contratuais, em que, mais do que o desempenho, o que se mos-
tra viavel ¢ o compromisso e o comprometimento; segundo, que outros aspectos da relagao precisam ser
investigados, tais como as relagoes de compromisso com uso interativo dos sistemas de controle e com as
percepgdes dos contratos psicoldgicos, assim como das relagdes das predisposi¢des individuais com os
processos de controle, entre outros.
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