RB( i REVISTA BRASILEIRA DE GESTAO DE NEGOCIOS ISSN 1806-4892
e-ISSN 1983-0807

© FECAP
582
Percepcio de justica organizacional em ecebimenco,
contratos de incentivos e seu efeito na R

congruéncia entre objetivos pessoais 06/11/2019
OrganizaCionaiS Editor responsével:

Prof. Dr. Teresa Proenca

Avaliado pelo sistema:
Double Blind Review

Luciana Klein!

Romualdo Douglas Colauto?
!Universidade Federal do Parand, Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Departamento de Ciéncias Contdbeis, Curitiba, Brasil

Resumo

Objetivo — Esta pesquisa tem por objetivo verificar se a percepcao de
justica organizacional em contratos de incentivos tem efeito positivo
na congruéncia entre objetivos pessoais e organizacionais em empresas

com estruturas descentralizadas.

Metodologia — A pesquisa é quantitativa; utilizou-se o questiondrio
como forma de coleta de dados. O instrumento constitui-se de 39
assertivas para testar hipdteses tedricas por meio de modelagem de
equagoes estruturais. A amostra por acessibilidade foi composta por

140 gestores de empresas brasileiras.

Resultados — Os resultados apontam que: (a) multiplas medidas de
desempenho aumenta a percepgao de justica distributiva e processual;
(b) qualidade do féedback conduz ao entendimento de que os contratos
de incentivos sio justos; (c) desconsiderar aspectos incontroldveis pelos
gestores na avaliacio de desempenho nio leva a percepcao de (in)
justica processual e distributiva; (d) percep¢io de justica organizacional
tem um efeito positivo na congruéncia entre objetivos pessoais e

organizacionais.

Contribuig¢oes — Os achados desta pesquisa, além de contribuir com o
avango do conhecimento na 4rea gerencial, podem sustentar politicas de
formulagio de contratos de incentivos para as empresas brasileiras com
estruturas descentralizadas, e esse aspecto representa uma contribui¢io

empresarial e prdtica para os gestores e proprietdrios de empresas.
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I Introducgao

O estudo tem por objetivo verificar se a
percepgao de justica organizacional em contratos
de incentivos tem efeito positivo na congruéncia
entre objetivos pessoais e organizacionais em
empresas com estruturas descentralizadas. A légica
da investigacao situa-se no espectro de que maiores
niveis de percepgao de justica organizacional em
contratos de incentivos podem estar associados a
um maior alinhamento entre os objetivos pessoais
e organizacionais, motivando os gestores agirem
de forma mais consistente com os interesses da
empresa.

Brealey, Myers, & Allen (2014) defendem
que administradores deveriam agir de acordo com
os interesses dos proprietdrios em maximizar a sua
prépria riqueza . No entanto, gestores também
possuem objetivos pessoais, e estes podem nio
ser compativeis com os objetivos da organiza¢io
(Anthony & Govindarajan, 2008). Neste conflito
de interesse estd o cerne da Teoria da Agéncia.
Jensen e Meckling (1976) e Easterbrook (1984),
entre outros, defendem a relagdo de agéncia
como contratos explicitos e implicitos em que o
principal delega poder de decisao ao agente para
executar servigos. Nesses contratos, pressupoe-se
que o principal entregard o controle das empresas
aos agentes com maior expertise nos negécios. Em
troca, os agentes serdo recompensados com bens
financeiros e nao financeiros.

Em geral, os contratos firmados entre as
partes ocorrem em ambiente impregnado por
assimetria informacional, no qual os agentes
possuem alguma vantagem informacional em
relacdo ao principal. Assim, o agente pode agir
de acordo com seus préprios interesses em
detrimento do bem-estar do principal, pois hi
possibilidade do agente se sentir injusticado nas
relacbes contratuais, mesmo estas sendo formais.

Uma situagao tipica de conflito entre o
agente o principal ocorre quando administradores
tomam decisbes conflitantes em relagiao as
politicas de investimento, de financiamento e de
distribui¢ao de dividendos porque estas podem
afetar a sua participagio nos resultados da empresa,
quando possuem parte de sua remuneragio

baseada em incentivos. Estudos sugerem que um

gestor ird gerar custos ou beneficios adicionais
para a empresa se sua percepgao de justica em
suas interagbes estiver abaixo ou acima de sua
expectativa, respectivamente (Bosse & Phillips,
2016).

Um dos mecanismos para reduzir os custos
de agéncia resultantes dos conflitos de agéncia é o
estabelecimento de sistemas de incentivos com o
propésito de melhorar a sua percepgio individual
de justica e influenciar o comportamento dos
agentes. Contratos de incentivos sdo acordos de
agéncia que tentam alinhar interesses vinculados
a compensacao dos gestores por meio de medidas
de desempenho financeiras e ndo financeiras
definidas pelos proprietdrios (Maher, Stickney, &
Weil, 2012; Milgrom & Roberts, 1992).

Anthony e Govindarajan (2008)
defendem que quanto mais a remuneragdo do
gestor depender de parAmetros de avaliacdo de
desempenho, mais o agente sentir-se-4 incentivado
para melhorar o seu desempenho. Ocorre que
os parAmetros definidos pelos proprietdrios no
desenho do sistema de avalia¢ao de desempenho
podem impactar de diferentes maneiras no
comportamento dos agentes desencadeando tanto
0 comprometimento com as metas da empresa
(congruéncia) quanto a percepcio de injustica
organizacional caso estes julguem inconsisténcias
no delineamento das métricas dos contratos de
incentivos. Mesmo sabendo que um dos principais
objetivos desses contratos de incentivos ¢ induzir
que os empregados atuem no melhor interesse da
empresa (Maher etal., 2012; Milgrom & Roberts,
1992) e que os contratos podem ser individuais
ou coletivos, monetirios e nio monetdrios, estes
nao estdo incélumes a percepe¢io de injustica pelos
gestores (agentes).

O alinhamento promovido pela avaliacao
de desempenho é um dos aspectos que mais
interessa na formulacao dos contratos de
incentivos, pois tem efeito direto na intensidade
de alocacao de esforco na execugao das tarefas na
empresa (Santos, 2012) e no clima organizacional.
A literatura na 4rea gerencial entende congruéncia
como a compatibilizacao entre os interesses
dos gestores com os interesses da empresa. Essa
congruéncia reflete em vdrios aspectos, incluindo a

sensacao de justica, estabilidade dos trabalhadores,
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eficdcia no ambiente organizacional, sentimentos
de pertencimento a empresa (Brito & Magalhaes,
2018). A falta de congruéncia entre os objetivos
do gestor ¢ os objetivos da empresa pode ser
considerado um cldssico problema de agéncia
que interfere substancialmente no desenho,
simbolismo e aceitacao dos sistemas de controles
gerenciais, desencadeando uma série de questdes
que merecem discussio tedrica e empirica,
como o risco moral, a selecao adversa, além dos
aspectos comportamentais relacionados a justica
organizacional, aqui discutida nesta pesquisa.
Casos de estabelecimento de contratos
entre os proprios agentes sdo tipicos de empresas
descentralizadas ou empresas com centros de
responsabilidades bem delimitados. De acordo
Anthony e Govindarajan (2008, p.180) o conceito
de centros de responsabilidade é empregado
para indicar qualquer unidade organizacional
dirigida por um gerente responsdvel. Assim, as
empresas podem ser compostas por diversos
centros de responsabilidade descentralizados,
cada um representando um elo na estrutura
organizacional. Portanto, as unidades adquirem
inputs e produzem outputs, sejam eles bens ou
servigos. Evidentemente, as unidades de gestao
diferem na facilidade com que os outputs podem
ser medidos e nas regras de controle aplicadas
sobre como estes inputs sdo adquiridos, os quais
podem possuir uma rela¢ao direta com as medidas
de desempenhos dos gestores, € consequentemente
com a sua percep¢io de justiga organizacional.
Maheretal. (2012) afirmam que quase todas
as grandes corporagdes descentralizadas oferecem
aos gestores de centros de responsabilidades bonus
e incentivos financeiros geralmente vinculados
ao lucro. No entanto, nem sempre os incentivos
monetdrios conduzem a congruéncia entre
os objetivos organizacionais e pessoais. Nesse
sentido, muitos estudos tém sugerido que fatores
nao econdmicos influenciam as decisées dos
agentes. Milgrom e Roberts (1992) expressam
que um determinado nivel de remuneracio
pode ser visto como bom ou ruim, aceitdvel ou
inaceitdvel, consoante & compensa¢io financeira
de outras pessoas no grupo de referéncia, o que
pode resultar em comportamentos diferentes,
sendo este fato uma importante limitagiao para
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o uso de qualquer tipo de incentivo. Por isso, se
posicionam de maneira muito clara, com relacio
aos contratos de incentivos, quando afirmam
que considerar apenas aspectos econdmicos na
concepgio de esquemas de incentivos nio seria
suficiente.

Anthony & Govindarajan (2008, p.
556) defendem que os gestores devem estar
cientes de que os “objetivos, metas e normas sio
susceptiveis de proporcionar fortes incentivos
apenas se os gerentes os perceberem como justos”.
Kaplan e Atkinson (1998, p.682) sio ainda mais
incisivos e argumentam que hd consideracoes
comportamentais importantes que o sistema de
medicao de desempenho deve refletir. Enfatizam
que “primeiro e acima de tudo, o individuo deve
acreditar que o sistema ¢é justo. Se ausente essa
crenga, o potencial motivacional da compensacao
de incentivos serd perdido”. Portanto, defendem
que aspectos comportamentais devem ser
considerados em contratos de incentivos,
especialmente para identificar a percepgao de
justica nos contratos de incentivos explicitos e
implicitos.

Omar (2006) adverte que, se de um lado os
empregados perceberem como justo o tratamento
da empresa, isto contribuird para aumentar as
atitudes positivas para com o trabalho, chefes,
supervisores e organizagio como um todo.
De outro lado, se considerarem o tratamento
como injusto, resultard em tensoes, sentimentos
de insatisfacao, desmotivacio, absenteismo,
reducio da qualidade do trabalho e perda de
produtividade (Omar, 2006).

Lubatkin, Ling & Schulze (2007)
afirmam que a percepgio de injusti¢a desencadeia
comportamentos que podem ser discutidos a luz
da Teoria da Agéncia. Sob o ponto de vista da
Teoria da Agéncia, os individuos sao oportunistas
por natureza e sempre procurardo maximizar seu
préprio interesse até o ponto em que suas agoes
sejam limitadas por restri¢bes organizacionais
(contratos de incentivos). De outro lado, os
constructos da Justica Organizacional consideram
que os individuos somente agirdo de forma
oportunista se perceberem tratamentos injustos.

Consequentemente, as percepgoes de injustica,
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aumentariam os custos de agéncia (Lubatkin, Ling
& Schulze, 2007).

A justica organizacional tem sido foco
trabalhos tedricos e empiricos, que buscam
evidenciar se niveis mais elevados de percepgoes
de justica estao associados a atitudes e
comportamentos positivos no local de trabalho,
mas, ainda hd poucos estudos empiricos de seus
efeitos em contextos de conflitos de agéncia
(Cohen, Holder-Webb, Sharp, & Pant (2007).
No Brasil, a utilizacdo da Teoria da Agéncia na
drea gerencial ainda é modesta, sendo que as
pesquisas precedentes nao relacionaram justica
organizacional em contratos de incentivos
com a congruéncia de objetivos pessoais e
organizacionais na percep¢ao de gestores de
empresas descentralizadas. Sendo este um dos
avancos desta pesquisa para a drea de Ciéncias
Contdbeis no Brasil.

Acredita-se que os sistemas de incentivos,
ao buscarem alinhar o comportamento dos
gestores, devem considerar a percepgio de justica
em sua concepgio. Estudos sugerem que um
gestor ird gerar custos ou beneficios adicionais
para a empresa se sua percep¢io de justica em
suas interagOes estiver abaixo ou acima de sua
expectativa, respectivamente (Bosse & Phillips,
2016). Portanto, os potenciais achados desta
pesquisa, além de contribuir com o avanco do
conhecimento na drea gerencial, sustentario as
politicas de formulacao de contratos de incentivos
para as empresas brasileiras com estruturas
descentralizadas. Entendendo-se melhor o
fendmeno da insercio da remuneragio varidvel
os gestores podem aperfeicoar as estratégias
adotadas em suas corporagdes para elaboragao
e uso de contratos de incentivos para conduzir
a melhor sensacdo de justica nas relagoes
organizacionais. Portanto, os potenciais achados
desta pesquisa, além de contribuir com o avango
do conhecimento na drea gerencial, sustentarao
as politicas de formulaciao de contratos de
incentivos para as empresas brasileiras com
estruturas descentralizadas e, este aspecto, também
representa uma contribui¢iao empresarial e pritica

para os gestores e proprietdrios de empresas.

2 Enquadramento teérico

2.1 Contratos de incentivos e justica
Organizacional

A Teoria da Agéncia baseia-se na premissa
de que o comportamento do principal e do agente
serio motivados por seus interesses particulares,
numa relacdo bilateral onde existe assimetria
de informacgio e oportunismo. A questdo
fundamental na relacio de agéncia é conseguir
estruturar modelos contratuais que congreguem,
a0 mesmo tempo, incentivos que induzam o
agente a escolher a melhor agao e decisao possivel
sob o ponto de vista do principal, enquanto busca
alcangar seus préprios objetivos (Salas Fumads,
1996). Ou seja, modelos que levem a congruéncia
entre os objetivos organizacionais e individuais
com a respectiva diminui¢io de conflitos de
interesses. A dificuldade de encontrar uma ligacao
coerente entre a remuneracio dos executivos e
a congruéncia entre objetivos organizacionais e
individuais tem motivado pesquisas que buscam
complementar a Teoria da Agéncia. Uma das
vertentes que continuamente recebe atencio é a
justica organizacional (Bosse & Phillips, 2016;
Cohen, Holder-Webb, Sharp, & Pant, 2007;
Lubatkin et al., 2007)

O termo justi¢ca organizacional se
refere A percepgao de justiga nas organizagoes.
A literatura discorre sobre justica organizacional
em trés dimensées: (1) a Justica Distributiva,
que considera a equidade dos resultados como
as classificagoes de desempenho, promogées,
aumentos salariais, atribuicao de prémios de fim
de ano, participagido em programas de formacio,
entre outros. (2) A Justi¢ca Processual, que
considera a equidade dos procedimentos utilizados
na organizagio, como os processos de seleciao de
pessoal, sistemas de avaliacao de desempenho e
procedimentos adotados pela organizacio para
aumentos salariais ¢ promogoées. (3) A Justica
Interacional, com foco no aspecto interpessoal
das préticas organizacionais, mais especificamente
o tratamento interpessoal e a comunica¢io entre
a chefia e os subordinados (Cohen-Charash &
Spector, 2001; Colquitt, 2001).Os contratos de

incentivos, sem dtvida, tém um grande impacto
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na percep¢io de justica (ou injustica) (Bosse &
Phillips, 2016; Lubatkin et al., 2007). Primeiro,
os contratos de incentivos impactam diretamente
na percepgio de justica distributiva, uma vez que
afeta a relagido entre o esfor¢o despendido e os
resultados obtidos pelos agentes. A percepgao de
Justica Processual também ¢ influenciada pelos
contratos de incentivos, pois os procedimentos
utilizados na avaliagdo de desempenho, nas
métricas utilizadas ¢ na recompensa atrelada as
atividades mitigam ou acentuam a percep¢ao de
Justica Processual. Considerando, que as empresas
sdo feitas por pessoas, portanto a forma como os
agentes sdo tratados durante todo o processo que
envolve a concepgio dos incentivos, a avaliacao
de desempenho, a e recompensa pelo esforco,
impacta diretamente na percepc¢iao de Justica
Interacional. Portanto, a relacio entre contratos
de incentivos e justi¢a organizacional é evidente,
principalmente no que concerne a trés aspectos
discutidos nesta pesquisa: (1) métricas de avaliagao
de desempenho; (2) principio da controlabilidade;
¢ (3) qualidade de feedback.

2.1.1 Multiplas medidas de desempenho e

Jjustica organizacional

A'Teoriada Agéncia postula que os contratos
devem ser estabelecidos com base em multiplas
medidas de desempenho passiveis de verificagao
pelo principal, dado que as acoes ¢ as habilidades
do agente nao podem ser diretamente observadas.
Comumente, as medidas de desempenho
utilizadas, baseiam-se principalmente, em
medidas objetivas, e principalmente financeiras
(Chenhall & Langfield-Smith, 2007). No
entanto, a subjetividade, presente em medidas
de desempenho nao financeiras, é um elemento
importante a ser considerado nos contratos de
incentivos.

Uma avaliagdo de desempenho que permite
o uso de medidas subjetivas de desempenho
pode melhorar a percep¢ao de justica por vdrias
razbes. Primeiramente, os supervisores podem
utilizar o poder discriciondrio em medidas
subjetivas para recompensar empregados pelo
esforco em determinadas dimensées de trabalho,
que sio dificeis de capturar de forma objetiva,

a qualidade de lideranca, integridade pessoal,
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atitude profissional, apoio aos colegas ou
trabalho em equipe (Bol & Smith, 2011).
Além de que, avalia¢des de desempenho que
utilizam um conjunto abrangente de medidas
de desempenho refletem, de forma mais precisa,
diferentes niveis de esfor¢co despendidos pelos
funciondrios, aumentando assim as percep¢oes
de Justica Distributiva (Greenberg, 1987).
Da mesma forma, um conjunto abrangente de
medidas de desempenho aumenta a percepgao de
Justiga Processual, pois torna o procedimento de
avaliacao de desempenho mais preciso ¢ menos
tendencioso (Greenberg, 1987).

Multiplas medidas de desempenho
subjetivas podem ser utilizadas também a fim,
de desencorajar funciondrios a manipular as
medidas objetivas de desempenho (Gibbs,
Merchant, Stede, & Vargus, 2004)the findings
suggest that subjective bonuses are used to
complement perceived weaknesses in quantitative
performance measures and to provide employees
insurance against downside risk in their pay.
Specifically, use of subjective bonuses is positively
related to: (1. Devido ao fato, que as medidas
financeiras sio definidas em termos numéricos,
clas sdo propensas a sofrer manipulagées e
estimular o comportamento disfuncional (Bol &
Smith, 2011). Subordinados que siao avaliados
exclusivamente, por meio dos lucros podem adotar
um enfoque excessivo a curto prazo e reduzir os
controles de qualidade, o que aumentard os lucros
no curto prazo, mas comprometerd a viabilidade
econdmica da organiza¢ao no longo prazo. Além
disso, os subordinados que observam que seus
pares recebem um bénus maior devido a priticas
duvidosas podem questionar os resultados da
avaliacdo e do processo de avaliacdo, ou seja,
diminuindo a percep¢ao de Justica Distributiva
e Processual.

A subjetividade na avaliacio de
desempenho também pode revelar efeitos mais
sutis. A literatura argumenta que alocagdes
arbitrdrias favordveis favorecem intencoées
benevolentes em relagio ao supervisor ou a
organiza¢io (Blount, 1995). Também, a utilizaciao
de medidas de desempenho subjetivas favorece
a troca de informacgées e discussio sobre os

resultados, potencializando a possibilidade de
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corrigir decisées equivocadas (Lau & Moser,
2008). A troca de informacoes e discussio sobre o
processo de avaliagao permite que os subordinados
entendam melhor a légica dos supervisores na
avaliagio de desempenho, aumentando assim
as percepgdes de Justica Processual. Na medida
em que as discussdes construtivas permitem que
os subordinados influenciem as decisées dos
supervisores para que o resultado reflita melhor os
esforcos dos subordinados, aumenta as percepgoes
de Justica Distributiva. Portanto, enuncia-se as

hipdteses de pesquisa:

H, : O uso de multiplas medidas de
desempenho associa-se positivamente
a percepgio de Justica Distributiva nos

contratos de incentivos.

H, : O uso de miltiplas medidas de
desempenho associa-se positivamente
apercepcgao de Justi¢a Processual nos

contratos de incentivos.

2.1.2 Principio da Controlabilidade e
Justig¢a organizacional

O Principio Controlabilidade estipula
que os gestores s6 devem ser avaliados com
base no que eles podem controlar (Choudhury,
1986). Se fatores incontroldveis, tais como
mudangas imprevistas no ambiente ou decisoes
tomadas por outros na empresa, afetassem os
resultados dos gestores, a aplicagido do principio
de controlabilidade neutralizaria o impacto desses
fatores na avaliagao de desempenho dos gestores
envolvidos.

Considerando a perspectiva organizacional,
a aplicagao do Principio da Controlabilidade
fornece uma avaliacao fidvel do desempenho
gerencial. Uma vez que o lucro de uma divisao
resulta tanto dos esforcos de seu gerente como
de fatores incontroldveis, portanto, nao ¢
possivel considerar o lucro como uma forma de
mensuracdo do esfor¢o, a menos que o impacto
de fatores incontroldveis seja neutralizado
(Choudhury, 1986). Além disso, o Principio da
Controlabilidade influencia o comportamento
dos gestores, pois estd intrinsecamente ligado ao
conceito de Equidade (Choudhury, 1986).

Nesse sentido, a justica é considerada uma
condigdo fundamental da eficicia da avaliacao
de desempenho (Murphy & Cleveland, 1991).
Quando o sistema de avaliagio é percebido como
injusto, espera-se que os gestores se envolvam
em comportamentos protecionistas, como a
manipulagio de dados (Eccles, 1991), folga
organizacional (Merchant, 1989) ou passem
a direcionar seus esforcos em convencer seus
supervisores que o baixo desempenho deve-se a
fatores incontroldveis (Merchant, 1989).

Portanto, existe um elo entre o Principio
da Controlabilidade e a Justica Organizacional.
Neutralizar o impacto de fatores incontroldveis
reduz o risco de que o desempenho alcangado
nao seja consistente com o esforco dispensado,
portanto o Principio da Controlabilidade
estaria positivamente ligado com a Justica
Distributiva (Giraud, Langevin, & Mendoza,
2008). O Principio da Controlabilidade também
influencia as percep¢oes de Justica Processual.
Evidéncias sugerem que a percep¢io de justiga
na avaliagao de desempenho baseia-se, também,
nos procedimentos adotados, independentemente
da avaliacdo recebida (Greenberg & Folger,
1983). Nesse sentido, ressentimentos podem ser
maximizados quando os gestores acreditam ter
sido melhor avaliados, caso os superiores tivessem
utilizado outros procedimentos (Cropanzano &
Folger, 1989). Portanto, enuncia-se as seguintes
hipéteses de pesquisa:

H,: A aplicagio do Principio da

Controlabilidade associa-se positivamente

a percepgao de Justiga Distributiva nos

contratos de incentivos.

H, : A aplicagio do Principio da
Controlabilidade associa-se positivamente
a percepcdo de Justi¢ca Processual nos

contratos de incentivos

2.1.3 Qualidade de Feedback e justica

organizacional

O feedback de desempenho éa comunicagio
de informacoes relevantes sobre tarefas recebidas,

destinada a informar a seus destinatdrios sobre seu
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desempenho no trabalho e/ou auxilia-los em seu
desempenho futuro (Geddes, 1993). Quando os
individuos recebem o feedback de desempenho,
eles julgam a justica do 1) feedback, 2) de como
o feedback foi determinado e 3) como ele foi
comunicado. Nesse sentido, um feedback de
desempenho de qualidade estd significativamente
relacionado A percepgao de Justiga Processual
(Cohen-Charash & Spector, 2001; Roberson &
Stewart, 2000).

Roberson e Stewart (2006) mostraram
que o feedback preciso nao sé é considerado
processualmente justo, mas também promove a
Justica Interacional. Fornecer feedback favorece
a abertura e promove a comunicagio entre
os gerentes e seus superiores (Colquitt &
Jackson, 2006; Erdogan, 2002)interactional,
and distributive justice perceptions are examined
in terms of their theoretical and measurement
properties. Antecedents of justice perceptions
include due process characteristics, organizational
culture, pre-appraisal leader—member exchange
(LMX. Além disso, os superiores que discutem os
resultados durante o ano e no final do ano com
seus colaboradores sio percebidos como mais
respeitosos. A qualidade do feedback pode indicar
que os destinatdrios sio membros valorizados e
respeitados do grupo.

Essas percepgoes de justica, entao,
predizem a aceitagao dos objetivos (Colquitt,
2001), que induzem a motivagao e, finalmente,
ao desempenho. Portanto, a literatura aponta
que quando os elementos de feedback conduzem
a percepgoes de justica, os objetivos sdo aceitos,
os funciondrios sao motivados, e o desempenho
melhora. Entretanto, quando os elementos
de feedback sao percebidos como injustos, a
aceitagdo dos objetivos, a motivagio do trabalho
e o desempenho sao inibidos, além de estimular
comportamentos antissociais. Chory e Hubbell
(2008) verificaram que ao receber um feedback
de desempenho de uma maneira injusta e
insensivel, os membros da organiza¢io eram mais
propensos a se envolverem em agressoes indiretas
a superiores, e a enganar e a obstruir os processos
organizacionais (Chory & Hubbell, 2008).

Portanto, as hipéteses de pesquisa enunciadas sao:
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H, : Qualidade de feedback associa-se
positivamente a percep¢ao de Justica

Processual nos contratos de incentivos.

H,,: Qualidade de feedback associa-se
positivamente a percepgao de Justica

Interacional contratos de incentivos.

2.1.4. Congruéncia entre objetivos pessoais
€ 0rganizacionais

Segundo Creed e Supeli (2014),
a congruéncia entre objetivos pessoais e
organizacionais afetam diretamente nas atitudes
e comportamentos dos gestores em relacio a
organiza¢io e tem correlagdes positivas com a
satisfagdo (Supeli & Creed, 2014) o trabalho,
compromisso organizacional e redu¢io da inten¢io
de abandonar a organizacdo. O alinhamento entre
objetivos também estd positivamente relacionado
ao desempenho do trabalho e da tarefa (Cable
& Derue, 2002), além de estar positivamente
associado aos comportamentos de cidadania
organizacional (Chen, Lam, Naumann, &
Schaubroeck, 2005)1998. Consequentemente, a
congruéncia entre objetivos promove satisfa¢io,
compromisso, aumento do desempenho e reduz
a intengao do gestor deixar a organizacgio.

No entanto, em um cenario onde h4
a separagdo entre a propriedade e controle, as
organizagoes conseguem apenas um alinhamento
parcial entre os objetivos e, portanto, utilizam-
se de incentivos financeiros para que os
individuos contribuam com os objetivos globais
da organizagio. Anthony e¢ Govindarajan
(2008) e Kaplan e Atkinson (2008) ressaltam
a necessidade da percepc¢iao da justica nos
contratos de incentivos, pois se nio houver,
o potencial motivacional dos incentivos seria
in6cuo. Segundo Cuguerd-Escofet, Fit6 e Rosanas
(2016) a percepgao de justi¢a organizacional
tem efeito positivo na congruéncia de objetivos
pessoalis e organizacionais. Afirmam que a justica
organizacional encoraja as pessoas a perseguirem
os objetivos organizacionais, pois funciona como
um enforcement nas mudancgas de atitudes em
relagdao a organizacao e, portanto, tem potencial
para alterar os interesses em decisdes futuras
(Cuguero-Escofet, Fito, & Rosanas, 2016).
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Acredita-se que os gestores sejam
influenciados pelos contratos de incentivos e
isso se reflita em suas percep¢des de justica,
e consequentemente na congruéncia entre os
objetivos pessoais e organizacionais. A avaliacao
de desempenho afeta as recompensas dos
gestores e estdo intrinsecamente ligadas aos
contratos de incentivos que envolvem questdes
de Justica Distributiva. Além disso, os contratos
de incentivos possuem relagio com aspectos da
Justica Processual, pois a defini¢ao dos objetivos,
a avaliagdo do desempenho e a determinagio das
recompensas sio dependentes de procedimentos
organizacionais. E ainda, os contratos de incentivos
podem também afetar a Justica Interacional,

particularmente no que se refere as interagoes
dos subordinados com os superiores em situagoes
de avaliagio de desempenho, definicao das
recompensas ¢ feedback. Portanto, sustenta-se a

seguinte hipdtese:

H,: A percepgao de justica organizacional
em contratos de incentivos associa-se
positivamente a congruéncia de objetivos

pessoais e organizacionais

A partir das hipéteses enunciadas, a Figura
1 expressa o modelo tedrico proposto nesta

pesquisa.

Justica Organizacional
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Figura 1. Modelo tedrico proposto e hipéteses da pesquisa

Fonte: Elaborac¢io prépria.

3 Metodologia

Considerando que o objetivo desta
pesquisa ¢ avaliar se a percep¢io de gestores
sobre justica organizacional em contratos de
incentivos estd associada a congruéncia entre os
objetivos pessoais e organizacionais em empresas
com estruturas descentralizadas, apresenta-se na
sequéncia o instrumento de pesquisa, a amostra

e coleta de dados e o tratamentos e andlise dos

dados.

3.1 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa foi elaborado,
considerando que para cada hipdtese fossem
formuladas assertivas, em que os gestores
indicassem, em uma escala de sete pontos, o
seu grau de concordancia. As assertivas foram
elaboradas baseando-se em instrumentos
utilizados em estudos anteriores conforme

Figura 2.
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Varidveis Questoes utilizadas de estudos anteriores

Justica Organizacional Do questiondrio de Rego (2002), para justica organizacional, das 16 assertivas s6 nao foram utilizadas as
assertivas relativas a Justica Distributiva de tarefas.

Principio da

Do questiondrio de Giraud, Langevin e Mendoza (2008), utilizaram-se as seis assertivas relativas ao Principio

Controlabilidade da Controlabilidade.
Multiplas medidas de A primeira assertiva relativa s multiplas medidas de desempenho foi baseada no estudo de Widener (2006).
desempenho As outras trés assertivas foram elaboradas com base no estudo de Langevin e Mendoza (2013).

assertivas da questao 3.

Qualidade do Feedback | Do questiondrio de Hartmann e Slapnicar (2009), para qualidade do feedback, utilizaram-se as quatro

Congruéncia entre

Para congruéncia de objetivos, utilizaram-se trés assertivas do questiondrio de Creed e Supeli (2013) e trés
objetivos assertivas do questiondrio de Cuguerd-Escofet, Fit6 e Rosanas (2016)

Figura 2. Composi¢io do instrumento de pesquisa

Fonte: Elaboracao prépria.

Além destas 34 assertivas, foram inseridas
trés questdes de controle para verificar se
respondentes ocupavam ou jd haviam ocupado
cargos de gestdo, se estavam familiarizados com
préaticas de contratos de incentivos e se exerceram
atividades em empresas com estrutura hierdrquica
descentralizada, com delegacdo de poder e
definicao de responsabilidades. Considera-se
que os respondentes que exercem cargos de
gestao em um ambiente corporativo com essas
caracteristicas atendem a todos os requisitos para
viabiliza¢ao do estudo, uma vez que, possibilitam
verificar se hd o estabelecimento de contratos de
incentivos entre os agentes, como as medidas de
desempenhos estio atreladas a estes incentivos,
e consequentemente qual a percepgao de justica
organizacional destes gestores.

A validagao do instrumento de pesquisa
foi realizada por Especialistas de Mercado porque
os instrumentos até entao utilizados no Brasil sao
provenientes de pesquisas aplicadas em outras
culturas e paises. Portanto, primeiro as assertivas
dos instrumentos originais elencadas na Figura
2, passaram pelo processo de tradugio e traducio
reversa. Apds, o instrumento foi submetido a
revisdo tedrica e gramatical para dirimir qualquer

dificuldade de compreensao das assertivas, em
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seguida, passou pela validagao de conteddo por
experts com conhecimento especifico acerca dos
constructos avaliados pelo instrumento.

Para tanto foram selecionados seis gestores
de grandes empresas brasileiras, de diferentes
setores ¢ especialidades. Os seis especialistas
possuem de 5 a 10 anos de experiéncia em
cargos de gestao em empresas de grande porte
(familiares, economia-mista e privadas), formagao
e especializacio em dreas correlatas a Ciéncias
Sociais Aplicadas. Também foi certificado que os
gestores possuissem familiaridade com préticas
de contratos de incentivos e que exercessem
cargos em empresas com estrutura hierdrquica
descentralizada, a fim de garantir maior acurécia
e adaptagio do instrumento a realidade dos
negdbcios de empresas brasileiras. Os especialistas
analisaram se os termos ou as expressdes poderiam
ser generalizados para o contexto brasileiro e se
as expressoes eram adequadas ao publico a que o
instrumento se destina. Outro aspecto importante
foram as sugestoes de inclusao de trés assertivas
peculiares ao cendrio brasileiros, conforme Figura
3. A validagio do instrumento de pesquisa ocorreu
por meio de entrevistas individuais com dura¢io
média de 1 hora, sendo realizadas entre 20 de
agosto ¢ 10 de setembro de 2017.
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Constructo Assertiva inserida

Multiplas Medidas de Acredito que a avaliagao do meu desempenho nem sempre ¢ ancorado em informagoes derivadas do

Desempenho Sistema de Controle Gerencial, embora isto seja defendido pela empresa.

Qualidade de Feedback Considero que o perfil de lideranca de meu gestor (lideranga préxima ou afastada) interfira na
qualidade do feedback.
As opgoes de crescimento e desenvolvimento dentro da empresa sao discutidas e apresentadas de
forma clara pelo meu gestor.

Figura 3. Assertivas inseridas apés validagao com especialistas

Fonte: Elaboracao prépria.

Portanto o questiondrio enviado a amostra contou com 39 assertivas que versavam sobre os

constructos da pesquisa, conforme Figura 4.

Justica organizacional

1. As remuneragoes e beneficios que recebo sio justos considerando minha experiéncia profissional.

2. As remuneracdes e beneficios que recebo sio justas considerando minhas responsabilidades na empresa.

3. As remuneragoes e beneficios que recebo sdo justas considerando o stress e pressoes das minhas atividades profissionais.

4. As remuneracoes e beneficios que recebo sio justas considerando a seriedade com que fago o meu trabalho.

5. As remuneragdes e beneficios que recebo sio justas considerando meu esfor¢o no desempenho das atividades a mim atribuidas.

6. Acredito que os critérios previamente estabelecidos e utilizados para as promogoes em minha empresa sejam justos.

7. Acredito que os procedimentos (administrativos, avaliacio de desempenho, operacionais, apresentacio de metas) da minha
instituicao ajudam que as decisdes sejam tomadas sem favorecimentos pessoais.

8. Acredito que os gestores de minha empresa tomam decisdes de modo consistente.

9. Acredito que os superiores da minha organizagio coletam informagoes precisas antes de tomar decisdes profissionais que me afetam.

10. A organiza¢io tem mecanismos que permitem aos empregados recorrerem das decisdes que julgarem injustas.

11. Os meus superiores mostram interesse genuino em minhas atividades profissionais.

12. Os meus superiores me tratam de modo honesto e ético.

13. Os meus superiores so francos e assertivos comigo nos assuntos que me dizem respeito.

14. Os meus superiores ouvem meus pontos de vista, antes de decidirem sobre assuntos que me dizem respeito.

15. Quando meus superiores tomam decisoes sobre meu trabalho, recebo explicacdes que fazem sentido.

16. Quando meus superiores tomam decises sobre meu trabalho, discutem comigo as implicagées dessas decisoes.

Principio da controlabilidade

17. Minha avaliagio de desempenho inclui aspectos que estio além da minha esfera de influéncia.

18. Minha avaliagio de desempenho inclui aspectos que nio sio controldveis por mim.

19. Acredito que minha avaliagio de desempenho seja afetada pelas decisdes tomadas por gestores de outros departamentos que ndo o meu.

20. Acredito que minha avaliacio de desempenho tenha sido influenciada pelas decisdes tomadas por niveis hierdrquicos superiores.

21. Acredito que minha avaliagio de desempenho tenha efeitos de fatores macroecondmicos.

22. Acredito que minha avaliacio de desempenho tenha efeitos de fatores politicos externos & empresa.

Multiplas medidas de desempenho

23. A avaliagio do meu desempenho ¢ baseada unicamente em medidas financeiras.

24. A avaliagio do meu desempenho baseia-se em medidas financeiras e ndo-financeiras, no entanto, hd um limite minimo de
medidas financeiras que deve ser atendido antes de se considerar as medidas nio financeiras.

25. O meu desempenho baseia-se em informagoes objetivas derivadas do Sistema de Controle Gerencial.

26. Acredito que a avaliagio do meu desempenho nem sempre é ancorado em informagées derivadas do Sistema de Controle
Gerencial, embora isto seja defendido pela empresa.

27. O meu desempenho baseia-se em informagoes subjetivas, porém sempre bem fundamentadas.
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Feedback de qualidade

28. Recebo de meu superior feedback sobre o desempenho de minhas fun¢ées na empresa.

29. Recebo de meu superior feedback util e preciso que reflete meu desempenho.

30. Considero que o perfil de lideranca de meu gestor (lideranga préxima ou afastada) interfira na qualidade do feedback.

31. Recebo feedback que possui potencial para melhorar o desempenho de minha func¢io no futuro.

32. Valorizo, consideravelmente, o feedback que recebo de meu superior.

33. As opgoes de crescimento e desenvolvimento dentro da empresa sio discutidas e apresentadas de forma clara pelo meu gestor.

Congruéncia entre objetivos pessoais e organizacionais

34. Alcangar os objetivos da minha organizacio também significa atingir meus objetivos pessoais.

35. Meus objetivos pessoais sio consistentes e compativeis com os objetivos da minha organizagio.

36. Os objetivos da minha organizacio dario a oportunidade de alcangar meus objetivos pessoais no curto ¢ longo prazos.

37. Quando alcanco os resultados planejados de minha empresa, tenho a sensacio de ter alcancado meus proprios objetivos.

38. Estou disposto a abrir mio, temporariamente, de algumas vantagens pessoais para a empresa obter maiores lucros.

39. Meus objetivos pessoais incluem metas para obter resultados positivos para minha carreira e para minha empresa.

Figura 4. Instrumento de pesquisa adaptado

Fonte: Elaboragao prépria

Para quantificar os dados foi empregado
uma escala do tipo Likerr de sete pontos que
expresse a concordancia dos respondentes em cada
item que compdem o instrumento, os quais foram
submetidos a Andlise Fatorial Confirmatérias e

Modelagem de Equag¢ées Estruturais.
3.2 Amostra e Coleta de Dados

A amostra da pesquisa compde-se
de gestores familiarizados a praticas de contratos
de incentivos, que exercem ou exerceram cargos de
gestdo em empresas com uma estrutura hierdrquica
descentralizada com delegacido de poderes e
definicao de responsabilidades enunciadas de
forma clara. A opcido por essa amostra decorre do
fato de que os respondentes que exercem cargos
de gestao em um ambiente corporativo com essas
caracteristicas atendem a todos os requisitos para
operacionalizar o propésito deste estudo.

A amostra foi estimada por meio do
software G*Power 3.1.9 (Faul, Erdfelder, Buchner,
& Lang, 2009). Seguiu-se a recomendac¢io de
Hair Jr, Sarstedt, Hopkins, & Kuppelwieser
(2014) (F. Hair Jr, Sarstedt, Hopkins, & G.
Kuppelwieser, 2014) utilizando o poder do teste a
0,95, e o tamanho do efeito (f2) mediano = 0,15.
Considerando que o nimero de preditores é
3 (Figura 1) e para o PLS ¢ ele quem decide
a amostra minima a ser usada, o resultado do
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software apontou que a amostra minima para a
pesquisa deve ser de 119 casos. Das 225 respostas
recebidas, foram consideradas vdlidas as respostas
de gestores que possufam as caracteristicas
delimitadas anteriormente, portanto, a amostra
constitui-se dos 140 gestores, logo, adequada para
estimar as hipdteses enunciadas.

A coleta de dados foi realizada por
meio de questiondrio eletrdnico, com o uso
do Google Docs. Foi encaminhado um e-mail
com um convite a participagdo no estudo, que
permitia ao respondente acessar o questiondrio
da pesquisa. O e-mail convite foi, primeiramente,
disparado aos alunos matriculados e egressos dos
cursos de Especializagio em Contabilidade da
Universidade Federal do Parand, pois estes alunos,
principalmente os egressos, poderiam possuir a
experiéncia profissional necessdria para responder
o instrumento de pesquisa. Concomitantemente,
a carta convite com o /ink do questiondrio foi
enviado, por mensagem privada, a usudrios da rede
LinkedIn, que estivessem em cargos de geréncia.
O convite para participar da pesquisa, também,
foi divulgado na pdgina oficial do Facebook do
Conselho Regional de Contabilidade do Paran4,
bem como no site da institui¢ao. O periodo de

coleta de dados ocorreu de 13 de setembro de
2017 a 20 de outubro de 2017.
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3.3 Tratamento e Andlise dos Dados

Para andlise dos dados e estimacao
do modelo tedérico da pesquisa, utilizou-se a
Modelagem de Equag¢ées Estruturais (MEE).
O modelo foi estimado por meio do método
Partial Least Squares Path Modeling (PLS-PM),
utilizando o software Smartpls v. 3.2.6. O PLS-
SEM ¢ um método desenhado para estudos
orientados a predicdo a partir de equagdes
estruturais, que é capaz de estimar modelos
complexos utilizando poucas observagoes ¢ sem
impor pressupostos sobre a distribuicdo estatistica
do conjunto de dados (E Hair Jr et al., 2014).

A avaliagdo de estimagdes feitas a partir
do método de PLS-SEM envolve multi-estdgios,
sendo que, os dois passos mais relevantes sio:
(a) avaliacio do modelo de mensuracao e (b)
avaliagio do modelo estrutural. O modelo de
mensuragio é conhecido como modelo externo
pelo fato de exibir as relagbes entre construtos
latentes e varidveis medidas. A principal finalidade
do modelo de mensuracio € verificar se os itens
operacionais utilizados para medir os construtos
sdo significativos e realmente medem aquilo que
se esperava que medissem (Brei & Liberali Neto,
2006; E. Hair Jretal., 2014)a partir de um estudo
comparativo entre os trabalhos publicados na sub-
drea de marketing do ENANPAD e nas secoes
de marketing de trés dos principais periédicos
de administracio do Brasil: RAE, RAUSP e
RAC, de 1994 a 2003. Os resultados obtidos
foram comparados as estatisticas que resumem
a utilizagdo de SEM em artigos publicados nos
principais journals internacionais de marketing,
tabulados e apresentados por Baumgartner e
Homburg (1996. Apds a avaliagio do modelo
de mensuracio, estima-se o modelo estrutural

por meio dos coeficientes de caminhos (pazh

coefficients), realizando regressoes lineares entre
constructos (modelos estruturais) (Brei &
Liberali Neto, 2006; F. Hair Jr et al., 2014)
a partir de um estudo comparativo entre os
trabalhos publicados na sub-4drea de marketing
do ENANPAD e nas se¢oes de marketing de
trés dos principais periédicos de administracio
do Brasil: RAE, RAUSP e RAC, de 1994 a
2003. Os resultados obtidos foram comparados
as estatisticas que resumem a utilizacao de
SEM em artigos publicados nos principais
journals internacionais de marketing, tabulados e
apresentados por Baumgartner e Homburg (1996.
Para avaliagao das relacoes formativas dos modelos
de mensuracio e estrutural foram observados os
critérios propostos por E Hair Jr et al. (2014),

conforme anilise dos resultados.

4 Anilise dos resultados
4.1 Caracteristicas da amostra

O perfil da amostra é apresentado na
Tabela 1. Observa-se que dos 137 respondentes
vélidos, 74% sao do género masculino e, apenas
26% do género feminino, o que demonstra
que, ainda, poucas mulheres exercem cargos de
lideran¢a em empresas brasileiras. A maioria
(45%) dos respondentes possui entre 31 a 40
anos, e 42% dos respondentes estao acima dos 41
anos. Em relagdo a escolaridade, observa-se que
136 respondentes possuem nivel superior, sendo
que 33% destes sdo graduados em Administracao
e 42% em Ciéncias Contdbeis. Ainda, 89%
também possuem pds-graduacio, destes 80%
nas dreas de negdcios, demonstrando que existe
uma grande preocupacgio em relagio a educagio

continuada dos participantes da pesquisa.
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Tabela 1
Perfil dos respondentes
% n
Ge Feminino 26% 35
cnero Masculino 74% 102
Até 30 anos 12% 16
Faixa Etdria 31 a 40 anos 45% 61
Acima de 41 anos 42% 58
Administragio 33% 45
Graduacio Ciéncias Contabeis 42% 57
& Economia 4% 6
Outros 20% 28
Controladoria, Finangas e Auditoria 50% 69
i 3 Gestio Empresarial 26% 35
Pés-Graduagio Gestio de Pessoais 4% 5
Outros 9% 12

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 2 apresenta-se o perfil da
gestao dos respondentes. Em relacao ao perfil
de gestdo, os respondentes informaram que o
tempo médio que exercem cargo ou funcao de
gestor na organizacao é menos de 5 anos (28%);
28% possuem entre 6 a 10 anos de experiéncia;
e 28% exercem a funcdo de gestor entre 10 e 15
anos. Os resultados demonstraram, ainda, que
74% sao responsdveis por até 20 funciondrios;
14% por até 50 funciondrios; ¢ 12 por mais de
51 funciondrios. Outro dado importante foi a

constata¢ao de que 91% reportam-se a um gestor

de nivel hierdrquico superior. Em relagao aos
incentivos financeiros atrelado ao cargo, 100%
dos respondentes afirmaram perceber algum
tipo de remunera¢io varidvel mensal ou anual,
por exercer a fun¢io na empresa. Portanto,
depreende-se que os respondentes se inserem
em um modelo de agéncia complexo, onde hd
mdltiplos principais e/ou multiplos agentes, ou
seja, gerentes de niveis médios podem ser o agente
de gerentes de niveis superiores e principal em
relagcao aos subordinados.

Tabela 2
Perfil da Gestao
% n
Menos de 5 anos 28% 38
5 a9 anos 28% 38
Tempo no Cargo de Gestor 10 a 15 anos 28% 38
Mais de 15 anos 17% 23
, - o
Quantidade de Até 20 funclc?nafl?s 74% 101
Subordinados na Equine 21 a 50 funciondrios 14% 19
quip Mais de 51 funciondrios 12% 17
Reporta-se a para um gestor de nivel Sim 91% 125
hierdrquico superior Nao 9% 12
Incentivos financeiros Sim 100% 137
v Nio 0% 0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Casos de estabelecimento de contratos
entre os proprios agentes sdo tipicos de empresas
descentralizadas com vdrios niveis hierdrquicos ou
empresas com centros de responsabilidades bem
delimitados. Anthony e Govindarajan (2008)
afirmam que centros de responsabilidade sio
unidades organizacionais chefiadas por um gerente
que é responsdvel por suas atividades, assim,
as empresas podem ser compostas por diversos
centros de responsabilidade descentralizados.
Nesse sentido, 62 respondentes apontam que a
empresa em que desenvolvem suas fungdes sio
consideradas como de estruturas descentralizadas,
em contrapartida, 102 respondentes apontam
que a delegacio de poder e definicao de
responsabilidades sdo enunciadas de forma clara.

Portanto, pode-se verificar uma incoeréncia
conceitual sobre estruturas descentralizadas
e centros de responsabilidades por parte dos
respondentes. Anthony e Govindarajan (2008)
afirmam que unidades organizacionais chefiadas
por um gestor responsavel por delegar, acompanhar
e cobrar resultados, podem ser considerados
centros de responsabilidades descentralizados.
Ainda em relagciao as caracteristicas
institucionais, de acordo com a Tabela 3, a
caracteristica institucional predominante na
amostra é de empresas privadas (76%), 18%
respondentes apontaram desenvolver suas
atividades em empresas publicas e 7% em

empresas de economia mista.

Tabela 3
Caracteristica Institucional
% n
Estrutura organizacional Centralizagao 55% 75
Descentralizagio 45% 62
Delegacio de poder e Sim 74% 102 35
responsabilidades Nio 26%
Empresa Privada 76% 104
Caracteristica Institucional Empresa Publica 18% 24
Empresa de Economia Mista 7% 9

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacao ao perfil dos respondentes da
pesquisa, pode-se inferir que, no geral, a amostra
constitui-se principalmente por homens, com até
40 anos, e que desempenham a fungio ou cargo
de gestor na empresa no mdximo a 10 anos, em
empresas privadas. Portanto, os dados revelam que
os respondentes possuem expertise suficiente para
responder o instrumento de pesquisa.

4.2 Modelo de mensuracao

Antes da avaliacao do modelo de
mensuragao, ¢é importante mencionar que os
dados desta pesquisa foram coletados por meio
de questiondrios auto-respondidos, portanto,
Podsakoff et al. (2003) lembram que este mérodo
pode levar ao viés do método comum (CMB),

portanto seguindo a orientagao desses autores,

primeiramente, foi assegurado aos respondentes
0 anonimato e que as respostas seriam tratadas
de forma agregada (Podsakoff, MacKenzie, Lee,
& Podsakoff, 2003). Em relagio a verificagao
estatistica do viés, utilizou-se o teste de fator tinico
de Harman, recomendado pelos autores, sendo
que o viés estd presente se um tnico fator ou um
fator geral explicar mais de 50% da variincia
das varidveis, o que niao ocorreu nesta pesquisa
(Harman, 1976).

Iniciou-se a avaliacio do modelo de
mensuragdo por meio da andlise da matriz de
cargas cruzadas. Nesta andlise cinco assertivas
apresentaram cargas cruzadas inferiores a 0,5, deste
modo, as respectivas assertivas foram retiradas do
modelo. Sendo que duas assertivas foram propostas

pelos especialistas que participaram na valida¢io
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do instrumento de pesquisa para o constructo de
“Multiplas medidas de desempenho”, outras duas
assertivas tratavam do constructo “Principio da
controlabilidade” retiradas do trabalho de Giraud,
Langevin e Mendoza (2008), e, ainda, uma
assertiva versava sobre o constructo “Congruéncia

entre objetivos” retirada da pesquisa de Creed

e Supeli (2013). Apés as exclusbes as cargas
fatoriais apresentaram valores satisfatérios. Na
sequéncia avaliou-se os indices de adequagio
do modelo ajustado, conforme Tabela 4, para
validade convergente (AVE — Variancia Média
Extraida), confiabilidade composta e avaliacao da
consisténcia interna (Alfa de Cronbach).

Tabela 4
Indices de adequagio do modelo SEM-PLS
Alfa de Cronbach Co;fizl;i;istti:de Variﬁn((;ig}%;: traida

Congruéncia entre Objetivos 0,915 0,936 0,745
Justica Distributiva 0,954 0,964 0,844
Justica Interacional 0,939 0,952 0,766
Justica Processual 0,890 0,920 0,700
Multiplas Medidas de Desempenho 0,674 0,795 0,496
Principio da Controlabilidade 0,670 0,782 0,477
Qualidade de Feedback 0,905 0,931 0,731

Fonte: Dados da pesquisa.

Na avaliacio da consisténcia interna, o
Alfa de Cronbach dos construtos representa a
medida de confiabilidade que varia de 0 a 1, e
cujos valores de 0,60 a 0,70 sao considerados o
limite inferior de aceitabilidade (Hair, Sant’Anna,
& Gouvéa, 2009). Os dados apresentados na
Tabela 4 demonstram que todos os construtos
estio acima do valor minimo especificado
pela literatura, o que demonstra que possuem
consisténcia interna. Para o item de confiabilidade
composta, os construtos devem apresentar valores
iguais ou superiores a 0,7 para serem considerados
validos (Hair et al., 2009). Conforme Tabela 4,
todos os construtos apresentam valores superiores
ao indicado pela literatura.

De acordo com Hair et al. (2009) o valor
da Variidncia Média Extraida (AVE) deve ser
igual ou superior a 0,5 para as varidveis latentes.
Os dados apresentados na Tabela 4 demonstram
que os constructos Multiplas Medidas de
Desempenho e Principio da Controlabilidade

apresentam deficiéncia, com valores de 0,496
e 0,477 respectivamente. No entanto, devido
a sua importancia na literatura e pelo fato
dos constructos apresentarem resultados para
consisténcia interna e confiabilidade composta
satisfatdrios optou-se por manté-los na pesquisa.
Os demais construtos apresentaram valores
aceitdveis, o que demonstra que possuem validade
convergente.

Em seguida, analisou-se a Validade
Discriminante dos constructos de acordo com
Hair et al. (2009), que demonstra o quanto
um construto realmente difere dos demais.
A andlise consiste em verificar se a raiz quadrada
da AVE (varidncia media extraida) é maior que
as correlacoes entre as demais varidveis, para que
exista validade discriminante, as raizes quadradas
das AVE devem ser maiores que as correlagdes dos
constructos (Fornell & Larcker, 1981). Conforme
observado na Tabela 5 (sombreado), todos os

construtos possuem resultados adequados.
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|
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Tabela 5
Validade Discriminante
Congruéncia DistriJl.)utiva Intera{;ional ProcJe-ssual Des?r;lx;‘lho Controlabilidade Q
Congruéncia 0,863
J. Distributiva 0,273 0,919
J. Interacional 0,641 0,506 0,875
J. Processual 0,525 0,645 0,754 0,837
M. M. Desempenho 0,434 0,241 0,342 0,468 0,704
Controlabilidade 0,222 0,079 0,171 0,290 0,563 0,691
Q. Feedback 0,442 0,409 0,721 0,657 0,202 0,095 0,855

Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, pode-se afirmar que os
indicadores que compdem os constructos do
modelo de mensuracio realmente avaliam de
forma contundente as dimensdes de justica
organizacional, as caracteristicas dos contratos
de incentivos e a congruéncia entre os objetivos
pessoais e organizacionais. Assim, o modelo de
mensuragio permite estimar de forma satisfatéria

as relagoes causais do modelo estrutural.

4..3 Modelo estrutural e teste das hipéteses

O préximo passo, segundo Hair Jr et
al. (2009), ¢é validar o modelo estrutural, o que
implica a verificagao dos valores de R?, ou scja, a
porcentagem de varidncia de uma varidvel latente
que ¢ explicada por outras varidveis latentes,

conforme Figura 5.

Multiplas Medidas de
Desempenho

Justica Distributiva

Principio da
Controlabilidade

Qualidade de Feedback

Congruéncia

Justiga Processua\ ‘

Justiga Interacional

Figura 5. Modelo proposto com valores R — SEM/PLS

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 5 observam-se que o menor
R? entre os constructos foi de 0,063 para a
varidvel Justi¢a Distributiva, o que indica
que hd outras varidveis, nio consideradas no
modelo, que possuem maior poder de explicacao
sobre a varidvel de justica distributiva do que a

utilizagao de multiplas medidas de desempenho
e controlabilidade. Em contra partida, as varidveis
latentes Justica Processual, Justica Interacional e
Congruéncia entre objetivos sdo explicadas pelo

modelo em 55%, 52% e 43% respectivamente.
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Em seguida, foi realizado o teste de
hipéteses para cada caminho estrutural do
diagrama dos caminhos (path diagram) do modelo
estrutural para identificar se os valores dos #-values

sdo superiores a 1,96 para p <0,05, conforme

Hair Jr et al. (2009). Para a realizaciao dos testes
efetuou-se a andlise de boorstrapping com 2000
sub-amostras diferentes, para cada uma das 137
observacoes, como recomendado por Hair Jr
et al. (2009).

Tabela 6
Resultados do PLS — Path Coeficientes — Efeito Total
Amostra original (O) Test t p-value Significincia Hipéteses

M. M. Desempenho > J. Distributiva 0,288 2,472 0,007*** Significante Hla
M. M. Desempenho > J. Processual 0,318 3,823 0,000*** Significante Hib
P. Controlabilidade > J. Distributiva -0,084 0,905 0,183 Nao significante H2a
P. Controlabilidade > J. Processual 0,055 0,898 0,185 Nao significante H2b
Q. Feedback > J. Interacional 0,721 15,266 0,000*** Significante H3a
Q. Feedback > J. Processual 0,587 10,658 0,000*** Significante H3b
J. Distributiva > Congruéncia 0,131 1,598 0,055* Significante H4
J. Interacional > Congruéncia 0,575 5,922 0,000%** Significante H4
J. Processual > Congruéncia 0,176 1,695 0,045** Significante H4

Obs.: *Significante p<0,1; **Significante p<0,05; ***Significante p<0,01.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.4 Discussao dos Resultados

Os resultados permitem a discussdo das
hipdteses enunciadas. A primeira hipétese (Hlae
H1b) buscou verificar se a utiliza¢ao de multiplas
medidas de desempenho estd significativamente
relacionada com Justica Distributiva e Processual
dos contratos de incentivos. Os resultados foram
significativos a um p<0,01, assim, pode-se inferir,
para esta amostra, que os gestores consideram
que a utilizagdo de um conjunto abrangente
de medidas de desempenho estd positivamente
associado a possibilidade de uma avaliagao
mais precisa em relagao ao real nivel de esforco
(Greenberg, 1987), contribui para um sistema de
avaliagio menos tendencioso e com menor viés
(Giraud et al., 2008), além dar “voz” aos gestores
a fim de evitar avaliagbes equivocadas (Lau &
Moser, 2008), estando alinhado com as regras
procedimentais propostas por Leventhal (1980)
(Leventhal, 1980).

A segunda hipétrese (H, e H,,
buscou verificar se a aplicagao do Principio
da Controlabilidade estd significativamente

relacionada com Justica Distributiva e Justica
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Processual dos contratos de incentivos. Conforme
Tabela 6, os resultados nao foram significativos.
Este resultado contraria os resultados encontrados
por Giraud, Langevin ¢ Mendoza (2008) ao
pesquisarem a percepgdo de gerentes franceses,
concluiram que os gerentes desejam que os fatores
incontroldveis sejam mitigados. No entanto,
vai ao encontro a estudos realizados no Brasil
(Beuren, Amaro, & Silva, 2015), ao replicarem a
pesquisa de Giraud, Langevin e Mendoza (2008)
concluiram que nio hd uma preocupagio com a
neutralizagao dos fatores incontroldveis por parte
dos gestores brasileiros. Da mesma forma, Klein,
Beuren, e Dal Vesco, (2019)Luciana Klein, Ilse
Maria Beuren and Delci Dal Vesco. Purpose:
This study investigates which dimensions of the
management control system (MCS concluiram
que nio considerar aspectos incontroldveis pelos
gestores na avaliagao de desempenho, nao impacta
na percepgao de Justiga Processual e Distributiva.
Estes resultados precisam ser considerados
com cuidado, pois nao foram investigados o
ambiente de aplicacdo do conceito, ou seja, existe
a possibilidade da incompreensdo por parte dos
respondentes da aplicagio do conceito (Klein

foucn
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etal., 2019)Luciana Klein, Ilse Maria Beuren and
Delci Dal Vesco. Purpose: This study investigates
which dimensions of the management control
system (MCS. Outro ponto a ser destacado, sio
as diferencas culturais, Hofstede (1980) em sua
pesquisa sobre as dimensdes culturais aponta que
paises que possuem uma cultura com “aversio a
incerteza” fraco tendem a serem mais tolerantes
com aquilo que nao podem controlar, portanto,
sugere-se a investigacio da influéncia das
dimensées culturais na aplicagiao do principio da
controlabilidade.

A terceira hipétese (H3a e H3b) buscou
verificar se a qualidade do feedback estd relacionada
significativamente com Justi¢a Processual
e interacional dos contratos de incentivos.
Os resultados foram significativos a um p<0,01.
Este resultado pode ser explicado, pelo fato de
que um feedback bem elaborado é considerado
mais consistente e preciso, o que cumpre com
as regras procedimentais de Leventhal (1980).
Fornecer feedback favorece a abertura e promove
a comunicagao entre os gerentes € seus superiores
(Colquitt & Jackson, 2006; Erdogan, 2002).
Além disso, os superiores que discutem os
resultados durante o ano e no final do ano com
seus colaboradores podem ser percebidos como
sendo mais respeitosos. A qualidade do feedback,
também, pode indicar que os destinatdrios siao
membros valorizados e respeitados do grupo
(Roberson & Stewart, 20006).

A quarta hipétese (H,) testou a relagao
entre a justica organizacional em contratos de
incentivos e a congruéncia entre objetivos pessoais
e organizacionais. Os resultados para relagio entre
a percepcio de Justica Distributiva em contratos
de incentivos e a congruéncia entre os objetivos
pessoais e organizacionais foram significativos
a um p<0,10, o que permite afirmar que a
remuneragio e os beneficios totais elencados nos
contratos de incentivos como contrapartida ao
esforco no trabalho, ao stress e pressoes a func¢io de
gestor, as responsabilidade e seriedade necessdria
para o desenvolvimento das atividades estio
associados a percepgio de Justi¢a Distributiva e
consequentemente levam a congruéncia entre os

objetivos pessoais e organizacionais.

A relagdo entre a percep¢io de Justiga
Processual em contratos de incentivos e a
congruéncia entre os objetivos pessoais ¢
organizacionais foi significativa a um p<0,05,
portanto podemos afirmar que os procedimentos
(administrativos, avaliagio de desempenho,
operacionais, apresenta¢io de metas) sdo
consistentes e precisos, o que estd associada a
percepcio dos gestores de Justica Processual
nos contratos de incentivos e por conseguinte
levam a congruéncia entre os objetivos pessoais e
organizacionais.

Os resultados para relagiao entre a
percepcao de Justiga Interacional nos contratos
de incentivos e a congruéncia entre os objetivos
pessoais e organizacionais foram significativos a
um p<0,01, ou seja, pode-se inferir que quanto
mais os gestores da amostra se considerarem
tratados de modo honesto e ético, possuirem
voz nas organiza¢des onde desenvolvem a sua
funcdo, e seus superiores realmente demonstrarem
interesse em suas atividades, denotando que os
gestores da amostra percebem Justica Interacional
nos contratos de incentivos, mais 0s seus interesses
pessoais estdo alinhados com os interesses da

organizagao.

5 Conclusées

o conflito de interesses originado da
incongruéncia entre os objetivos pessoais dos
gestores ¢ os objetivos organizacionais estd no
cerne de discussao da Teoria da Agéncia. Um
dos principais instrumentos utilizados na busca
da reducio dos conflitos de agéncia resultantes
desses interesses sao os Contratos de Incentivos.
Em modelos de agéncia complexos, os contratos
de incentivos podem ser estabelecidos entre outros
niveis hierdrquicos, além da rela¢ao principal e
agente, como por meio do estabelecimento de
contratos entre os préprios agentes, os quais sao
caracteristicos de empresas descentralizadas ou
com centros de responsabilidades bem definidos.

No entanto, nem sempre os incentivos
financeiros conduzem a congruéncia entre os
objetivos pessoais e organizacionais. Observar
apenas aspectos econdmicos na concepgio

de esquemas de incentivos niao ¢é suficiente, a
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literatura sugere que aspectos comportamentais,
também, devem ser considerados nos contratos de
incentivos, principalmente em relacao a justica.
Assim, o objetivo desta pesquisa foi investigar se a
percepcao de gestores sobre justi¢a organizacional
em caracteristicas de contratos de incentivos estd
associada a congruéncia entre os objetivos pessoais
e organizacionais em empresas com estruturas
descentralizadas.

Os achados da pesquisa permitem concluir
que: 1) a remuneragdo ¢ os beneficios totais
elencados nos contratos de incentivos como
contrapartida as responsabilidades, esforco,
stress e pressoes intrinsecas a fun¢io de gestor
estio fortemente relacionados a percepgao de
Justica Distributiva e consequentemente conduz
a congruéncia entre os objetivos pessoais e
organizacionais; 2) os procedimentos consistentes
¢ precisos estdo intimamente relacionados a
percepgao de Justica Processual e, por conseguinte
associam-se a congruéncia entre os objetivos
pessoais e organizacionais; 3) os gestores da amostra
consideram, ser tratados de modo honesto e ético,
possuir voz nas organiza¢des que desenvolvem
sua funcio, seus superiores demonstrarem
real interesse em suas atividades, indica que
os gestores percebem Justica Interacional nos
contratos de incentivos, e assim seus interesses
pessoais estdo alinhados com os interesses
da organizac¢ido. . Portanto, conclui-se que a
percepcao de Justica Organizacional de gestores
em contratos de incentivos estd positivamente
associada a congruéncia entre os objetivos pessoais
e organizacionais em empresas brasileiras com
estruturas descentralizadas.

Nossos achados sio particularmente
relevantes para a literatura, a Teoria da Agéncia
presume que as pessoas tomam decisdes
preocupadas exclusivamente em aumentar sua
prépria satisfagio material, ou seja, em maximizar
sua utilidade individual, efetuando o menor
esforco possivel. Os resultados desta pesquisa
apontam nitidamente que hd outras varidveis
atuando em nossas escolhas, como a justica
organizacional Assim, essas varidveis devem

ser levadas em consideracao na formulacao e
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aplicagao dos contratos de incentivos, afim de
conduzir a melhor sensacao de justica nas relagoes
organizacionais. Portanto, justica organizacional
em contextos de agéncia poderd ser considerada
um potente motivador para a mitigagdo dos
conflitos e alinhamento entre os objetivos pessoais
e organizacionais.

No entanto, como nio foram investigados
os ambientes de aplicacao dos contratos de
incentivos, os resultados da pesquisa, necessitam
ser considerados com cuidado, principalmente,
no que pese os resultados do Principio da
Controlabilidade. O baixo poder de explicagio
das varidveis Multiplas Medidas de Desempenho
e Principio da Controlabilidade para Justiga
Distributiva, também ¢ considerada uma
limitacao, pois indica que hd outras varidveis,
nao consideradas no modelo, que possuem maior
poder de explicagao sobre a varidvel de justica
distributiva, e necessitam ser investigadas.

Depreende-se que vdrias questoes ainda
necessitam ser discutidas em futuras pesquisas.
A relagao entre o perfil de gestao dos respondentes
¢ justica organizacional merece maiores discussoes,
a literatura de justica organizacional tem focado,
principalmente, nos consequentes da percepgao de
(in)justica organizacional por parte dos gestores.
No entanto, o impacto das caracteristicas da
amostra, em especifico do perfil da gestao, no
modo que a justiga organizacional é percebida
pelos gestores, necessita ser considerado em
pesquisas futuras. Outra questio a ser avaliada sao
os achados disparos entre a literatura brasileira e
internacional, principalmente, em especifico ao
principio da controlabilidade, portanto, sugere-se
investigar o ambiente de aplicagao dos contratos
de incentivos por uma lente qualitativa.

Mais um aspecto que merece uma maior
investigagao, seria buscar entender quais outras
caracteristicas dos contratos de incentivos
poderiam impactar na percep¢ao de justica
organizacional e consequente na congruéncia
entre objetivos pessoais ¢ organizacionais,
principalmente devido ao baixo poder de
explica¢ao das caracteristicas multiplas medidas
de desempenho e principio da controlabilidade

da varidvel latente justica distributiva.
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Apéndice — Instrumento de pesquisa

JUSTICA ORGANIZACIONAL

A justica organizacional serd mapeada a partir de assertivas que capturam a percep¢io dos funciondrios sobre como as relagoes de
trabalho dentro da organizagio sio consideradas justas ou injustas na composi¢io de recompensas (financeiras e nio financeiras), no
desenho e uso de procedimentos administrativos e no tratamento interpessoal.

concordancia Menos concordiancia  Mais concordincia

1 2 3| 4 5 6 7

As recompensas que recebo sio justas, considerando minha experiéncia profissional.

As recompensas que recebo sdo justas, considerando minhas responsabilidades na empresa.

As recompensas que recebo sio justas, considerando o estresse e pressoes de minhas
atividades profissionais.

As recompensas que recebo sio justas, considerando a seriedade com que fago meu trabalho.

As recompensas que recebo sio justas, considerando meu esforco no desempenho das
atividades a mim atribuidas.

Acredito que os critérios utilizados nas promog¢des em minha empresa sio justos.

Acredito que os procedimentos (administrativos, avaliagio de desempenho, operacionais,
apresentacdo de metas) de minha instituigio asseguram que as decisoes sejam tomadas sem
favorecimentos pessoais.

Acredito que em minha empresa as decisoes sejam tomadas de modo consistente para
todos os gestores.

Acredito que os superiores de minha organizagao coletam informagées precisas antes de
tomar decisoes profissionais que me afetam.

A organizacio tem mecanismos que permitem aos empregados recorrer das decisdes que
julgarem injustas.

Meus superiores mostram interesse genuino em minhas atividades profissionais.

Meus superiores me tratam de modo honesto e ético.

Meus superiores sio francos e sinceros comigo.

Meus superiores ouvem meus pontos de vista antes de decidir sobre assuntos que me
dizem respeito.

Quando meus superiores tomam decisoes sobre meu trabalho, recebo explicacoes que
fazem sentido.

Quando meus superiores tomam decisées sobre meu trabalho, discutem comigo as

implicacdes dessas decisoes.

CONTROLABILIDADE
Na dimensio controlabilidade busca-se identificar a percep¢ao dos funciondrios sobre a utilizagio de aspectos envolvidos na avaliagio de
desempenho baseada em fatores que eles podem ou nio controlar.

concordancia Menos concordincia Mais concordincia

1 2 | 3| 4 5 6 7

Minha avaliacio de desempenho inclui aspectos que estdo além de minha esfera de influéncia.

Minha avaliagio de desempenho inclui aspectos que nio sio controldveis por mim.

Acredito que minha avaliagio de desempenho tenha sido afetada por decisoes tomadas por
outros gestores da empresa.

Acredito que minha avalia¢io de desempenho tenha sido influenciada pelas decisoes
tomadas por niveis hierdrquicos superiores.

Acredito que minha avaliagio de seu desempenho tenha efeitos de fatores macroeconémicos
a empresa.

Acredito que minha avaliacio de seu desempenho tenha efeitos de fatores politicos externos
a empresa.

604

| : N
@ @ R. Bras. Gest. Neg,, S3o Paulo, v.22, n.3, p. 582-607, Jul./Set. 2020.




Percepgio de justica organizacional em contratos de incentivos e seu efeito na congruéncia entre objetivos pessoais e organizacionais

MULTIPLAS MEDIDAS DE DESEMPENHO
As assertivas sobre multiplas medidas de desempenho identificam a percepgao dos funciondrios sobre os diferentes critérios de avaliagao
de desempenho que dio suporte & determinagao de sua remuneragio varidvel.

concordancia Menos concordancia Mais concordancia

1 2 3 4 5 6 7

A avalia¢io de meu desempenho ¢ baseada unicamente em medidas financeiras.

A avaliacio de meu desempenho baseia-se em medidas financeiras e nao financeiras; no
entanto, hd um limite minimo de medidas financeiras que deve ser atendido antes de
se considerar as medidas nio financeiras.

Meu desempenho baseia-se em informagdes objetivas derivadas do Sistema de Controle

Gerencial.

Meu desempenho baseia-se em informagées subjetivas, porém sempre bem
fundamentadas.

FEEDBACK DE QUALIDADE
As assertivas de feedback de desempenho identificam a percepcio dos funciondrios em relagao 4 qualidade de comunicagio da empresa
sobre execugio de tarefas recebidas como suporte para auxilid-los em seu desempenho futuro.

concordancia Menos concordincia ~ Mais concordancia

1 2 3 4 5 6 7

Recebo de meu superior feedback ttil sobre o desempenho de minhas fun¢des na empresa.

Recebo de meu superior feedback preciso, que reflete de fato meu desempenho.

Recebo feedback que possui potencial para melhorar o desempenho de minha fung¢ao no
futuro.

Valorizo, consideravelmente, o feedback que recebo de meu superior.

CONGRUENCIA ENTRE OBJETIVOS PESSOAIS E ORGANIZACIONAIS
As assertivas sobre a congruéncia entre objetivos pessoais e organizacionais identificam a percepcio dos funciondrios em relagao a
compatibilizagio dos interesses dos gestores com os interesses da empresa.

concordancia Menos concordincia  Mais concordincia

1 2 3 | 4 5 6 7

Alcancar os objetivos de minha organizacio também significa atingir meus objetivos pessoais.

Meus objetivos pessoais sio consistentes e compativeis com os objetivos de minha
organizagio.

Os objetivos de minha organizacao darao a oportunidade de alcancar meus objetivos
pessoais em curto prazo.

Quando alcanco os resultados planejados de minha empresa, tenho a sensagao de ter
alcangado meus préprios objetivos.

Estou disposto a abrir mao, temporariamente, de algumas vantagens pessoais para a
empresa obter maiores lucros.

Meus objetivos pessoais incluem metas para obter resultados positivos para mim e para a
empresa.

Os objetivos de longo prazo da organizacio sao condizentes a meus proprios objetivos em
longo prazo.
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CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE
Género: () masculino () feminino

Ano do nascimento:

Cargo que ocupa:

Ocupa ou jd ocupou cargos de gestao:
() Sim () Nao

*Caso a resposta anterior seja afirmativa, por quanto tempo:

Recebe algum tipo de incentivo financeiro no desenvolvimento de suas atividades:
() Sim () Nao

Parte de sua remuneragao (mensal ou anual) pode ser considerada varidvel:

() Sim () Nao

Na institui¢io em que vocé trabalha, a estrutura hierdrquica pode ser considerada descentralizada:

() Sim () Nao

Na instituicdo em que vocé trabalha, a delegacio de poderes e a definicao de responsabilidades sao

enunciadas de forma clara:

() Sim () Nao
Quantos funciondrios estao sob a sua gestao:

Vocé se reporta a um gestor de nivel hierdrquico superior:

() Sim () Nao

Tempo que trabalha na organizacgio atual:
() Até 5 anos

() De 6a 10 anos

() De 11 al5 anos

() De 16 a 20 anos

() Acima de 20 anos

Formacao académica:
Graduagao () Nao () Sim. Qual?
Pés-graduacio () Nao () Sim. Qual?
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