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RESUMO

Esta tese conduz um experimento para examinar os efeitos do desenho do sistema de
recompensas no comprometimento com a meta da equipe, e as influéncias da dificuldade da
meta e da necessidade de pertencer a equipe. O sistema de recompensas influencia a tomada
de decisdes com base na expectativa de ganhos monetérios contingentes ao (i) desempenho
individual ou (ii) desempenho grupal/médio. Postulou-se que sob sistemas de recompensas
grupal, com divisdo equitativa da recompensa, os individuos agiriam com interesses voltados
aos ganhos grupais, o que resultaria em maior coesdo da equipe e explicaria maiores niveis de
comprometimento. Em contraste, o sistema de incentivos individual demonstrou maior
comprometimento com a meta, com significancia marginal. Participantes recompensados com
base no desempenho grupal podem ter apresentado comportamentos disfuncionais, como o
free riding, que se referem a folga dos membros, que diminuem os esforcos face a execugdo
da meta quando ¢ remunerado em grupo por ndo considerar que seu desempenho ¢é
proporcional ao potencial de ganhos. Individuos priorizaram seus ganhos, que superaram as
motivagdes pro-sociais na decisdo de se comprometer, ldgica contraria aos preceitos da
coesdo social e alinhados com a abordagem economica. O efeito moderador da dificuldade da
meta (alta e baixa) dos sistemas no comprometimento nao foi confirmado, divergente da
literatura, que geralmente associa metas mais dificeis com maior comprometimento.
Outrossim, a percep¢ao de dificuldade demonstrou influenciar de forma negativa o
comprometimento, atenuado em incentivos grupais, o que também aponta para free riding
frente a percep¢ao de maior dificuldade. O efeito mediador da necessidade de pertencer nao
foi confirmado, como ¢ um fator intrinseco aos individuos ndo demonstrou inter-relagdo com
os sistemas de recompensas para explicar seu efeito no comprometimento. Mas atesta relagao
direta, o que indica que a necessidade de pertencer prioriza os interesses do grupo e antecede
0 comprometimento com a meta comum. Resultados confirmaram que o desempenho na
tarefa ¢ superior quando os individuos estdo motivados por incentivos grupais versus
individuais. Quanto ao desempenho na tarefa, conclui-se que os individuos, ao serem
recompensados de forma grupal (equitativamente), foram motivados a atingir o beneficio
grupal e agiram frente ao objetivo comum, o que explicou seu maior desempenho. Isso, pode
decorrer dos preceitos da coesdo social, em que a unido de esforcos traz desempenhos
superiores ao somatorio de esforgos individuais. Os resultados em conjunto com pressupostos
teodricos sugerem que aspectos da coesdo social proporcionam uma alternativa que pode
amenizar os efeitos negativos do free riding. Avanga-se ao investigar controles que amenizem
resultados disfuncionais em equipes, para assegurar maior eficicia dos sistemas de
recompensas e congruéncia dos resultados. Para a pratica gerencial, revela-se que maior
comprometimento motivado por ganhos individuais ndo leva a maior desempenho, pois
reflete interesses e focos divergentes entre os membros, enquanto o incentivo grupal
demonstrou alinha-los a consecu¢do do objetivo comum, que pode explicar o desempenho
superior, além do que os individuos perceberam mais justo o uso do incentivo grupal. Isso
pode ser resultante de maior coesdo da equipe, o que possibilita amenizar os efeitos de
comportamentos free riding.

Palavras-chave: Sistemas de recompensas. Dificuldade da meta. Comprometimento com a
meta.



ABSTRACT

This thesis conducts an experiment to analyze the effects of reward systems’ design on team
goal commitment, and the influences of goal difficulty and the need-to-belong to the team.
The reward system influences decision making based on the expectation of monetary gains
contingent upon (i) individual performance or (ii) group/average performance. It was
postulated that under group reward systems, with equitable division of the reward, individuals
would act aligned and interested for group gains, which would result in greater team cohesion
and would explain higher levels of commitment. In contrast, the individual incentive system
demonstrated greater goal commitment, with marginal significance. Individuals rewarded
based on group performance may have presented dysfunctional behaviors, such as free riding,
which refers to the members' slacking, whose reduces its efforts towards achieving the goal
when rewarded in a group because they do not consider that their performance is proportional
to their earnings potential. Participants prioritized their gains, which overcame pro-social
motivations in the decision to commit, a logic contrary to the precepts of social cohesion
however aligned with the economic approach. The moderating effect of the goal difficulty
(high and low) of the systems on commitment was not confirmed, differing from the
literature, which generally associates more difficult goals with greater commitment.
Furthermore, the perception of difficulty reveled a negative influence on commitment,
attenuated in group incentives, which also points to free riding when they perceived greater
goal difficulty. The mediating effect of the need to belong was not confirmed, as it is an
intrinsic factor to individuals it did not demonstrate an interrelationship with reward systems
to explain joint effects on commitment. But there is a direct relationship, which indicates that
the need-to-belong prioritizes the interests of the group and precedes commitment towards the
common goal. Results confirmed that task performance is superior when individuals are
motivated by group versus individual incentives. Regarding task performance, it is concluded
that individuals, when rewarded in a group manner (equitably), were motivated to achieve the
group benefit and acted towards the common objective, which explained their greater
performance. This may result from social cohesion precepts, in which the union of efforts
brings higher performance than the sum of individual efforts. The results together with
theoretical assumptions suggest that aspects of social cohesion provide an alternative that can
mitigate the negative effects of free riding. Progress is being made by investigating controls
that mitigate dysfunctional results in teams, to ensure greater effectiveness of reward systems
and goal congruence. For managerial practice, it is revealed that greater commitment
motivated by individual gains does not lead to greater performance, as it reflects divergent
interests and focuses among members, while group incentive has been shown to align them
with the achievement of the common objective, which can explain the higher performance, in
addition, individuals perceived the use of group incentives as fairer. This may be the result of
greater team cohesion, which makes it possible to mitigate the effects of free riding behaviors.

Keywords: Reward systems. Goal difficulty. Goal commitment.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Modelo teOTICO da tESE ........eivuiiriiiiiiiieeiie ettt 23
Figura 2. Matriz eXperimental .............cceeiiriiiiiiiiiereeie ettt 58
Figura 3. Fluxograma da aplicacdo do inStrumento ............cceeevuereenieeiienieneenienieneeie e 63
Figura 4. Médias do desempenho na tarefa por manipulacao ..........ccceeveeeiieniieeninniieeneene. 75
Figura 5. Comprometimento com a meta entre as manipulagdes (Interagao) ..........cceeervvennne 93
Figura 6. Resultados da mediagdo da necessidade de pertencer: hipdtese H3 ........................ 95
Figura 7. Efeito das varidveis de controle no comprometimento com a meta ...................... 101
Figura 8. Médias do desempenho na tarefa nas condigdes experimentais ...........cceceeeeennenne 103
Figura 9. Variagoes médias do comprometimento ¢ desempenho com subamostras............ 105
Figura 10.Matriz experimental com valores do comprometimento por condicéo................. 160

Figura 11.Diferenca de médias comprometimento cOm a mMeta ..........cceeveeereeenveeneencveenneenns 160



LISTA DE TABELAS

Tabela 1. Tarefa experimental — plano estratégico realizado pela equipe (ex. Alfa) .............. 61
Tabela 2.Manipulagdes do eXperimento NO CASO .......eervurerrierereririeniieerteesreereesaeesseessreenseesnnens 65
Tabela 3.Manipulagdes do experimento na tarefa ............cceeeeeeiieiiieiieniiiieeeeee e 66
Tabela 4. Estatistica descritiva do desempenho na tarefa (individual)..........c.cccccvveeviieeninenn. 73
Tabela 5.Caracteristicas individuais dos participantes da pesquisa.........cccceeevveerveeerieeerveenns 76
Tabela 6. Comprometimento com a meta — estatisticas descritivas ..........ccceeeeveereeereenneennnenn 89
Tabela 7. Estatisticas descritivas e teste das hipoteses Hl e H2 ..........coooviiiiiiiiiiniiiee. 90

Tabela 8. Estatisticas descritivas e analise de variancia dos controles nas manipulagoes ...... 99

Tabela 9.Estatisticas descritivas e analise de variancia do desempenho nas manipulagdes.. 102

Tabela 10. Sintese dos principais resultados da teSe ..........ceceveeeriiiieriiieeriieeie e 108
Tabela 11. Experimento Alfa pagina 1 (SR grupal x dificuldade alta) ...........ccceeveninnenen. 137
Tabela 12. Experimento Alfa pagina 2 (SR grupal x dificuldade alta) .........c.cccceceveiennnnnne. 138
Tabela 13. Experimento Alfa padgina 3 (SR grupal x dificuldade alta) .............cccvveeuveennnn. 139
Tabela 14. Experimento Alfa pagina 4 - parte 1 (SR grupal x dificuldade alta)................... 140
Tabela 15. Tarefa experimental Alfa pagina 1 (SR grupal x dificuldade alta)...................... 141
Tabela 16. Tarefa experimental Alfa pagina 2 (SR grupal x dificuldade alta)...................... 142
Tabela 17. Experimento Alfa pagina 4 - parte 2 (SR grupal x dificuldade alta)................... 143
Tabela 18. Experimento Alfa pagina 5 (SR grupal x dificuldade alta) .........c.cccccvveenveennnnn. 144
Tabela 19. Experimento Alfa pagina 6 (SR grupal x dificuldade alta) ............cccevverennenen. 145
Tabela 20. Experimento Alfa pagina 8 (SR grupal x dificuldade alta) .........c.ccceevenernenen. 146
Tabela 21. Experimento Gama pagina 1 (SR individual x dificuldade baixa)...................... 147
Tabela 22. Experimento Gama pagina 2 (SR individual x dificuldade baixa) ...................... 148
Tabela 23. Experimento Gama pagina 3 (SR individual x dificuldade baixa)...................... 149
Tabela 24. Experimento Gama pagina 4 - parte 1 (SR individual x dificuldade baixa)........ 150
Tabela 25. Tarefa experimental Gama pagina 1 (SR individual x dificuldade baixa) .......... 151
Tabela 26. Tarefa experimental Gama pagina 2 (SR individual x dificuldade baixa) .......... 152
Tabela 27. Experimento Gama pagina 4 - parte 2 (SR individual x dificuldade baixa)........ 153
Tabela 28. Experimento Gama pagina 5 (SR individual x dificuldade baixa)...................... 154
Tabela 29. Experimento Gama pagina 6 (SR individual x dificuldade baixa)...................... 155
Tabela 30. Experimento Gama pagina 7 (SR individual x dificuldade baixa)...................... 156
Tabela 31. Desempenho na tarefa por critério de avaliagao..........cccecvveeviieerieeeciieeiee e, 157

Tabela 32. Respostas da tarefa dos participantes Alfa 4 (SR grupal x dificuldade alta)........ 158



Tabela 33. Respostas da tarefa dos participantes Delta 1 (SR grupal x dificuldade baixa)... 159
Tabela 34. Analise descritiva do desempenho na tarefa..........c..cocevveniiiininiincncncnee. 161

Tabela 35. Analise descritiva de subamostras do desempenho e do comprometimento........ 162



SUMARIO

1 INTRODUGCAGQ ...ueeerercrenenenenenesesesesesesesesesesssesssssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssses 16
1.1 PROBLEMA DA PESQUISA ..ottt 17
L2 OBJETIVOS ...ttt et ettt e ettt e et e bt e st e et e snbeabeeans 20
1.2.1 ODJEtivo Geral...ccuucnnueensuensirnsuensnensnnssnecsnnssnesssncsssessassssassssessssesssssssassssassssssssssssassssssssns 20
1.2.2 ODjetivos eSPECIfICOS . ..ccierrerirsrrresssrrcsssrresssrcssssicssssssssssssssssesssssssssssessassosssssssssssosssssossnssss 21
1.3 A TESE et ettt b e et e b e s et e et e et e e bt e et e e bt e sabeebeeas 21
1.4 JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO ....ccoiiiiiiiiiiieeiceeeeeeeesee et 24
1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO ........ooviiieieieeeeeeeeeeee e 27
2 REFERENCIAL TEORICO .....uucuerreereereenessesssssessessessessessessssssssssssssessessessessessessessssesses 28
2.1 SISTEMA DE RECOMPENSAS ... .ottt 28
2.1.1 Sistema de recompensas como componente dos SCG ......ccuvueeevcnrccssarcsssnrcssnresssercsenes 29
2.1.2 Sistema de recompensas de QUIPES .....ccceecvvnrrecsssnrecssssssressssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 34
2.1.3 Sistema de recompensas com incentivo individual e grupal............cueeveenveecsencnnnnn. 36
2.2 COMPROMETIMENTO COM A META ...ttt 40
2.3.1 Sistema de recompensas no comprometimento com a meta da equipe ........ccceeeunnees 42
2.3.2 Sistema de recompensas no comprometimento com a meta moderado pelo nivel de
dificuldade da MELa .....cueeeenneiineiiiiiiiiteinieeeneeenteeneeesstesssstesssssesssssessssssssssesssssesssssnsssses 48
2.3.3 Efeitos do sistema de recompensas no comprometimento com a meta mediado pela
necessidade de Pertencer A EQUIPE .....ccoceeeevercrsrercssnrsssnncssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnss 52
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........cevueenerreeseesessesssssessessessessessessessessessssesses 56
3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO .....coiiimiiriirreieiseeiseessseessesessessssssesssesenns 56
3.2 DESENHO EXPERIMENTAL .....ooiiiiiiiiee ettt 57
3.3 TAREFA EXPERIMENTAL ..ottt 60
3.4 MANIPULACOES ... 63
3.5 MENSURACAO DAS VARTIAVEIS.......ooooiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 66
3.5.1 Variavel dependente - comprometimento com a meta da equUipe ......cceeverercuerescnerenes 67
3.5.2 Variaveis mensuradas - necessidade de pertencer a equipe, inten¢io altruista,
percepc¢ao de dificuldade e justica do sistema de recOmMPENSas .......cceeeerreerecsssnseccscssnsecsnns 68
3.5.3 Desempenho Na taArefa ......eeiieceiinieiinseiensnicssencssnicsssnisssssesssssesssssessssesssssesssssssssssses 70
3.6 PARTICIPANTES — CARACTERISTICAS INDIVIDUALIS ......coovoveveeeeeeeeeeeereienns 75
3.7 PROCEDIMENTOS EXPERIMENTALIS ......ooiiiiiie ettt 76
3.7.1 Procedimentos pré-experimentais de Pré-teste.....ienerecssnccsseressssresssnessnsnessssneses 77
3.7.2 Procedimentos de aplicacao e posS-eXperimentais ......ccceeverecsserecssercssnressasesssssssnsssses 78
3.7.3 Verificacoes de atencio € ManiPUlACA0 ....ccccvuereeeiserrecsssnricsssssnsecssssassesssssssssssssssssssnns 80

3.7.4 Procedimentos de analiSe doS AAAOS ...cceveeeeeeeereeeeereeeenreesersesreeesssssssssscsssssssssssssssssseses 80



3.8 LIMITACOES DO ESTUDO ...t eeeee 81

4 RESULTADOS DA PESQUISA ...couiitiiiictinttinnnineisnesssisssssssssssseessssssssssssssssssssssssssss 86
4.1 VERIFICACOES DE MANIPULACOES E ESTATISTICAS DESCRITIVAS............... 86
4.1.1 Checagem de manipulacio do sistema de recompensas (individual versus grupal) 86
4.1.2 Checagem de manipulacio da contribuicio do participante na tarefa.................... 87
4.1.3 Checagem de manipulacio da dificuldade da meta ........coueevveervueennecsnennsnenseccsnennne 87
4.1.4 Checagem de AteNCAOD ..c.eeereerersrercssnrcssssressssssssssssssssssssasssssssssssssesssssssssssessssssssssssssnsssses 88
4.1.5 Avaliacao d0 CASO €IM Si.ccciiiiiiiiirrrnneeiiccssiscsssnsssssecssssssssssssssscsssssssssssssssssssssssssssesssssssssss 88
4.1.6 ANALISES deSCIItIVAS...ccierreriisrerisssrrcssnrcssnressnncssssncssssesssssesssssesssssesssssesssssesssssesssssessnsssses 89
4.2 ANALISE DAS HIPOTESES ......oovuiiiriiiieiesisesiss st 90
4.3 ANALISE DAS VARIAVEIS DE CONTROLE ......ccoooovvuuiieiiiiniieeiseiseeseeesesseseeeens 98
4.4 ANALISES SUPLEMENTARES: EFEITOS NO DESEMPENHO NA TAREFA ........ 102
4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ......oouiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeese e seees e nesensenananns 108
5 CONCLUSOES E RECOMENDAQGOES .....ccoevriunrerernsnessssssesesssssessessssssssssssssssssessssses 114
5.1 IMPLICACOES TEORICAS .....veeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et eeeeeeee s eese e s e 119
5.2 IMPLICACOES PRATICAS ......oooivieeeeeeeeeeeeeeeeeee e ssenaesseenessnees 123
5.3 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS .......c.cocveviioeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneneens 127
REFERENCIAS......curtureeenmenseenseasesssesssesssessssssssssssssssesssessssssssssssssssssssssssssssesssasssssssssasses 130
APENDICES ..cueunreunrennensenssesssessssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssasssasssssssssssses 136
APENDICE A - EXPERIMENTO E TAREFA ALFA (SR GRUPAL X ALTA).......... 137
APENDICE B - EXPERIMENTO E TAREFA GAMA (SR INDIVIDUAL X BAIXA)147
APENDICE C — RESULTADOS DA TAREFA ......cuueeieerenncrerenncsessesssessessssessesessesssseses 157

APENDICE D — RESULTADOS AUXILIARES .......oevvssteeresrnsenssessessessessssssessssessssssns 160



16

1 INTRODUCAO

Esta tese conduz um estudo experimental e analisa os efeitos do desenho do sistema de
recompensas (incentivo individual versus grupal) no comprometimento com a meta da equipe.
O desenho dos sistemas de recompensas, utilizados como um mecanismo de controle
vinculados ao processo de avaliacio de desempenho, assume intimeras configuragdes nas
empresas, como, recompensas atreladas a distribui¢do de incentivos intrinsecos ou extrinsecos
e de varios formatos e esquemas, apesar das organizagdes utilizarem-se principalmente de
recompensas variaveis, que sao tangiveis e monetarias (Bedford & Malmi, 2015).

Os sistemas de recompensas podem atuar ao fornecer recompensas contingentes ao
desempenho (ex-ante): para motivar a agdo com base na expectativa de ganhos, e atuam
também ao fornecer feedback sobre o desempenho (ex-post): para avaliar o resultado, sua
concepgao ¢ feita de modo a direcionar o comportamento (ex-ante) e avaliar o desempenho
(ex-post) dos funciondrios (Beuren et al., 2022; Simons, 1987). Este estudo aborda o sistema
de recompensas como direcionador de comportamentos organizacionais (controle ex-ante). O
que destaca o papel dos sistemas de controle gerencial para influenciar a tomada de decisdes e
os comportamentos, de modo que, para conquistar a recompensa definida no sistema, o
individuo deve direcionar seus esforcos para alinhd-los com o objetivo da organizagdo:
realizar a meta definida na recompensa, para ganhar o incentivo (operacionalizada como um
bonus monetario).

E ampla a linha de pesquisa de controle gerencial que investiga os efeitos de diversas
estruturas de incentivos com o papel de exercer influéncia na tomada de decisdo individual,
assim como para motivar o comportamento dos funcionarios (Christ et al., 2016; Merchant &
Van der Stede, 2017). Apesar dos individuos nas organizagdes geralmente trabalharem em
equipes, aponta-se a dificuldade de gerir tais comportamentos, pois o somatorio de resultados
individuais no trabalho em equipe pode enfraquecer a conexdo entre esforco individual e
resultados do grupo, o que torna mais complexa a tarefa de motivar os individuos frente aos
objetivos compartilhados. Isto reforca a relevancia de investigar como formas alternativas de
incentivos estdo direcionando os individuos a trabalhar para maximizar o resultado da equipe
(Guymon et al., 2008).

Burke et al. (2023) constataram que os participantes exibiram menos esfor¢o em
contratos de penalidades do que com contratos de bonus, mesmo que ambas as recompensas
tinham valores equivalentes. A forma do sistema de recompensas mudou sua motivagao em

realizar a tarefa, o bonus direcionou a estarem mais otimistas e esperarem valores maiores do
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que os potenciais ganhos do outro cenario (Burke et al., 2023). Evidéncias empiricas sugerem
que a forma com que as recompensas € incentivos sdo atribuidos aos individuos leva-os a
terem beneficios motivacionais distintos para se comprometer na realizagdo da tarefa. Neste
estudo espera-se que, mesmo com valores equivalentes, a forma de divisdo do bonus direciona
os individuos a diferentes tomadas de decisdes e comportamentos.

Na tese, manipularam-se dois incentivos que integram o desenho do sistema de
recompensas em que o individuo age em funcdo da expectativa de ganho deste bonus, cujo
valor € variavel em funcdo (i) do seu desempenho individual; ou (ii) do seu desempenho
grupal. Este ultimo é denominado de incentivo grupal, cuja forma de divisao do valor do
bonus ¢ o desempenho médio de sua equipe (valor do bonus= desempenho da equipe +
quantidade de membros), enquanto no incentivo individual o valor é contingente ao seu
desempenho (valor do bonus= desempenho individual) (Libby & Thorne, 2009); e baixo
ambos os incentivos o individuo tem potenciais de ganhos com valores equivalentes (Burke et
al., 2023). Com base nestas defini¢des teoricas, manipula-se a forma de divisdo do incentivo
entre os cenarios € mantém-se constante a forma (bonus), o tipo do incentivo (monetario), € o

valor, e avalia sua decisdo sobre o quanto ird se comprometer com a meta da equipe.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

Chen et al. (2012) destacam que a escolha de recompensar os individuos em relagdo ao
desempenho do seu grupo ou recompensar cada individuo em fun¢do de sua contribui¢cdo para
o grupo ¢ um desafio importante da contabilidade gerencial. Na literatura gerencial e pratica
organizacional estd evidente que a realizacdo de tarefas em equipes estd relacionada a
problemas de controle pela discricionariedade de como desenhar esses incentivos, pela
subjetividade de critérios de avaliagdo de desempenho e porque equipes podem acarretar
resultados da interacao social (positivos ou negativos), portanto aumenta-se a complexidade a
gestdo de equipes.

A literatura tradicional de sistemas de controle predominantemente postula que: em
equipes, individuos sob em sistema de recompensas grupal a relacdo entre seu esforgo
individual e a recompensa pode ser interpretada como muito baixo, o que dad motivag¢do para
exercer folga (loafing) (Merchant et al., 2003); ou para a equipe perder o senso de direcao
comum e ‘se perder’ (free rides) (Luft, 2016). Em contraponto, os incentivos grupais podem
levar a maior coesdo social entre os companheiros de trabalho, que pode reverter o efeito

disfuncional do free riding nas equipes (Delfgaauw et al., 2020).
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Organizagdes que formam equipes, seja para a realizagdo de tarefas especificas ou
cotidianas, costumam ter problemas de coordenagdo e gestdo. A consideracdo de metas de
equipe traz diferengas se comparadas as metas individuais devido a presenca de fendomenos
grupais, como normas sociais, social loafing ou coesdo social (Klein & Mulvey, 1995).
Segundo Hetch et al. (2019), os beneficios de contar com equipes de funciondrios sdo
diversos, tais como, maior comunica¢do, melhora na tomada de decisdo, sinergia de
conhecimento entre os membros ¢ melhora no desempenho, mas alerta que ha custos ao
utilizar a configuragdo de equipes, como, comportamentos individualistas que podem levar os
membros a folgarem (loafing). Tais fatores sdo mais problematizados na literatura de free
riding, que postula que nos trabalhos em equipe alguns membros optam por agir conforme
seus interesses individuais (Hetch et al., 2019), em detrimento de cooperar com o desempenho
grupal.

Libby e Thorne (2009) analisaram o efeito da cooperacdo em dois sistemas de
incentivo (individual e grupal), encontraram que em contexto cooperativo os incentivos
contingentes aos resultados da equipe levaram a resultados grupais superiores do que os
incentivos individuais. Em contraponto, destacam que, baixo esse sistema de incentivos
grupal, em que os participantes da equipe sdo avaliados e recompensados com base no
desempenho da equipe, podem emergir comportamentos disfuncionais, como o free riding,
quando cada membro busca atingir seus objetivos individuais em detrimento dos grupais. Ou,
algum participante diminui seus esfor¢os, pois considera que a meta ja serd atendida,
comportamentos disfuncionais que trazem potencial de diminuir o desempenho de toda a
equipe (Delfgaauw et al., 2020).

A literatura classica de free riding ignora o papel da coesdo social entre os colegas de
trabalho, que pode reverter esse efeito disfuncional nas equipes de trabalho (Delfgaauw et al.,
2020). Em face da literatura de incentivos estar amplamente voltada a abordagem econdmica
e aos efeitos disfuncionais dos individuos na maximizac¢ao de resultados individuais mesmo
trabalhando em equipes, postula-se que um contraponto para amenizar estes efeitos
indesejados pode ser a coesdo da equipe. Ancorado nesta abordagem presume-se efeitos
positivos da recompensa grupal, que tém potencial de deixar as equipes mais coesas € unificar
os esforcos, em vez de cada membro maximizar seu ganho individual e folgar com a equipe.
A coesdo social pode atuar como uma solugdo alternativa, um corretor (remedy), na contengao
de potenciais resultados disfuncionais ao remunerar a equipe de forma conjunta.

Grupos coesos sdo definidos/caracterizados por um alto nivel de comprometimento

com a tarefa da equipe e, a coesdo € um conceito consolidado na literatura de equipes como
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determinante da eficicia e desempenho de equipes (Klein & Mulvey, 1995). A teoria da
coesdo social relacional explica como e quando atores de uma relagdo social se tornam
comprometidos um ao outro, em diades (Lawler & Yoon, 1996), e no contexto de multiplos
atores (Lawler et al., 2000) — que demonstrou resultados ainda mais positivos. A coesdo da
equipe, definida como a percep¢do do grupo como um somatorio de for¢as ou unido de
objetivos, ¢ uma parte importante do comprometimento, a maior coesdo do grupo prediz
comportamentos em prol do grupo, que indica que os atores formaram um lago pessoa-grupo
e, por meio da coesdo, o individuo desenvolve maior comprometimento perante o grupo €
seus membros (Lawler et al., 2000).

Para Chan et al. (2006), a coesdo social ¢ um estado que abarca interacdes entre
individuos, caracterizados por um conjunto de atitudes e normas que incluem confianga,
sentimento de pertencimento e disposi¢ao de participar e ajudar, e também ¢ manifestado em
comportamentos positivos. Quando um individuo ¢ parte de um grupo, se comporta como os
outros estdo se comportando ou como espera que eles se comportem (contribuam), ou
conforme esperam ser as intengdes dos outros membros, para que as acdes sejam coesas
dentro de seu grupo (Friedkin, 2004).

Presume-se que o alinhamento entre a recompensa grupal € o comprometimento da
equipe pode promover maior comprometimento na execu¢cdo da meta, e isso pode ser
explicado, pois com a remuneracdo dividida equitativamente entre os membros, pois o
desenho de sistema de recompensas pode influenciar a formacao de uma equipe mais coesa. A
coesdo social embasa as relacdes propostas no modelo tedrico desta tese. Visto que, as trocas
sociais frequentes trazem emogodes positivas, que refor¢am o lago do individuo com a equipe e
reduz a incerteza da relagdo, esses mecanismos produzem um senso psicologico de formagao
de grupo que leva ao comprometimento com este grupo (Lawler et al., 2000). Uma forma de
comprometimento que reflete a coesdo social com a equipe ¢ a tomada de decisao dos
membros em engajarem em esfor¢o colaborativo e acordarem sobre como os beneficios serdo
distribuidos (Lawler et al., 2000).

O sistema de recompensas estd associado com as metas de desempenho dos
funcionarios que, por sua vez, levou a maior comprometimento, sendo assim, condiciona-se o
atingimento de metas a distribuicdo de recompensa e, por serem motivados por diferentes
sistemas de recompensas, os individuos tiveram percepgdes € comportamentos distintos
(Presslee et al., 2013). A extensa literatura de metas assume que metas mais dificeis levam a
maior comprometimento, desde que o nivel de dificuldade ainda torne factivel e realista, pois

metas dificeis podem ser atrativas por caracterizar um desafio (Becker, 1978; Klein &
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Mulvey, 1995; Klein et al., 1999; Locke, 1968; Locke & Latham, 1990; Merchant et al.,
2003). Berger et al. (2023) encontraram influéncia das recompensas com meta facil ou dificil,
os incentivos pro-sociais demonstraram maior eficacia do que os incentivos monetarios, €
encontrou interacao positiva das recompensas com a dificuldade da meta e esforco.

A tarefa experimental desta tese ¢é realizada em equipe e individuos terdo que tomar a
decisdo do quanto ird se comprometer com a meta da equipe. Essa decisdo pode criar dilemas
sociais que surgem em situagdes que interesses pessoais € coletivos estdo em conflito, uma
situagdo de interdependéncia em que o individuo deve decidir se ird cooperar com a meta
grupal ou ndo, em equipes todos os membros sdo ‘confrontados com essa escolha’ (De
Cremer et al., 2000). Presume-se que o desenho destes incentivos com uma meta grupal pode
levar os individuos a estarem frente a um dilema social: decidir o quanto se comprometem
com a meta da equipe. O dilema do bem comum (public-goods) ¢ quando se deve decidir o
quanto contribuir para um recurso comum, ¢ um dilema de escolha em situagdes em que se
decide maximizar os ganhos individuais ou os ganhos pro-sociais (da equipe). Ambas as
decisdes geram um conflito na tomada de decisdo mesmo com resultados equivalentes, as
condigdes levam os individuos a serem motivados a tomar decisdes com cogni¢des distintas
(Brewer & Kramer, 1986). Os estudos de dilemas sociais na contabilidade, demonstram que
as decisdes sdo influenciadas por aspectos sociais, como comparagdo social, honestidade,
identidade da equipe etc. (Gomez-Ruiz & Sanchez-Exposito, 2020).

Diante do exposto busca-se responder a seguinte questao de pesquisa: Quais sao 0s
efeitos dos desenhos dos sistemas de recompensas no comprometimento com a meta da

equipe e os efeitos da dificuldade da meta e da necessidade de pertencer a equipe?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo desencadeia trés objetivos especificos, apresentados na

sequéncia.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do estudo ¢ analisar os efeitos dos desenhos dos sistemas de
recompensas no comprometimento com a meta da equipe e os efeitos da dificuldade da meta e

da necessidade de pertencer a equipe.
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1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao:

a) analisar o efeito do desenho dos sistemas de recompensas (incentivo
individual/incentivo grupal) no comprometimento com a meta da equipe;

b) analisar o efeito moderador da dificuldade da meta (alta/baixa) na relagdo entre os
sistemas de recompensas € o comprometimento com a meta da equipe; e

c) analisar o efeito mediador da necessidade de pertencer entre os sistemas de

recompensas € 0 comprometimento com a meta da equipe.

1.3 ATESE

A necessidade de pertencer impulsiona o comportamento em conformidade e em prol
dos beneficios do grupo (pré-social), tais comportamentos dependem do quanto este individuo
necessita pertencer ao grupo em questdo (Baumeister & Leary, 1995). A necessidade de
pertencer ¢ um sentimento que surge em individuos conforme participam de grupos sociais,
como sociedades, clubes, e, no caso deste estudo, em equipes de trabalho. Quando o individuo
¢ motivado pela necessidade de pertencer a equipe se compromete de diversas formas com o
grupo, leva a desempenhar tarefas em conjunto em interagdes cooperativas (Castro &
Pacherie, 2020). Neste contexto, identificou-se que os incentivos salariais varidveis que
dependem do desempenho do funciondrio demonstraram promover o pertencimento
organizacional (Akinyele et al., 2020). Presume-se observar efeito do sistema de recompensas
na necessidade de pertencer a equipe de trabalho, e que a necessidade pode explicar como o
sistema de incentivos influencia o comprometimento (traz o individuo e suas necessidades
sociais ‘no centro’ da equagdo entre = controle organizacional — comportamento pro-social).

Esta tese postula que sistemas de recompensas sdo utilizados para direcionar
comportamentos por meio de incentivos que integram seu desenho: (i) incentivos
contingentes ao desempenho individual e, (ii) incentivos contingentes ao desempenho grupal
(Chen et al., 2012; Libby & Thorne, 2009; Moreno et al., 2014). Para influenciar e direcionar
o comportamento a perseguicdo dos objetivos, a forma de divisdo do incentivo (individual
versus grupal) pode motivar os esforcos de individuos a comprometerem-se com a meta
grupal (Chen et al, 2012). Nas equipes que realizaram tarefas cooperativas, os incentivos
contingentes aos resultados grupais levaram a equipe exibir resultados superiores, se

comparado aos incentivos individuais (Libby & Thorne, 2009). O efeito dos sistemas de
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recompensas com base no desempenho grupal ¢ intensificado pela coesdo social da equipe,
pois a coesdo social demonstrou reduzir o comportamento free riding (Delfgaauw et al.,
2020); por unificar os esfor¢os dos membros na mesma dire¢ao ao realizar a meta da equipe.
A coesdo da equipe reflete a tendéncia de um grupo realizar seus objetivos de forma conjunta
e estd relacionada com maior comprometimento de seus membros (Ha & Ha, 2015).

Sistemas de recompensas grupais aumentam a motivagdo da criatividade da equipe por
aumentar sua coesao ¢ nao por motivar maior esfor¢o apenas devido a presenca dos sistemas
(Chen et al., 2012). A teoria prediz que o efeito dos incentivos grupais no desempenho da
equipe aumenta com a coesdo social da equipe, pois a coesdo social reduz comportamentos
free riding (Delfgaauw et al., 2020). A coesdo social ndo abrange apenas o sentimento das
pessoas ou suas condicdes psicologicas, a coesdo ¢ também sobre comportamentos ou atos
individuais relacionados ao pertencimento e atos de cooperacdo com os demais membros
(Chan et al., 2006). A coesdo social fundamenta os efeitos positivos propostos, frente as
recompensas que incentivam o esfor¢o conjunto de membros para atingir a meta comum.
Grupos coesos apresentam alto nivel de comprometimento com a tarefa da equipe, por
apresentarem estar mais comprometidos com os objetivos e agdes do grupo intensificado em
tarefas dificeis (Klein & Mulvey, 1995); o que leva a presumir que frente a tarefas com alta
dificuldade, espera-se maior comprometimento com a meta da equipe: segunda manipulagdo
testada no estudo. Isso prediz que a expectativa da coesdo ¢ de que os demais membros
também irdo agir em prol da equipe para o atendimento da meta comum, o que leva a juntar
os esfor¢os por tornar as equipes mais coesas, postula-se que isso diminui as possibilidades
para free riding. Diante desta argumentagdo tedrica, defende-se a tese de que: o sistema de
recompensas com incentivo grupal, se comparado com o incentivo individual, influencia
positivamente o comprometimento dos individuos com a meta de sua equipe, € que o nivel
dificuldade da meta e da necessidade de pertencer a equipe podem intensificar e explicar o seu
comprometimento com a meta do grupo.

O modelo teorico da tese € ilustrado na Figura 1, que destaca as hipdteses do estudo.
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Dificuldade da meta

(alta versus baixa)

H2
Desenho do sistema
de recompensas Hl v > Comprometimento
com a meta da
(incentivo individual ] equipe
versus grupal) | ] 1 N _e_c%sgl&iie_de_ N

H3 | pertencer a equipe

Figura 1. Modelo tedrico da tese
Nota: linha pontilhada refere-se a efeito indireto por mediagdo
Fonte: Elaboragao propria.

Com base no desenho tedrico desta tese, este modelo ¢ testado com um experimento
de laboratorio (2 x 2) entre sujeitos com participantes que simularam ocupar o papel de gestor
de uma empresa e formam uma equipe de trés gestores, a equipe t€ém uma meta a ser realizada
em conjunto: criar um plano estratégico para a empresa. Manipula o desenho do sistema de
recompensas (incentivo individual versus grupal) e o nivel de dificuldade da meta (baixa
versus alta), para verificar se tais cendrios explicam variagdes no comprometimento dos
individuos com a meta da sua equipe.

No experimento, desenhou-se uma tarefa experimental que define que o participante &
um gestor de uma empresa de varejo e que em conjunto com dois membros de sua equipe
necessitam formular um planejamento estratégico para a empresa aumentar sua base de
clientes no proximo trimestre: meta grupal. Manipula-se a dificuldade dessa meta, o objetivo
que os participantes elaborem em equipe um plano estratégico para (i) aumentar as vendas da
loja em 3%-= dificuldade baixa; ou (ii) aumentar as vendas da loja em 8%-= dificuldade alta. O
cenario determina que a qualidade do plano estratégico proposto pela equipe (tarefa
experimental) sera avaliada pelo diretor da empresa, e que essa equipe de gestores podera
ganhar beneficios monetarios variaveis em fun¢do do desempenho. Estes, agem em fun¢do da
expectativa de ganhos monetérios frente a possibilidade de ganhar tal recompensa. O que
difere ¢ a forma de divisdo desses bOnus: se contingente (i) ao desempenho individual na
tarefa (incentivo individual); ou (i) a média de desempenho dos membros da equipe (incentivo
grupal). Apoés a tarefa realizada em equipe, mensurou-se o comprometimento dos

participantes, a necessidade de pertencer e demais variaveis do modelo.
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1.4 JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO

Este estudo contribui para a literatura de contabilidade gerencial ao examinar os
efeitos e o papel motivador e direcionador de comportamentos de SCG com diferentes
desenhos: recompensa com incentivo grupal e recompensa com incentivo individual, com o
proposito de avangar na polémica literatura de equipes (frente a resultados de controles em
equipes que levam a free riding versus coesdao dos esforcos individuais). Agrega-se a linha de
investigacao por inter-relacionar construtos de diferentes bases tedricas e trazer resultados do
construto incentivo baseado em resultados individuais ou grupais, ainda pouco investigados e
com base em Chen et al. (2012) e Libby e Thorne (2009). Contribui-se a investigagdo de
sistemas de recompensas de bonus monetdrios, que ¢ um controle formal amplamente
utilizado na realidade organizacional, mas ¢ pouco abordado em estudos a forma de divisao
dessa recompensa, de bonus atribuidos em tarefas realizadas em grupos.

Busca-se contribuir as lacunas teoéricas que instigam a investigacdo de efeitos dos
sistemas de recompensas com uma abordagem mais abrangente. Conforme recomendado na
revisdo de Merchant e Otley (2020), os autores instigam a investigacdo de sistemas de
recompensas com uma orientagao voltada a resolugdo de problemas gerenciais, pois 0 corpo
da literatura predominante aborda o sistema de recompensas de forma desagregada e traz
evidéncias empiricas incompletas (uso de varidveis e pressupostos estritamente econdmicos
ou estritamente comportamental). Busca avancar a literatura tradicional ao analisar a
influéncia de aspectos psicossociais e relacionais para a equacao incentivos-recompensas na
tentativa de integrar as linhas de investigagdo em um modelo mais abrangente com evidéncias
da abordagem de sistema de recompensas ‘voltado a resolu¢do de problemas gerenciais’: ao
considerar a influéncia do sistema de recompensas e sua integracdo com caracteristicas
relacionais que consideram aspectos sociais de grupos, busca trazer esclarecimentos ao
problema de gestdo de equipes nas organizagdes, que se espera refletir mais em aspectos
funcionais (equipes mais coesas) do que disfuncionais (quando os membros t€m objetivos
individuais contrastantes: a equipe free rides’).

A tarefa experimental ¢ uma proposi¢ao desta tese. Busca-se contribuir com a
literatura gerencial relacionada ao efeito de diferentes incentivos nos resultados de equipes,
principalmente na literatura experimental (Libby & Thorne, 2009). A tarefa ¢ criar um plano
estratégico, que ¢ uma das atribuicdes da gestdo organizacional e visto que, na literatura
gerencial tem-se um extenso foco na relagdo entre estratégia organizacional e avaliagdo de

desempenho com sistema de recompensas (Langfield-Smith, 2007); com o intuito de integrar
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0s cendrios experimentais com problemas de gestdo e tarefas que efetivamente ocorrem nas
organizagdes, com as limitagdes de realismo inerente ao método. Postula-se que os resultados
trardo evidéncias sobre decisoes distintas sob diferentes aspectos do desenho dos SCG, e visa-
se delinear qual incentivo pode ser utilizado de modo a auxiliar individuos a melhorar a
tomada de decisdes estratégicas. Decorre que os SCG tém potencial de influenciar as
mudancas estratégicas, uma vez que o desenho de diversos controles (incluindo o sistema de
recompensas) levam a implementacdo de metas organizacionais (Langfield-Smith, 2007).

A tarefa experimental proposta agrega a literatura de equipes por ser uma tarefa de
decisdo (decision-based task), que é pouco investigada em experimentos na contabilidade que
enfocam em tarefas de esfor¢o e geralmente de decodificagdo (ex., Burt et al., 2020; Chen et
al., 2020), contudo a gestdo das organizacdes exerce basicamente tarefas de tomada de
decisdo e julgamentos no exercicio de tarefas gerenciais. Ao abordar uma tarefa com o
desenho de tomada de decisdes pode trazer resultados complementares a linha de investigagao
e servir de ponto de partida para que estudos futuros possam revisa-lo e investigar outras
tarefas deste ambito. A manipulagdo central da tarefa ¢ a forma de divisdo de recompensas,
que agrega também ao corpo teorico geralmente focado no tipo de incentivo (ex., se
monetario ou tangivel) (Choi & Presslee, 2023; Kachelmeier et al., 2023; Presslee et al.,
2013). Esta tarefa experimental viabilizou verificar reflexos das formas de divisdo da
recompensa, que mesmo com bdonus de valor equivalente gerou uma situagao de dilema social
frente a tomada de decisdo de quanto o individuo iria se comprometer com a meta da equipe.
Com esta problematica busca-se avancar na literatura da contabilidade, ao passo que
evidencia que a gestdo e diferentes desenhos de SCG conduzem a tomada de decisdo distintas.

O estudo também contribui para os designers e diretores de empresas que tém tarefas
complexas e pode requerer que gestores de varias divisdes trabalhem em conjunto para
promover realizacdo de metas estratégicas que podem predizer os resultados das
organizagdes. A tese tem importincia pratica aos designers de sistema de recompensas e
esquemas de incentivos, dado a facilidade e praticidade de uso de recompensas monetarias
pelas empresas se comparado a outros sistemas de controle, além da facilidade de revisao de
controles por incentivos na forma de bonus. O dificil ¢ a decisdo de qual sera a forma de
mensuracao do desempenho nas equipes e arbitrariedade de divisao desses bonus, pois nesse
momento, os funcionarios conflitam seus interesses individuais e grupais ¢ podem evidenciar
desafios a coordenag¢do e controle de equipes como: decidir quais métricas devem ser
priorizadas (desempenho individual ou grupal), saber se o dificuldade da meta ¢ um

direcionador para os funcionarios se comprometem ou folgarem com os colegas, considerar os
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problemas e custos da avaliacdo da contribui¢ao de cada membro para a meta, ¢ na forma de
divisdo da recompensa de gestores quando exercem tarefas em equipes.

Burke et al. (2023) demonstraram que contratos ¢ formas de remuneracao apresentam
um elevado grau de ambiguidade nas organizagdes, que funcionarios ndo tém clareza de quais
métricas o seu pagamento depende ¢ pela falta de transparéncia sobre como o pagamento ¢é
determinado. Destaca-se a importancia de conformidade dos funcionarios com a forma de
divisao dos incentivos, visto que ele deve confiar e concordar com o sistema de recompensas
da sua empresa, para que aceite e execute as metas atribuidas. Caso o controle por incentivos
esteja desalinhado e ndo oriente os comportamentos na direcdo esperada (neste caso, maior
desempenho grupal), recomenda-se revisar o sistema de controles. A justica do sistema de
recompensas ¢ determinante do comprometimento organizacional, para tal, faz-se necessario
proporcionar informagdes claras, precisas e honestas sobre as decisdes de recompensas e
sobre quais resultados determinam o valor da recompensa (Abdin et al., 2019). Ao presumir
influéncia positiva da necessidade de pertencer e dos beneficios de equipes mais coesas, como
reflexos do incentivo grupal, tais evidéncias podem instigar organizagdes e gestores a se
interessarem por adicionarem aspectos sociais as métricas de avaliagcdo de desempenho e ao
esquema de recompensas, aspectos que triangulem as necessidades sociais dos gestores com
sua remuneragdo, para eficacia dos sistemas e qualidade das relagdes sociais.

Como contribuicdo social desta tese, destaca-se a integracao de fatores que refletem as
trocas e qualidade das relagdes de interacdes sociais ao modelo teorico: a necessidade de
pertencer a equipe € a coesdo, que pode refletir em bem-estar socioemocional dos individuos
no trabalho em equipe. Busca-se destacar o aspecto social do sistema de recompensas como
antecedente das trocas em equipes, pois 0 quanto este possui de sentimentos positivos frente a
relacdo tem potencial de explicar o quanto o ird se comprometer com os objetivos da equipe.
Delfgaauw et al. (2020) apontaram ser um dos primeiros estudos a analisar como o0s
incentivos grupais afetam as relagcdes sociais, tal abordagem ¢ relevante pois tanto os
funciondrios como os gestores nas organizagdes atribuem alta importancia a qualidade das
relagdes sociais no trabalho, e para os autores € surpreendente a pouca evidéncia causal na
literatura sobre como sistemas de controles afetam relagdes sociais entre os membros. O
sistema de incentivos deste estudo aborda a forma de divisdo das recompensas, e isto ¢
essencial para o bom funcionamento das empresas, pois os funcionarios devem aceitar as
metas e isto trard resultados funcionais apenas se o funcionério estd em conformidade com
estas escolhas, por sentir que a divisdo € justa, aceitam e se comprometem com as metas

(manipulado na varidvel sistema de recompensas).
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O estudo traz potenciais contribui¢cdes ao Nucleo de Pesquisas em Controladoria e Sistemas
de Controle Gerencial da Universidade Federal de Santa Catarina, no qual esta pesquisa se
desenvolve, sobre a tematica do sistema de recompensas (composto por dois incentivos)
utilizado como um sistema de controle gerencial para direcionar as decisdes e
comportamentos individuais em contexto de equipes ¢ ao método empregado. Com o estudo
experimental avanca-se na busca por resultados com enfoque na validade interna dos efeitos
do sistema de recompensas, que ¢ um componente dos SCG que demonstrou que dependendo
de sua configuragdo: recompensas com incentivos individuais (versus grupais) demonstrou
maior comprometimento com a meta € que recompensas com incentivos grupais (versus
individuais) levaram ao maior desempenho na tarefa, o que aponta resultados opostos e
sugerem a importancia de aprofundar-se em investigagdes sobre diferentes desenhos de
sistemas de controle. Ao evidenciar que, diferentes formas de configuracao do sistema de
recompensas (no exemplo investigado: forma de divisdo do bonus entre membros de equipe),
configuram diferentes desenhos de SCG que direcionam os gestores a tomada de decisdes
mais (grupal) ou menos (individual) alinhadas ao objetivo organizacional: de realizar um

plano estratégico com equipe de gestores.1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A tese ¢ estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta a introducao do
estudo, que abarca a temdtica central, os objetivos e a declaracdo de tese e apresenta as
justificativas para a elaboragdo deste estudo. O segundo capitulo apresenta a defini¢ao tedrica
dos construtos abordados, e as inter-relagdes propostas, que fundamentam as hipoteses desta
pesquisa. No terceiro capitulo, traz-se o delineamento metodologico da pesquisa, dos cenarios
e da tarefa experimental, descreve-se a mensuragdo das varidveis (defini¢do operacional) e os
cuidados metodoldgicos adotados, seguido das limitagdes do estudo. O quarto capitulo
evidencia os resultados da pesquisa, na qual as manipulacdes sdo analisadas e os dados
descritos para, finalmente, relatar os resultados das hipoteses, seguido de analises adicionai e
discussdo dos resultados. O quinto capitulo compreende as principais conclusdes alcangadas
com esta tese, suas implicagdes para a literatura de contabilidade gerencial e pratica

organizacional, além das limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras ampliar esta tematica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo traz a defini¢do dos construtos investigados e as inter-relagdes propostas,

com a fundamentac¢do das hipoteses da pesquisa.

2.1 SISTEMA DE RECOMPENSAS

Pesquisadores da area de contabilidade gerencial estdo cada vez mais reconhecendo a
necessidade de considerar as multidimensionalidades dos controles gerenciais, em que cada
controle de forma individual pode influenciar outros controles no processo decisorio € no
comportamento dos individuos nas organizagdes (Malmi & Brown, 2008). Até¢ a década de
1990 os estudos enfatizavam o alinhamento entre o desenho dos SCG com a estratégia
empresarial, geralmente abarcavam controles de custos, controles or¢gamentarios, sistemas de
avaliacdo de desempenho e sistemas de recompensas (Langfield-Smith, 2007). Os sistemas de
controle proporcionam a estrutura para a constru¢do de um sistema de recompensas, de modo
que ¢ capaz de indicar se o tamanho da recompensa pode ser contingente aos resultados
reportados pela contabilidade. Em especifico, o SCG consegue fornecer uma conexao entre a
congruéncia da tarefa e o recebimento de uma recompensa extrinseca (Collins, 1982).

Sistemas de recompensas organizacionais abarcam multiplos elementos, inicia-se com
os padrdes de desempenho e defini¢des de metas, medidas de desempenho, e estruturas de
recompensas que conectam as avaliagdes de desempenho com a distribui¢do de varias formas
de recompensas organizacionais (Merchant et al., 2003). Para Chenhall (2007), quanto as
medidas nao financeiras de desempenho estdo associadas com maior desempenho depende de
quanto as medidas do desenho dos SCG estao sendo utilizadas como parte dos esquemas de
recompensa, na busca por maximizar os resultados organizacionais. Resultados empiricos
demonstram que caracteristicas do desenho organizacional que envolve recompensas e
incentivos trazem alto potencial de afetar os processos cognitivos e comportamentais de
gestores nas organizacdes (Church et al., 2019).

Sistemas de recompensas eficazes sdo essenciais para o atingimento dos objetivos
individuais e organizacionais. Portanto, a gestdo das empresas deve focar a atenc¢do na dificil
habilidade que ¢ a distribuicdo de recompensas financeiras e ndo financeiras de acordo com
regras ¢ métricas apropriadas (ex., tipo de trabalho ou desempenho) e procedimentos
apropriados (ex., explicacdo de como as recompensas serdo fornecidas) (Abdin et al., 2019).

Estes dois critérios demonstraram alavancar o desempenho dos funciondrios, que tiveram
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incentivos para ajudar seus colegas e cooperar com eles para atingir o objetivo perseguido,
pois perceberam o sistema de recompensas como justo. A justi¢a do sistema de recompensas €
um construto novo na literatura, mas que demonstrou determinar significativamente o
comprometimento organizacional, para tal, a empresa e o superior precisam proporcionar
informagdes claras, precisas e honestas sobre as decisdes de recompensas ¢ em que medida
essas recompensas sdo contingentes (Abdin et al., 2019).

O principal propdsito de um sistema de recompensas ¢ a motivagdo. Empresas
frequentemente incorporam dentro dos sistemas caracteristicas que ndo levam os funcionarios
a atingirem seu melhor desempenho (Merchant et al., 2003). Neste caso, sugere que pode
decorrer de problemas de avaliagdo de desempenho (métricas e subjetividade ou criatividade),
desalinhamento do sistema com a recompensa atribuida, o tipo de recompensa (ex., dinheiro,
promogoes, reconhecimentos etc.), nivel da recompensa (valor monetario ou importancia de
valor intangivel, como reconhecimentos), forma que essa recompensa ¢ calculada (ex.,
dividida entre os membros de uma equipe ou atribuida de forma individual).

A recompensa utilizada neste estudo ¢ um bonus, que concebe o sistema de
recompensas como um controle formal, que abarca incentivos monetarios, ¢ sua forma ¢ um
bonus contingente ao desempenho (do individuo ou de sua equipe). Fundamentado em Libby
e Thorne (2009) e Chen et al. (2012), espera-se que atue como um motivador extrinseco, que
direciona o comportamento dos individuos com base na sua expectativa de ganhos, ou seja, ao
receber a meta a ser performada o individuo ja ¢ comunicado de como seu desempenho sera
avaliado, o valor da recompensa, a forma de divisao e se o bonus serd varidvel em fungao do
desempenho (individual versus grupal). O sistema de recompensas estd vinculado ao
desempenho individual: o incentivo atribuido ¢ variavel conforme o desempenho individual
do participante, ¢ do desempenho grupal: o valor do incentivo ¢ com base no desempenho
conjunto da equipe, dividido pela quantidade de membros (Libby e Thorne (2009). Manipula-
se a forma de divisdo do incentivo a ser recompensado, em ambas as situacdes o potencial de

ganho financeiro tem valores equivalentes.

2.1.1 Sistema de recompensas como componente dos SCG

SCG podem atuar como motivadores extrinsecos ao proporcionar metas claramente
definidas e recompensas baseadas em reconhecimento (Davila & Ditillo, 2017). Estio
completamente vinculados a recompensas extrinsecas, visto que essas dependem dos

relatdrios fornecidos pelos sistemas, por exemplo, atingir uma meta or¢amentaria especifica
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pode ser a condi¢do necessaria para o gestor da area receber determinado bonus (Collins,
1982). A remuneragdo variavel ¢ amplamente adotada nas empresas, geralmente vinculada ao
pay-for-performance.

O compartilhamento de lucros, por exemplo, € um sistema de recompensas que
encoraja os funciondrios a trabalharem para realizar as metas estratégicas da organizagdo, e
requer medidas de desempenho para avaliar o desempenho e determinar os bonus a serem
atribuidos (Chenhall & Langfield-Smith, 2003). No framework de pacotes de SCG, Malmi e
Brown (2008) trazem o sistema de incentivos como controle de recompensas. Para os autores,
o sistema de incentivos atua como um controle de recompensas para influenciar a motivacao e
desempenho individual, em que a remuneragdo direciona os esfor¢os individuais aos objetivos
da organizacdo. Caracteristica que leva o sistema de recompensas a proporcionar uma
motivacao extrinseca para a realizagcdo desta tarefa (Collins, 1982).

Sistemas de incentivos, termo utilizado na literatura como substantivo de sistema de
recompensas, representam uma temdtica de estudo especialmente importante para os
pesquisadores de contabilidade e com ampla relevancia a pratica gerencial, dado que as
medidas e formas de mensuragdo que desenham e definem os sistemas de incentivos sao
geralmente realizados em termos contabeis (Merchant et al., 2003). A avaliagdo de
desempenho e sistemas de recompensas-incentivos sdo aspectos importantes dos SCG e tém
um papel relevante na formulagdo e implementacdo das estratégias organizacionais. Os
controles buscam desenvolver planos para avaliar os resultados e se atingiram os objetivos
organizacionais, para recompensar os envolvidos (Chenhall & Langfield-Smith, 2003).

Extenso corpo da literatura focou na relacdo entre estratégia e avaliagdo de
desempenho com sistemas de recompensas, principalmente relacionado a avaliacdo de
desempenho para recompensar o esfor¢co exercido pelos funcionarios (Langfield-Smith,
2007). Estudos posteriores investigaram organizagdes que utilizaram de forma complementar
informagoes relativas as medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras para
recompensar a gestdo, como por exemplo, balance scorecard ou recompensas vinculadas as
remuneragdes em contratos de bonus (Langfield-Smith, 2007).

Pesquisadores de contabilidade gerencial, apds décadas de investigagdo, reconhecem
que sistemas de controle gerencial sdo complexos por si s6 € que tais sistemas interagem de
complexas formas com os contextos em que sdo utilizados (Merchant & Otley, 2020). O que
confere importancia aos atributos dos sistemas de recompensas e de diferentes formas de
desenho, o que pode levar a diferentes niveis de motivagao para o cumprimento da meta que a

recompensa remunera. Pesquisas experimentais comprovaram que as formas que os gestores
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utilizavam e reagiam a informagao contida nos sistemas era tdo importante quanto os detalhes
técnicos dos SCG (Merchant & Otley, 2020).

O sistema de recompensas desenhado como um esquema de compartilhamento de
ganhos organizacionais com os funcionarios demonstrou auxiliar na implementacdo bem-
sucedida de iniciativas estratégicas (Chenhall & Langfield-Smith, 2003). Tais recompensas
foram posteriormente revisadas, a empresa agregou estruturas de recompensas baseadas em
equipes para complementar o esquema de incentivos e sustentar o comprometimento dos
funcionarios a uma estratégia mais colaborativa (Chenhall & Langfield-Smith, 2003).

A associacdo das metas com SCG sobressai na literatura de orcamento, sendo a
pesquisa com base na psicologia uma abordagem de estudos alternativa a puramente
economica (Covaleski et al., 2007). Em geral, busca-se explicar os efeitos de varidveis como:
or¢amento participativo e avaliagdo de desempenho baseada no cumprimento da meta
or¢amentdria, dificuldade da meta orcamentiria e recompensa baseada no orgamento
(Covaleski et al., 2007). A revisdo da literatura demonstra que estudos que vincularam essas
variaveis da contabilidade com a psicologia social encontraram efeitos significativos nas
cognicdes e comportamentos individuais, enquanto as incertezas giram em torno das
condigdes e os processos pelos quais esses efeitos ocorrem (Covaleski et al., 2007). Nesta
linha, destaca-se o foco no controle or¢amentério, com a teoria contingencial para diferentes
efeitos dos controles, em que inumeras variaveis interagiam entre si € com o desenho e uso
dos SCG de modo dificil de desvincular tais efeitos um dos outros (Merchant & Otley, 2020).

A investigacao dos efeitos dos SCG continuou a se desenvolver, mas segundo
Merchant e Otley (2020), deu-se em duas linhas segregadas. A primeira concebida como o
‘stream norte-americano’, que focou no comportamento individual com abordagens
econdmicas ou psicologicas, raramente psicossocial. Tal 4rea iniciou as investigacdes e
denotou a importancia dos incentivos para alinhar os interesses da relagdo agente-principal.
Com pressupostos da teoria da agéncia, em tematicas como, aversao ao risco, moral hazard e
assimetrias de informagdo, que fundamentaram estudos por meio de questionarios,
experimentos e andlises de bases de dados documentais, trouxeram enfoque a recompensa de
executivos (Merchant & Otley, 2020). A segunda como o ‘stream europeu’, que utilizou
teorias sociologicas e aportou a literatura importantes estudos tedricos que evidenciaram a
relevancia de diversas teorias para explicar o comportamento organizacional com os
incentivos (Merchant & Otley, 2020).

Dentre as temadticas relevantes de investigacdo com gestores no que se refere ao

sistema de recompensas, Langfield-Smith (2007) referenciam a busca pela combinagao de
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componentes salariais e ndo salariais das recompensas, o potencial de vincular as
recompensas tanto com o desempenho das unidades de negdcio como o desempenho
corporativo e a frequéncia e tempestividade do pagamento de bonus. Quando gestores tém
multiplos objetivos e o sistema de recompensas incentiva a atingi-los de modo desagregado
ou ndo (incentivos pelo cumprimento de uma meta especifica versus varias), tem-se a
priorizagdo de quais metas seguir, o que pode levar a priorizacdo de tarefas nas organizagdes,
além de ambos os sistemas de recompensas levarem a prioriza¢ao de metas mais desafiadoras
(Tuttle & Ullrich, 2003). Isso revela como as empresas recompensam o desempenho no
cumprimento de multiplas tarefas e da base para sua priorizacdo, especialmente relevante
dado as multiplas dimensdes de tarefas e responsabilidades de trabalho dos gestores.

Christ et al. (2016) destacam que funcionarios lidam com uma variedade de tarefas
contrastantes e as empresas precisam realocar e segregar as responsabilidades dentro da
organizagdo. E ainda mais critico que as empresas entendam como motivar seus funcionarios,
por exemplo, com multiplos controles, como de controles por feedback e de recompensas, que
indicaram levar a um melhor desempenho da tarefa (Christ et al., 2016). Este estudo foca em
recompensas extrinsecas de bonus, mas a literatura reporta outras formas de incentivos
extrinsecos. Por exemplo, a estrutura de incentivo foi manipulada pelo estudo de Tuttle e
Ullrich (2003), em que a recompensa ¢ a possibilidade de promog¢do do funciondrio versus o
recebimento de um bonus (fixo), ambos contingentes ao cumprimento da meta individual.

Incentivos baseados em desempenho (performance-based incentives, contingent-
performance incentives ou pay-for performance) geralmente sdo investigados na literatura
gerencial em experimentos que manipulam tarefas individuais, sendo que para sua
operacionalizacdo suas manipulagdes sdo geralmente: presente versus ausente (ex., Chen et
al., 2015). Incentivos baseados no desempenho individual demonstraram anteceder gestores
reportarem previsdes mais otimistas e precisos em relatorios gerenciais — indicadores de
maior desempenho na execuc¢do da tarefa (Chen et al., 2015). Ressaltaram que os resultados
de experimentos que testam efeitos de incentivos contingentes ao desempenho tém
importantes implicacdes praticas para designers de SCG, indicam maior qualidade na
execucao de tarefas.

Alerta-se aos efeitos adversos dos sistemas de recompensas tradicionais (em que se
vincula bénus financeiro ao atingimento da meta). Por exemplo, podem motivar
comportamentos adversos, antiéticos e contrastantes com o objetivo global das organizagdes.
A literatura contabil manteve seu foco em examinar como o desenho destes esquemas de

recompensas influenciam o efeito motivacional que as recompensas exercem em contextos
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ndo-morais, por exemplo, como alguma forma de recompensa incentiva a criagdo de folga
orcamentaria e o misreporting (Christ et al., 2012); com interesses individuais e contrarios aos
beneficios das empresas, como, o fornecimento de informacgdes incorretas para simular que o
objetivo foi atingido. O poder direcionador do sistema de recompensas em comportamentos
disfuncionais ¢ capaz de explicar o porqué uma das principais linhas de investigacdo do
desenho de recompensas aborda contratos de bonus versus penalidades (Christ et al., 2012).
Chen et al. (2015) apontam que a literatura de incentivos geralmente foca os efeitos de
or¢amentos (como SCG) nos comportamentos oportunistas dos agentes e destacam a busca
pela eficacia de ‘truth-inducing incentives’.

Outro aspecto da recompensa ¢ apontado por Tuttle e Ullrich (2003) sobre a
estruturagdo das recompensas associadas aos SCG que abrangem multiplas areas e metas,
como o balance scorecard. Os autores encontraram que os incentivos podem ser atribuidos
em relacdao ao desempenho do gestor ao atingir uma meta ou € contingente ao cumprimento de
todas as metas. O contexto empirico mostra que se deve considerar como desenhar estes
sistemas de recompensas, pois ao realizar metas com varias dimensdes, o sistema pode
vincular a recompensa atingimento da meta global versus especifica. Este desenho do sistema
demonstrou levar os gestores a distintas escolhas de metas, priorizagdes e redirecionamento
de esforgo (Tuttle & Ullrich, 2003).

Com o passar dos anos, o sistema de recompensas de bonus teve que ser revisado na
empresa investigada por Chenhall e Langfield-Smith (2003), para alinhar com a filosofia de
envolvimento e cooperacao dos funcionarios, estimular o comprometimento dos individuos
com o desempenho cooperativo que melhora o desempenho da empresa. Denota a estratégia
de colaboracdo crescente nas ultimas décadas, que exige mais trabalho em equipes € um
alinhamento dos controles para direcionarem o comportamento de equipes aos objetivos
organizacionais e para viabilizar a remuneracao de tarefas realizadas em equipes.

Os sistemas de contabilidade gerencial podem fornecer a informagao necessaria para o
processo decisorio e recompensar o desempenho da equipe, este, por sua vez, esta
positivamente associado com a variedade e a compreensibilidade das medidas de desempenho
utilizadas (Scott & Tiessen, 1999). A mensuragdao do desempenho fornece a informagao
necessaria para delinear o sucesso organizacional. A mensuragdo ¢ a base de determinacao do
valor da recompensa varidvel, a qual demonstrou maior eficacia se os membros sdo
recompensados pelo desempenho da equipe e ndo apenas os resultados individuais (Scott &

Tiessen, 1999).
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2.1.2 Sistema de recompensas de equipes

A literatura vem ampliando os insights sobre o papel dos SCG dentro de novos
arranjos estruturais, como por exemplo, as equipes de trabalho (Chenhall, 2007). Nesta
perspectiva, investigam-se as dindmicas das equipes principalmente preocupados com a
avaliacdo de seu desempenho (Chenhall, 2007). Em um grupo, mecanismos de controle
podem estimular comportamentos disfuncionais, por divergéncia de interesses individuais ou
pela pressao social dos membros, individuos experienciam conflitos internos entre multiplas
preferéncias e interesses, que reduzem a qualidade da tomada de decisoes (Covaleski et al.,
2007). Ressalta-se ainda que a meta estd sendo direcionada pelas recompensas utilizadas
como controle nas organizagdes, que deve comunicar com clareza se a empresa quer
direcionar os comportamentos dos funcionarios pela meta da equipe ou individual.

Diversas sdo as maneiras que os SCG se combinam com elementos da estrutura
organizacional, o que traz oportunidades para estudos futuros. Um elemento importante de
estruturas contemporaneas sao as equipes, porém, ainda ¢ pouco investigado o papel dos SCG
dentro das equipes (Chenhall, 2007). Por exemplo, a distribui¢cao de recompensas ponderada
que avalia a contribuicao de cada membro levou Hetch et al. (2019) a alertar sobre problemas
relativos a ndo diferenciacdo desta recompensa. Os desenhos de recompensas e incentivos
trazem indecisdes sobre quais informagdes sdo mais precisas para efetivamente avaliar o
desempenho do participante e quem os avalia, se 0 gestor ou os colegas de equipe (avaliagdao
vertical ou peer-level relative-performance evaluation). Estas sdo preocupagdes relativas a
viabilidade e custos de avaliagdo do desempenho de membros de uma mesma equipe, o que
aponta para problemas de controle. Ademais, avaliar o desempenho individual ndo € viavel
em algumas equipes ou tarefas (criativas), mais os custos de avaliar este desempenho
individual, além do grupal, associado a avaliagdo de desempenho subjetiva e objetiva.
Contudo, equipes mais criativas, com maior comprometimento direcionado as metas comuns
dos membros da equipe, resultante das dindmicas sociais que essas equipes estdo imersas,
obtiveram resultados superiores e coesos (Davila & Ditillo, 2017).

A literatura de incentivos e recompensas, com base nas complexidades encontradas na
pratica da gestdo empresarial, vem abordando subjetividades da avaliagdo ligada as
recompensas ¢ discricionariedades de gestores ao avaliar o desempenho ou também de
diretores ao definir o desenho dos SCG. Sobre a recompensa dentro das equipes, Hecht et al.
(2019) observaram que os gestores que mensuram o comportamento da equipe e de seus

membros utilizam de modo estratégico a discricdo (diferenciacdo) sobre a provisao de
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‘relatorios do desempenho individual relativo aos demais membros da equipe’, aspecto que
foi testado com membros de equipes que apresentavam pior desempenho, para motivar e obter
maior esfor¢o, uma vez que compara a contribuicao entre eles. Este teste foi realizado com o
intuito de motivar os membros de baixo desempenho para alcangar seus colegas, e neste
contexto, o uso de remuneragao equitativa aponta que diferengas exponenciais de desempenho
podem trazer sentimentos de baixa recompensa e frustracdo por comparacgao social (Hecht et
al., 2019). Estas evidéncias empiricas revelam que, na pratica organizacional, gestores estdo
utilizando informacdes de desempenho de membros e de equipes em formatos de relatérios e
como um sistema de controle para direcionar os esfor¢os individuais em prol de beneficios
organizacionais em trabalhos de equipe.

Equipes, permanentes ou concebidas para um motivo especifico (ex., um projeto),
estdo disseminadas nas organizacdes e sua presenca ¢ dindmicas trazem problemas de
coordenacdao, de avaliagdo de desempenho e preocupacdes sobre seus sistemas de
recompensas baseadas em equipe (Chenhall, 2007). Na tentativa de solucionar tais problemas
de controle, KeBels (2022) propde controles alternativos, como: o pagamento linear de um
sistema pay-for-performance sem metas e com bonus, que ndo determina a meta (também
pode limita-los), mas que este bonus tenha um crescimento constante, crescente relativo ao
desempenho. Controles alternativos sugeridos por KeBels (2022) sdo: (i) a recompensa que
vincula os gestores a participarem dos ganhos ou perdas do desempenho organizacional; (ii)
alterar a recompensa com base nos esforcos individuais voltados as metas da equipe.

Gestores com metas recompensadas por bonus financeiro vinculadas ao atingimento
da meta podem apresentar comportamentos adversos. KeBels (2022) encontrou que estes
incentivos ndo estavam direcionando para um maior desempenho organizacional ou da tarefa,
apenas ao cumprimento da meta. Ou seja, gestores podem ser incentivados a jogar contra o
sistema de recompensas com base na negociacao de metas para que a atinjam, de certo modo,
ponderando seus esfor¢os para ser apenas suficiente (KeBels, 2022). Esses incentivos podem
levar ao gerenciamento de metas (pressdo em superiores ou por metas autodeterminadas) para
que as metas sejam mais facilmente atingiveis, ou também, os gestores podem gerenciar seus
esforcos para ndo passar da meta, caso a recompensa seja apenas sobre seu cumprimento, ¢
nao de forma continua (metas ndo fixadas).

Em contexto interativo e ndo interativo entre colegas de equipe com uma meta
comum, Garret et al. (2019) identificaram que em ambos o controle levou a uma maior
cooperagdo voltado ao objetivo comum (do grupo), contudo, o efeito foi exponencialmente

superior em contextos interativos. Com a interagdo entre os membros intensifica-se o contato
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e, consequentemente, a reciprocidade e confianga no desempenho do colega ¢ mais provavel
de se desenvolver, logo, os beneficios do controle sdo mais substanciais em contextos com
extensivo trabalho em equipe e quando os funciondrios podem se beneficiar dos resultados e
alavancar o trabalho um dos outros (Garrett et al., 2019).

Executivos sdo considerados agentes isolados (com interesses proprios), portanto,
quando se desenha os esquemas de recompensas, tendem a promover seu esfor¢o em nivel
individual, o que nem sempre estd alinhado com o objetivo global, uma abordagem que
desconsidera os determinantes da eficacia da equipe de gestores de topo e traz efeitos
negativos ao desempenho da empresa (Carpenter & Sanders, 2002). Deve-se priorizar uma
estrutura de recompensa voltada a equipe se o objetivo € a eficicia da equipe per se, deve-se
valorizar o desempenho conjunto, e ter visdo de longo prazo com a equipe (Carpenter &
Sanders, 2002).

Hecht et al. (2019) defendem que os SCG devem integrar as informagdes sobre o
desempenho dos membros da equipe para diferenciar o valor da recompensa dentre os
membros, para que o valor varie com base em seu desempenho individual dentro da equipe.
Esta representa uma diferenciagdo entre a recompensa de cada membro para atingir a meta
global (Hecht et al., 2019), o que aduz que a gestao empresarial precisa decidir se os membros
irdo dividir de forma igualitaria a recompensa global da equipe ou ndo. A discricdo dos
gestores de informar o desempenho individual e relativo de apenas alguns membros da equipe
enquanto remunera todos de forma conjunta e igualitaria ¢ uma forma de gestdo por sistema
de recompensas. Para extrair os beneficios do trabalho da equipe remunera-se todos de forma
igualitaria (maior identificacdo e coesdo que leva a cooperagdo), direciona os que estdo com

desempenho baixo ao objetivo grupal e aumenta-se sua motivacao (Hecht et al., 2019).

2.1.3 Sistema de recompensas com incentivo individual e grupal

Scott e Tiessen (1999) ja destacavam a relevancia dos sistemas de contabilidade
gerencial para recompensar o desempenho de equipe nas organizagdes. Segundo os autores,
um desenvolvimento importante que ocorreu nas organizagdes € a criacdo de equipes que
melhora a velocidade e a qualidade das respostas organizacionais ao mercado. Equipes de
sucesso, além de requerer o empoderamento de seus membros, requerem uma base de
informagdo adequada, que vincule seus resultados as recompensas com o desempenho da
equipe (Scott & Tiessen, 1999). Estudos anteriores (ex., Garret et al., 2019; Towry, 2003) ja

demonstraram que controles que induzem a cooperagdo entre colaboradores de projeto
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aumenta a confianga, que, por sua vez, intensifica a cooperagdo futura entre estes membros.

O sistema de recompensas baseado nos resultados individuais dos membros da equipe
¢ uma das configuragdes de como pode-se combinar a recompensa com os resultados em
equipes trazida por Hoffman e Rogelberg (1998). Esse sistema de incentivos avalia as
contribuicdes e resultados individuais quando distribuem as recompensas, quando os
membros atingem suas metas individuais (ex., de vendas ou de servi¢o), que ird somar no
desempenho da equipe. A organizacdo enfatiza e recompensa o desempenho de cada membro
de forma distinta ¢ util quando as tarefas dos membros da equipe sao independentes, contudo,
esse incentivo individual pode ser inapropriado para equipes ‘fixas’ onde alta cooperagdo
entre os membros ¢ desejada (Hoffman & Rogelberg, 1986).

No caso de bonus atribuido quando as equipes atingem sua meta grupal, existem
variacoes nos desenhos dos sistemas de recompensas das empresas. Os membros nao
necessariamente recebem recompensas iguais (divididas igualmente entre eles), ¢ menos
frequente, mas tem-se a possibilidade de distribui¢do de bonus desigual, com base na
contribuicdo relativa de cada membro para o resultado da equipe, em que a divisdo da
recompensa pode ser alocada proporcionalmente ao salario de cada membro (Hoffman &
Rogelberg, 1998). Destaca-se a importancia de os membros da equipe aceitarem e
concordarem com a forma de divisdo destas recompensas. Abdin et al. (2019) trouxeram
resultados que podem auxiliar diretores de empresas na implementagdo de recompensas que
aumentam a confianca e senso de justica no sistema de recompensas, em que ha conformidade
com as medidas usadas, ha senso de justica com o sistema frente as decisdes tomadas sobre o
pagamento dos funciondrios (recompensa).

Tem-se evidéncias de efeitos do desempenho individual na cooperagio na equipe, com
a influéncia do valor da remuneragdo em empresas envolvidas em missdes sociais,
manipulando-se o valor da recompensa individual na cooperacao deste individuo com sua
equipe (Chen et al., 2020). O estudo manipulou o sistema de recompensas com base no valor
do salario (abaixo da média do mercado), com diferenca entre os niveis de pagamento
(incentivos) no desempenho individual, quando trabalha em equipe. Para organiza¢des com
missdes sociais, 0 incentivo na condi¢do pagamento abaixo da média do mercado auxilia os
funcionarios a cooperarem mais efetivamente em tarefas de equipe, e sugeriu-se mediagao da
congruéncia de valor e da expectativa de contribui¢do dos demais membros da sua equipe na
relagdo recompensa-cooperagdo (Chen et al., 2020).

Em revisdo a literatura do desenho dos SCG, Chenhall (2007) destaca que as teorias

econdmicas, como a teoria da agéncia, estiveram principalmente focadas no papel dos
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esquemas de incentivos para alavancar o comprometimento dos funciondrios com as metas
prescritas pelo principal, gestores ou diretores, sendo que nesta 16gica a maioria dos estudos
assume e questionam uma postura oportunista dos individuos, como a folga organizacional. A
abordagem da agéncia traz essa expectativa egoista e autocentrada do individuo na relagao
entre incentivos e desempenho, ndo considera a integragdo com outros controles, nem o papel
de aspectos ndo financeiros, nem preocupacdes com a motivagdo intrinseca ou extrinseca dos
individuos (Chenhall, 2007). Para o autor, em contraponto, a area da psicologia identifica as
caracteristicas individuais, como a personalidade ou estilo cognitivo, que afetam a forma que
os individuos reagem e respondem a diferentes aspectos dos SCG.

Tarefas importantes podem ser realizadas apenas em equipes, e varias tarefas destes
grupos sdo coletivas (objetivos grupais) e requerem um somatdrio das contribuicdes
individuais de sus membros, por exemplo: times esportivos, planos de governo, comités
organizacionais, orquestra, juris e equipes de controle de qualidade, sdo grupos que combinam
os esfor¢os individuais para ‘formar um unico produto final’ (Karau & Williams, 1993). O
que torna indispensavel a defini¢do e metas em grupos, mas ¢ importante verificar quais
fatores motivam ou desmotivam individuos em contextos coletivos, visto que, em grupos
pode inspirar individuos a trabalhar mais ou exercer menos esfor¢os nas atividades grupais do
que nas individuais devido a possivel inercia social (social loafing) (Karau Williams, 1993).

Social loafing ¢ a tendéncia de individuos dedicarem menos esfor¢o quando estdo
trabalhando de forma coletiva do que quando estdo trabalhando individualmente (Karau &
Williams, 1993); por perceberem que podem reduzir seus esforgos, dado que sdo
disseminados dentro da equipe ou perceber que a meta ja serd alcangada. Evidéncias da
literatura demostrou que: o potencial de avaliacdo, expectativas de desempenho do colega da
equipe, importancia da tarefa e a cultura tiveram efeitos moderadores bastante relevantes no
social loafing (Karau & Williams, 1993).

A escolha entre folgar ou ndo com seu grupo (social loafing) apresenta aos membros
de equipes um dilema social e ponderam o quanto se esforgar frente aos objetivos comuns.
Para De Cremer et al. (2000), a escolha dominante ¢ agir em seu proprio interesse pois 0s
incentivos individuais podem ser maiores ndo cooperando, contudo, se todos optam por agir
por interesse proprio, os resultados serdo piores do que se todos cooperassem, por isso, a
cooperagdo em grupos parece dificil de atingir. Mas quando o individuo tem forte
identificacdo com a equipe e cria um senso coletivo, investe mais no ‘dilema’ social, e ¢
menos provavel de intengdes de free riding (com base em interesse pessoal) dominar as suas

decisdes, por isso, coopera mais com o grupo (De Cremer et al., 2000).
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Um esquema de incentivos desenhado de forma oOtima ¢ contingente as interagdes
entre as atitudes dos individuos frente aos riscos e suas preferéncias por reciprocidade. Assim,
implementa duas politicas de recompensa interdependentes: (i) um esquema de recompensa
com base no desempenho relativo individual, que incentiva um equilibrio de reciprocidade
negativa entre colegas de trabalho; combinado com (ii) um esquema de recompensa do
desempenho conjunto-grupal, que sustenta um equilibrio positivo e estimula o
companheirismo entre os colegas (Livio & De Chiara, 2018).

A recompensa individual ¢ baseada nas suas proprias conquistas e proporciona uma
oportunidade para os funcionarios ‘ganharem mais conforme fazem mais’. Isso demonstrou-se
bastante efetivo, assim como o sistema que atribui aos funcionarios metas claras, que possa
monitorar seu rendimento e comparar com a meta (Taba, 2018). Um controle alternativo que
pode solucionar problemas de coordenagdo de esforcos nas organizagdes € recompensar oS
esforcos individuais dentro das equipes e voltados as metas de equipes, que visa evitar
comportamentos oportunistas € maximizar os ganhos organizacionais do sistema de
recompensas (KeBels, 2022). Para tal, sugere que se deve utilizar a abordagem beyond
budgeting que substitui a recompensa para o desempenho do gestor individual para o
desempenho da equipe de forma global (wider-team-performance), em que se compara o
desempenho da equipe com o de seus pares.

Kelly (2010), em um estudo experimental, investigou os efeitos de diferentes contratos
de compensagao, em especifico, flat wage (fixa), incentivo grupal e incentivo individual nao
competitivo, na qualidade da decisdao de gestores quando a informagdo ¢ compartilhada entre
os membros para melhorar a decisdo da equipe como um todo. O compartilhamento de
informagoes e a qualidade de decisdes exibiram niveis superiores no incentivo grupal do que
no individual. Enquanto o incentivo grupal recompensa os participantes com base na acuracia
da decisdo da sua equipe, o incentivo individual recompensa participantes se a sua decisao
individual ¢ precisa, independentemente dos outros membros, assim, a recompensa individual
mesmo com o trabalho em equipe ¢ nao competitiva por natureza (Kelly, 2010).

Quanto a possibilidade de segregar as contribui¢des individuais entre os membros,
individuos demonstraram trabalhar com o mesmo esfor¢o coletivamente ou individualmente,
nas condi¢des se suas contribui¢des individuais ao produto coletivo fossem evidentes
(singulares), mas folgou quando seus inputs eram potencialmente redundantes (Karau &
Williams, 1993). Deve estar evidente que seus esfor¢os sdo instrumentais para conquistar os
resultados, pois em resultados coletivos os esfor¢os podem ser ou dispensaveis ou sobrepor as

contribui¢des dos outros membros da equipe (Karau & Williams, 1993).
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A revisdo tedrica de Garbers e Konradt (2014) traz o conceito de incentivos
financeiros com base individual ou grupal com recompensas distribuidas de forma igualitaria
ou equitativa. Os resultados de incentivos grupais indicaram um efeito positivo do sistema de
recompensas de equipe com o desempenho, o sistema com recompensas distribuidas
equitativamente entre os membros teve melhor desempenho do que o sistema com
recompensas distribuidas de forma igualitaria (Garbers & Konradt, 2014). Isso aponta para
potenciais efeitos distintos da forma de divisao dos incentivos compassados nos sistemas de
recompensas. Este estudo traz como direcionador o atingimento de metas de equipes, um
sistema de controle como antecedente do comprometimento com a meta da equipe, vinculado
a recompensa extrinseca (bonus) contingente ao desempenho, na forma individual ou grupal
(pay-for individual performance ou pay-for group performance), com base na literatura

experimental e definigdes em preceitos de Chen et al. (2012) e de Libby e Thorne (2009).

2.2 COMPROMETIMENTO COM A META

Os SCG sao predominantemente utilizados com o objetivo de monitorar as metas, que
conforme sao realizados tais resultados sdo posteriormente comparados com as expectativas
(delineadas nestas metas) (Beuren et al., 2022). A literatura classica do comprometimento
com a meta estd geralmente inserida no contexto de processos de definicdo de metas e
relacionado a metas or¢amentarias (Locke & Latham, 1990; Klein et al., 1999). Em distintas
teorias e areas de pesquisas hd um consenso de que as metas demonstraram ser determinantes
para a motivagdo e sao um fator central nas organizacdes (Klein et al., 1999). E a premissa
mais citada e tratada como a condi¢do necessdria para essa relacdo meta-desempenho ocorrer
¢ o comprometimento com metas precisas e dificeis, mas passiveis de serem atingidas (Klein
et al., 1999; Locke & Latham, 1990).

A motivagdo para atingir as metas ¢ uma fun¢do de fatores intrinsecos e extrinsecos
relacionados a tarefa. O fator intrinseco refere-se a motivagdo de se realizar a tarefa desejada
por si s0, sua realizag¢do ¢ intrinsecamente recompensadora, ou seja, motiva-se pelo propdsito
de realizar a tarefa que lhe compete (Collins, 1982). Em contraste, a motivagao extrinseca ¢
fundada na expectativa de que certa recompensa extrinseca (geralmente monetéaria) sera
recebida pelo desempenho na execugdo desta tarefa, entdo, a pessoa pode estar motivada para
realizd-la devido as recompensas extrinsecas associadas a tarefa (Collins, 1982). Destaca-se
que a importancia da aceitacdo da meta ¢ investigada na literatura contabil em relacdo ao

processo orcamentario, mais precisamente a partir dos preceitos da Goal-Setting Theory,
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disseminada por Locke (1968).

Os principais objetivos de equipes € a coesdo e seu desempenho para alcangar os
objetivos da criacdo de equipes na organizagdo, por isso, definir e determinar metas das
equipes ¢ também um direcionador de sucesso organizacional (Widmeyer & Ducharme,
1997). Aspectos da meta que precisam ser entendidos ao defini-la: a meta da equipe, a tarefa
que a equipe deve desempenhar para conquistar a meta, e os processos de interacdo entre os
membros para atingi-la. Pode-se definir varias configuracdes de metas, como: o individuo
realiza uma meta individual, o individuo realizar uma meta individual para a equipe, realizar a
meta do grupo, ou realizar a meta da equipe no somatdrio de resultados dos membros de
forma individual (Widmeyer & Ducharme, 1997). Deve estar explicito que a meta que se esta
buscando realizar ¢ a meta da equipe e isso pode abrir precedente para que o individuo
internalize como uma meta individual, pelo senso de membro deste grupo.

Neste estudo, a meta ¢ comum para toda a equipe, denominada ‘meta grupal’, em que
se busca atingir metas grupais contingentes ao desempenho da equipe requer um esforco
coletivo. Na atribuicdo de metas a equipe, seus membros devem perceber que a tarefa ¢
complexa o suficiente para obter beneficios de esforgos conjuntos e complementares de seus
membros, ou seja, o esforco no grupo estd vinculado a clareza de que a tarefa ou a meta
atribuida a equipe exige a combinacdo de esfor¢os, habilidades, insights e informagdes de
todos do grupo (Tjosvold, 1984). Os resultados da equipe em que seu desempenho ¢ avaliado
de forma grupal, exige a avaliacdo adequada dos resultados da equipe, coesdo da equipe e
recompensas extrinsecas (Karau & Williams, 1993); requisitos para que se consiga ter um
esfor¢o coletivo, ndo apenas o somatorio de resultados individuais.

Ao desenhar as tarefas deve-se optar por metas individuais ou grupais, o que pode
trazer motivagdes contrastantes para seus membros na execucdo. As metas grupais sao
necessarias para direcionar comportamentos em toda a equipe, ¢ a literatura traz discordancias
sobre qual meta deve prevalecer para chegar ao melhor resultado e traz um debate sobre
priorizar metas individuais ou grupais. Em todo caso, as metas grupais devem ser aceitas
pelos membros e consideradas relevantes frente as suas necessidades individuais, levando ao
alcance dos resultados estabelecidos da meta, explicados pela eficacia e coesao do grupo
(Widmeyer & Ducharme, 1997).

As metas sdo reguladoras do comportamento humano (Locke, 1968). A determinacio
de metas traz o potencial de influenciar a motivacdo, afetando a dire¢do, intensidade e
duracdo de esforco que serd empregado para sua realizagdo, portanto, definir metas

desafiadoras, mas atingiveis, ¢ 0 modo mais efetivo de aumentar o esfor¢o, que culmina em
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maior desempenho (Locke, 1968). No contexto organizacional, as metas sdo geralmente
definidas pela gestdo, que tem o potencial de com elas direcionar comportamentos para
alinhar aos objetivos requeridos: se individuais, grupais, organizacionais. A literatura aponta
que SCG sao considerados bem-sucedidos na organizacdo quando tem-se a configuragdo
adequada para atingir os objetivos e contingente ao quanto os individuos estdo

comprometidos com estes objetivos (Chenhall, 2007; Nouri & Parker, 1998).

2.3 HIPOTESES DA PESQUISA

Com base na literatura de sistema de recompensas apresentada, esta secdo fundamenta
e presume seus efeitos no comprometimento com a meta da equipe e efeitos de moderagao da

dificuldade da meta e de mediacdo da necessidade de pertencer a equipe.

2.3.1 Sistema de recompensas no comprometimento com a meta da equipe

Metas auxiliam e direcionam os grupos a decidirem o que deve ser realizado, fomenta
a divisdo de trabalho, estimula a coordenagdo e esforcos, além de auxiliar na
avaliagdo/mensura¢do do progresso deste grupo (Klein & Mulvey, 1995), o que pode ser
direcionado por sistemas de recompensas. A literatura de metas define que, as inten¢des ou
desejos humanos sdo projetados como metas, que sdo reguladoras do comportamento humano
(Locke 1968). Empresas usam regularmente incentivos baseados em metas para motivar o
desempenho de seus funciondrios e a teoria da expectativa sugere que a motivagdo dos
individuos varia em fun¢do de sua expectativa de conquista-la e da atratividade do resultado
(Burt et al., 2020).

Medidas de desempenho sdo associadas aos incentivos e processo de avaliagdo para
motivar e direcionar os esfor¢os dos funcionarios para leva-los a congruéncia de suas metas,
em que as medidas direcionam seu comportamento (Kennedy & Widener, 2019). A
motivagdo extrinseca se alicer¢a na expectativa de que certa recompensa serd recebida pelo
desempenho na execugao desta tarefa, o que motiva o comportamento por condicionar com o
ganho da recompensa, geralmente um pagamento monetario (Collins, 1982). A literatura
gerencial traz enfoque predominante em fatores determinantes da motivag@o extrinseca, como
por exemplo, no estudo de Presslee et al. (2013), que o desempenho é recompensado por
diversas formas de incentivos, como, bonus, aumento, promog¢ao, viagens, prémios.

No contexto orcamentario, Church et al. (2019) criaram um caso com participantes
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que exerceram o papel de gestores de divisdes, identificaram que a forma com que gestores
sao recompensados traz potencial de alterar sua logica moral, a qual pode influenciar suas
decisdes. O estudo concluiu que, a racionalidade que embasou a tomada de decisdes dos
participantes foi influenciada pela forma da recompensa atribuida, mesmo no caso em que a
magnitude econdmica destas recompensas era constante (o valor do incentivo). Tais
caracteristicas demonstram o potencial dos incentivos (diferentes incentivos) de afetarem os
processos cognitivos € comportamentais de gestores nas organizacdes (Church et al., 2019).

Politicas de recompensas utilizadas de forma interdependente podem ocorrer quando
as recompensas monetarias do funcionario ndo dependem somente dos resultados de
indicadores de desempenho individual, mas também dos indicadores de desempenho de seus
colegas de equipe (Livio & De Chiara, 2018). Nos esquemas de incentivos com enfoque
grupal, definida pelos autores como incentivos joint-performance, na realiza¢ao de tarefas de
equipes, o membro com esfor¢o elevado ¢ avaliado positivamente por seus colegas, que ao
agir em funcdo disto, ¢ mais provavel de retribuir com mais esfor¢co, como forma de
reciprocidade com seu colega (Livio & De Chiara, 2018). Segundo Hoegl e Parboteeah
(2006), para atingir os objetivos comuns do grupo, fatores como feedbacks construtivos do
desempenho da tarefa, tomada de decisdo participativa e equipes pequenas antecedem o
comprometimento com a meta grupal.

Por outro lado, apesar das estruturas de recompensas baseadas nos resultados de
equipe serem comuns, adotar estruturas de incentivos contingente ao desempenho de equipes
(‘team-based’), ndo garante que ocorrerd aumento de seu desempenho pela simples formacgao
de equipes (Naranjo-Gil et al., 2012). A literatura gerencial traz evidéncias de efeitos
disfuncionais entre recompensa e esfor¢o da equipe. Klor et al. (2014) apresentam o conceito
de incentive reversal. Segundo os autores, ¢ completamente logico esperar que um aumento
de recompensas monetarias grupal levaria os atores a exercerem mais esfor¢os, mas isso pode
ndo ocorrer em contextos de equipes. O estudo demonstrou que efeitos rebote dos incentivos
(negativos) podem emergir quando as recompensas monetdrias induzem individuos
caracterizados como completamente racionais, autocentrados e focados na maximizacao de
ganhos financeiros individuais, portanto, o incentivo grupal os levou a exercer menor
desempenho para realizar uma tarefa recompensada em conjunto (Klor et al., 2014).

Naranjo-Gil et al. (2012) apresentam visdes contrastantes a literatura gerencial para a
equacdo incentivos-desempenho em equipes. A literatura econdmica sugere que trabalhar em
equipe pode prejudicar o desempenho devido ao potencial conflito entre incentivos

individuais e grupais. Em contraste, a literatura de comportamento organizacional demonstra
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que trabalhar em equipe pode aumentar o desempenho por meio da orientacdo cognitiva
coletivista de seus membros. Resultados demonstraram que, para a obter-se a eficacia dos
desenhos de sistemas de incentivos deve-se observar a orientagdao cognitiva predominante da
equipe (se ha presenca de mais membros coletivistas ou individualistas), que pode explicar
resultados contrastantes da literatura (Naranjo-Gil, 2012). Dentre os custos e problemas
organizacionais de controlar funciondrios em realizagdes de tarefas em equipe estdo os
comportamentos com motivacao totalmente individualista para a maximizagao de beneficios
proprios (to free ride), mesmo sendo integrante de uma equipe (Hetcht et al., 2019). Estes
comportamentos disfuncionais em equipes podem ocorrer quando as empresas recompensam
seus membros individualmente por sistemas de incentivos ou pela discricdo dos gestores ao
recompensar de forma grupal membros desta equipe (Hetcht et al., 2019).

Uma das decisOes criticas da defini¢do dos controles para gerir as organizagdes ¢
quando gestores devem decidir se a base das recompensas sera o desempenho de individuos
ou de grupos de individuos (ex., equipes, departamento ou organizacdo) (Merchant et al.,
2003). Por isto tem-se dado tanto enfoque nos estudos comportamentais dos resultados destes
sistemas de incentivos, porém, estudos com base econdmica estdo cada vez mais preocupados
sobre incentivos de equipes (group rewards), devido ao seu potencial de trazer efeito “free
rider” (Merchant et al., 2003). Este efeito ¢ um potencial de disfuncionalidade dos incentivos,
pois com recompensas para toda a equipe, o membro tem potencial de folgar (loafing),
diminuindo seus esfor¢os para obtencdo da meta. O que traz custos adicionais para as
empresas: custos de perda de produtividade devido a ineficiéncia dos controles e custos de
recompensa ndo convertidos em desempenho.

Presume-se que o sistema de incentivos leva os individuos a terem conflitos entre
interesses individuais e ‘pro-grupo’, o que resulta em um dilema social destes membros frente
a quais decisdes ird tomar para priorizar ou nao sua equipe (Gomez-Ruiz & Sanchez-
Exposito, 2020). O dilema social public-goods (no qual o individuo deve decidir se contribui
para um bem-resultado comum) explica um dilema de escolha em situa¢des que os individuos
podem enfrentar quando ha conflitos de interesses internos e concomitantes, 0 que ocorre
mesmo em situagdes de resultados equivalentes, pois sdo motivados por decisdes com forgas
distintas (Brewer & Kramer, 1986). Isso aponta o papel da forma de divisdo dos incentivos
(resultante de diferengas de desenho dos sistemas de recompensas).

A forma de divisdo dos incentivos determina a base de avaliagdo do desempenho
vinculado a este incentivo, define: se o incentivo ¢ contingente ao desempenho do individuo

dentro da equipe ou contingente ao desempenho da equipe como um todo (pay for individual-
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performance ou pay for group-performance). A literatura geralmente sugere que em contextos
cooperativos os incentivos de grupo deveriam trazer maiores resultados para a equipe,
contudo, além de comportamentos disfuncionais como a folga, pode-se, por exemplo em
tarefas ndo tdo dificeis que a cooperacdao apenas atrase a meta da equipe (Libby & Thorne,
2009). Em contexto cooperativo os incentivos contingentes aos resultados da equipe levaram
a resultados grupais superiores do que os incentivos com base no desempenho individual.

O desempenho da equipe pode ser mensurado e posteriormente recompensado sob
tipos de incentivos distintos. Com incentivo individual: a recompensa tem como base o
desempenho individual do participante da equipe. No incentivo grupal a recompensa ¢
contingente ao desempenho conjunto da equipe (Libby & Thorne, 2009). Nos incentivos
individuais, depende apenas do desempenho do membro da equipe, que evidencia forte
relagdo entre a recompensa obtida pelo individuo e seu desempenho, por isso, demonstram
levar a comportamentos positivos e alto desempenho dos membros da equipe (de forma
individual) (Libby & Thorne, 2009).

Em contraponto, os incentivos grupais sdo contingentes ao desempenho conjunto do
grupo. Quando os membros de uma equipe sao recompensados de forma grupal, os membros
motivam-se a interatuar, compartilhar informacdes e inten¢do de aprender com os membros
da equipe enquanto solucionam a tarefa (Libby & Thorne, 2009). Postula-se que incentivos
grupais motivam adi¢do de esfor¢os individuais e cooperacdo dentro da equipe, que em
conjunto, levam a maior desempenho da equipe se comparado com a condi¢do baixo
incentivo individual, que ¢ a soma do desempenho de cada membro (Libby & Thorne, 2009).

A defini¢ao das metas pode influenciar a coesdo da equipe ao atribuir um foco grupal
compartilhado entre a equipe. Este foco nas atividades e resultados da equipe promove
interacdes, comunicagdo e trocas entre os membros, o que facilita 0 comprometimento com a
meta de equipe, que leva a coesdo (Widmeyer & Ducharme, 1997). Presume-se o papel dos
SCG como direcionador de comportamentos, pois seu desenho tem o potencial de direcionar o
foco dos esforcos aos resultados da equipe. Incentivos grupais tem potencial de trazer efeito
direto com os esfor¢os grupais, espera-se que ao alinhar incentivo grupal na execugdo de
metas grupais tem-se maior comprometimento dos membros da equipe. O efeito dos sistemas
de recompensas com base no desempenho da equipe aumenta com a coesao social da equipe,
porque a coesdo social demonstrou reduzir o comportamento free riding (Delfgaauw et al.,
2020); unificando os esfor¢os a mesma direcdo: meta da equipe.

O tipo de incentivo altera os processos de trabalho na equipe, por aumentar a coesdo

intragrupo ¢ o compartilhamento de informagdes entre os membros (Chen et al., 2012).
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Membros de grupos mais coesos exercem sua fungdo com menos apreensio, por exemplo, ao
compartilhar suas ideias, pois acreditam que os colegas estdo mais abertos a considerar e optar
pelas suas propostas e, portanto, menos provaveis de free ride, porque estdo mais
comprometidos com o sucesso da equipe e t€m mais motivacdo que os demais membros
(Luft, 2016). Em equipes com resultados apenas grupais, por exemplo, que desenvolvem
produtos e recebem em fungdo do langamento do mesmo, a recompensa ¢ atribuida (e s
consegue estar vinculada) pela sua concep¢do de forma completa (Hoegl & Parboteeah,
2006). A unido de esforgos em torno do mesmo objetivo levara a esse resultado (Hoegl &
Parboteeah, 2006). Considera-se improvavel a gestdo conseguir desagregar os esforcos, sendo
assim, em tarefas interdependentes pode ndo ser vidvel os membros da equipe ndo receber
pelo compilado de contribui¢des individuais.

A coesao da equipe ¢ definida como um processo dindmico que reflete a tendencia de
um grupo realizar seus objetivos de forma conjunta e estd diretamente relacionada com maior
comprometimento afetivo e impulsiona o desempenho de toda a equipe (Ha & Ha, 2015). No
estudo destes autores, o comprometimento de atletas com sua equipe foi fortalecido por meio
das percep¢des de justica (dentre elas, a distributiva) e a coesdo da equipe. A justica
distributiva refere-se a justi¢a percebida dos resultados que foram recebidos, em que pode ser
atribuida de modo individual aos membros ou a equipe como um todo, € neste incentivo
grupal, individuos tendem a comparar a propor¢do de suas contribuigcdes com suas
recompensas relacionadas aos demais colegas da equipe (Ha & Ha, 2015); o que aponta para a
importancia da definicdo de como a recompensa ¢ dividida entre os membros da equipe.

A literatura abarca um conceito de percepcao de justi¢a dos sistemas de recompensas,
que se refere ao funcionario o considerar justo, concordar com as formas de divisdo e
distribuicdes, perceber o sistema e métricas como imparciais, o que confere confianga para
avaliar que o sistema de recompensas ¢ justo (Abdin et al., 2019). Para alcancar essa
percepcao, as regras de distribuicdo do bonus sdo consideradas justas pelos funcionarios em
funcdo de transparéncia das métricas de avaliagdo e de distribuicdo e com comunicagdo
aberta, assim, ha clareza sobre a forma que a recompensa sera dividida (Abdin et al., 2019).

O comprometimento com a meta da equipe precisa ser compreendido, visto que em
muitas equipes os resultados e metas mais importantes para a empresa estdo vinculados ao
nivel da equipe, e ndo individual (Hoegl & Parboteeah, 2006). Constataram que o efeito do
comprometimento com a meta da equipe ¢ contingente a quao inovadora a tarefa é, em que: o
comprometimento com a meta grupal levou ao maior desempenho da tarefa apenas em

equipes com tarefas altamente inovadoras (Hoegl & Parboteeah, 2006). Em outro contexto,
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evidéncias apontam que o desempenho superior estd enormemente relacionado com o nivel de
comprometimento organizacional dos funciondrios a um sistema de metas que podem suprir
as necessidades intrinsecas e extrinsecas dos funcionarios (Taba, 2018).

O sistema de recompensas deve incluir ambas as formas de remuneracdo, com uma
abordagem contraria, Livio ¢ De Chiara (2018) para induzir a mais esfor¢o o bonus deve ser
mais alto em incentivos contingentes ao desempenho individual do que grupal. Dentre as
variaveis analisadas para atribuir a eficacia ao desempenho de equipes, tem-se a coesao (Klein
& Mulvey, 1995). Grupos coesos sdo caracterizados por um alto nivel de comprometimento
com a tarefa da equipe (Klein & Mulvey, 1995). Espera-se que grupos coesos tenham um alto
nivel de comprometimento com a tarefa da equipe, pois grupos coesos estdo mais
comprometidos com objetivos e agdes do grupo do que os ndo coesos (Klein & Mulvey,
1995). Assim, a equipe ndo persegue metas contrastantes, por ndo ‘free rides’.

Espera-se maior comprometimento com a meta da equipe com o uso de incentivos
grupais. O desenho do sistema de recompensas com incentivo grupal, onde a recompensa ¢
contingente ao desempenho conjunto dos membros de equipes implica mais esforcos e
desempenho do que com o uso de incentivo individual (Kelly, 2010; Libby & Thorne, 2009;
Livio & De Chiara, 2018). Para atingir uma meta comum (grupal), os individuos tendem a
formar uma equipe mais coesa, por ndo terem conflito de interesses em vantagens individuais
versus pessoais. Compensar os membros de uma equipe de maneira individual traz menor
cooperacao nas trocas destes membros e, consequentemente, diminui¢ao dos resultados das
equipes e, por nao estarem orientadas de maneira coesa, agem em prol da maximizagdo de
beneficios individuais em detrimento da meta grupal (Hecht et al., 2019).

As empresas geralmente utilizam incentivos relacionados ao nivel de desempenho da
equipe que nao compensa de forma diferenciada seus membros para os direcionar a ter maior
comprometimento com os objetivos conjuntos (Hecht et al., 2019). Os resultados da equipe
sdo afetados positivamente pela interacdo entre os membros do grupo, de forma que o
incentivo grupal demonstrou convergir os esfor¢os e atingir maior desempenho do que
individual (Libby & Thorne, 2009). Postula-se que os individuos apresentam maior
comprometimento com as metas da equipe quando o sistema de recompensas com incentivo
grupal em vez de receberem incentivo individual (pay-for performance/ nivel de incentivo),
expectativa descrita nesta hipotese:

H1: O desenho do sistema de recompensas com incentivo grupal (versus incentivo

individual) tem um efeito positivo mais alto no comprometimento com a meta da equipe.
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2.3.2 Sistema de recompensas no comprometimento com a meta moderado pelo nivel de

dificuldade da meta

Nos sistemas de recompensas tradicionais, os indicadores de desempenho dos gestores
geralmente tém o intuito de atingir a meta pré-determinada para conquistar um bonus
financeiro e motivar um alto desempenho (KeBels, 2022). Metas sdo essenciais para
manipular a motivacao no trabalho e o comprometimento com a meta € um construto que se
mostrou critico para o entendimento de como as metas estdo relacionadas com o desempenho
na tarefa (Klein et al., 1999). O comprometimento é a determinagdo do individuo a atingir
uma meta (Locke & Latham, 1990). A literatura aponta que, na condi¢do em que o individuo
aceita metas dificeis levard a maiores niveis de desempenho se comparado as metas faceis ou
sem meta pré-definida (Locke e Latham, 1990).

Em equipes de trabalho com uma meta dificil, maiores desafios sdo enfrentados e
geralmente devem desempenhar maior esforco, trabalhar mais e de forma cooperativa para
obter sucesso na execucdo dessa meta, se comparado a uma equipe com uma meta facil (Klein
& Mulvey, 1995). Becker (1978) demonstrou maiores niveis de desempenho grupal quando a
equipe tem metas dificeis a serem executadas em conjunto, em detrimento de metas faceis. O
que trouxe a literatura um fator determinante da execucdo de metas de equipe: a execucao da
meta em conjunto, em outras palavras, os resultados sdo maiores quando os membros
trabalham de forma conjunta (ndo apenas soma de esforcos individuais).

Para Locke e Latham (1990), sob certas condigdes, metas dificeis podem levar a niveis
mais altos de desempenho, se comparado com metas faceis ou vagas, desde que estas metas,
além de dificeis, sejam precisas, claras e objetivas. A expectativa do atingimento da meta e a
atratividade da meta sdo importantes antecedentes para o comprometimento Estas variaveis
demonstraram na literatura organizacional explicar a ‘for¢a motivadora’ para o individuo
comprometer-se com a meta (Klein et al., 1999). O corpo teorico € extenso sobre quais metas
devem ser definidas, como devem ser definidas, € o efeito de varidveis como a dificuldade da
meta no comprometimento com a meta e no desempenho, pois a depender da percepcao da
dificuldade a meta pode levar a resultados positivos (motivacional) ou negativos (ndo levar a
sério) (Merchant et al., 2003). As metas motivam em um nivel méximo quando sdo definidas
para serem desafiadoras, mas passiveis de serem atingidas (Merchant et al., 2003).

Comprometimento com a meta e desempenho na tarefa sdo analisados na meta analise
de Klein et al. (1999). Observaram que em grande parte se analisam efeitos intervenientes de

variaveis moderadoras na relagdo comprometimento-desempenho e comprometimento-
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dificuldade, em que, resultados contrastantes levaram a conclusdo que esta relacdo ¢
contingente ao contexto. Resultados sobre a relagdo dificuldade-comprometimento
demonstram que em algumas ocasides a dificuldade motiva o comprometimento € em outras
diminuem. Este ultimo trouxe um contraponto a literatura, com argumentos que o
comprometimento com a meta diminui conforme as metas se tornam mais dificeis em
proporg¢do a diminuicao de expectativa de atingimento (Klein et al. 1999).

Face a uma meta dificil o individuo questiona sua competéncia por sentir-se incapaz
de atingi-la, assim, ¢ mais provavel de antecipar avaliagdes negativas, o que ird contribuir
para uma menor motivagdo intrinseca. Em contraste, a motivagao para atingi-la deve ser alta
quando se enfrenta uma meta facil, apesar de ser menos atrativa (Shalley et al., 1985). A
motivagdo para o cumprimento das metas varia em fungdo da probabilidade de atingi-la, por
sentirem-se competentes e poder antecipar avaliagdes positivas (Shalley et al., 1985). Klein e
Mulvey (1995) alertam que as evidéncias da literatura sdo heterogéneas. Alguns estudos
demonstraram que o desempenho da equipe ¢ maior quando metas dificeis sdo apresentadas
(versus ndo definidas ou faceis). Outros ndo encontraram significancia ou relagdes negativas
entre a meta da equipe € o desempenho global. Evidéncias mistas apontam a necessidade de
esclarecer os contextos e as varidveis que possam explicar os efeitos de metas dificeis nos
comportamentos, pois, metas dificeis trazem a possibilidade de alcancar resultados maiores.

Shalley et al. (1985) argumentam que a expectativa de avaliagdo de desempenho pode
ser interpretada como um SCG ex-ante. No experimento, a motivagao intrinseca foi menor
quando os individuos ndo conseguiram atingir as metas dificeis. A expectativa de que seu
desempenho seria avaliado (expectativa versus ndo expectativa), ndo influenciou sua
motivacdo intrinseca (Shalley et al., 1985). Contudo, o cenario em que os individuos tinham
maior motivagao intrinseca foi: quando atingiam uma meta dificil e esperavam a avaliagdo de
desempenho, seguido de quando atingiam uma meta dificil e ndo esperavam a avaliacao de
desempenho. Isso indica o potencial de metas dificeis aumentarem o desempenho, e de ter
SCG presentes nessa relagdo. Em conjunto, os resultados levaram os autores a argumentarem
que existe a possibilidade da dificuldade da meta e a expectativa de avaliacdo de desempenho
aumentar a motivagao extrinseca mais do que diminuir a intrinseca (Shalley et al., 1985).

Potenciais problemas de gestdo sdo observados na definigao de metas com os controles
gerenciais, além das distintas motiva¢des de individuos trabalhando em equipe. Kim et al.
(2023), em um estudo com dados do mercado, encontraram que maior dificuldade da meta em
planos anuais de bonus estd associada com maiores ganhos anormais das empresas, mas com

menores ganhos e retornos das agdes das empresas no ano subsequente; o que aponta para a
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complexidade da configuragdo destes bonus. Segundo os autores, os resultados sugerem que a
determina¢do da dificuldade da meta ¢ uma escolha importante no desenho de incentivos, por
afetar o desempenho das empresas e a compensagao de executivos.

Presslee et al. (2012), em um experimento de campo, analisaram os efeitos do desenho
de recompensas na execu¢do de tarefas individuais. Encontraram que o funcionario optou por
metas mais faceis (versus moderadas ou dificeis), tanto na condicdo de recompensas tangiveis
(bonus monetarios) quanto na de incentivos ndo monetarios (na forma de pontos com valor de
venda equivalente, como cartdes de presente, viagens ou brindes). Contudo, o maior
comprometimento com a meta (autodefinidas) foi de funcionarios coordenados por sistemas
de recompensas com incentivos tangiveis, € que selecionaram metas mais faceis (Presslee et
al., 2012). Em um estudo empirico, Taba (2018) identificou que os efeitos dos sistemas de
recompensas extrinsecos e intrinsecos no desempenho € no comprometimento organizacional
¢ positivo. Ao comparar recompensas vinculadas com o atingimento de metas com base pro-
social ou monetaria, Berger et al. (2023) encontraram influéncia das recompensas com meta
facil ou dificil. Argumentam que incentivos pro-sociais sdo mais eficazes do que monetarios,
mesmo que recompensas demonstraram efeito positivo entre dificuldade da meta e esforco
(Berger et al., 2023). Os resultados s3o contingentes a dificuldade da meta e do desenho dos
sistemas de recompensas para direcionar os esforcos a sua execuc¢ao (tipo de incentivos).

A revisdo das metas pelas empresas quando algum evento negativo inesperado ocorre
aumenta a complexidade da gestdo empresarial na busca por aumentar a eficiéncia dos
esquemas de incentivos que remuneram os funcionarios por atingirem esta meta (Burt et al.,
2020). Esta tarefa envolve a discricionariedade dos gestores ao ajustarem as metas. Este ajuste
(revisdo) ¢ realizado para que ele tenha mais chance de ser recompensado e, por
consequéncia, que continue motivado a realizar a meta (Burt et al., 2020). O que aponta a
importancia do alinhamento do nivel de dificuldade da meta com o sistema de incentivos, pois
a motivacdo para realiza-la depende da probabilidade do funciondrio acreditar que ira atingir,
e entdo, ganhar a recompensa. Recompensar individuos quando atingem um desempenho
satisfatorio em uma ou um conjunto de metas traz conflitos sobre a priorizacao e alocagdo de
esforco (Tuttle & Ullrich, 2003). Burt et al. (2020) e Tuttle e Ullrich (2003) trazem situagdes
que podem desencadear problemas de gestdo frente a possibilidade de revisdo das metas e
priorizagdo de metas vinculadas aos sistemas de incentivos.

A dificuldade e o comprometimento com a meta medeiam o efeito positivo da coesao
da equipe no seu desempenho (Klein & Mulvey, 1995). Portanto, ¢ importante que todos os

membros entendam com clareza e aceitem as metas, quando colaboram com suas equipes de
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maneira coesa para realizar a tarefa designada a equipe (Kennedy & Widener, 2019). Ao
conectar a coesdo percebida com comportamentos que refletem o comprometimento dos
membros, resultados empiricos indicam que a coesdo da equipe aumentou as trocas entre os
membros, observando efeitos coesos ao comprometimento (Lawler et al., 2000). Metas
grupais dificeis estdo relacionadas com maior nivel de desempenho do grupo (versus faceis)
enquanto o comprometimento com a meta da equipe explica a relacdo entre a coesdo € o
desempenho do grupo (Klein & Mulvey, 1995). Identificou-se nos preceitos tedricos da teoria
da coesdo relacional que em grupos coesos tem-se maior comprometimento com o grupo
(Lawler e Yoon1996; Lawler et al., 2000).

O sistema de recompensas demonstrou estar associado com as metas de desempenho
dos funciondarios que, por sua vez, levou a maior comprometimento, e, por serem motivados
por diferentes sistemas de recompensas, resultou em diferentes percepcdes € comportamentos
(Presslee et al., 2013). Chen et al. (2012) postulam que, nos incentivos contingentes ao
resultado de equipes e de cada individuo (incentivo grupal ou individual), é mais provavel que
o sistema de controles promova as metas da equipe, € tais sistemas promovam as metas serem
realizadas de forma conjunta, por estimular e alinhar esfor¢os colaborativos (versus o
somatorio de esforcos individuais). Propdem que o comprometimento com a meta da equipe
também serd motivado por baixo incentivo grupal e que esses resultados sdo intensificados
pela dificuldade da meta. Com base nas evidéncias de que: a relagdo entre a recompensa com
base nos resultados da equipe (grupal) e seu desempenho ¢ ainda mais alta em contextos que
desenvolvem tarefas complexas (Garbers & Konradt, 2014).

Resultados contrastantes sugerem efeitos comportamentais distintos frente a diferentes
desenhos dos sistemas de recompensas (como um SCG) no comprometimento com a meta
(Berger et al., 2023; Presslee et al., 2013; Shalley et al., 1985; Taba, 2018). E sugere-se que
incentivo grupal leva a mais comprometimento, com base nos resultados de Libby e Thorne
(2009), que encontraram que em contexto cooperativo os incentivos relacionados aos
resultados da equipe levaram a resultados grupais superiores do que os incentivos individuais.

Pressupde-se que metas mais dificeis levam a maior comprometimento, desde que o
nivel de dificuldade ainda torne factivel e realista, pois metas dificeis o desafiara, e se forem
realistas, este tera expectativas de atingi-la (Becker, 1978; Klein & Mulvey, 1995; Klein et al.,
1999; Locke, 1968; Locke & Latham, 1990; Merchant et al., 2003). O incentivo grupal trouxe
resultados positivos, como reflexos do sistema de recompensas baseados nos resultados da
equipe (Garbers & Konradt, 2014). O comprometimento ¢ intensificado com metas mais

dificeis, pois o comprometimento com metas dificeis atribuidas ao grupo pode impulsionar o
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desenvolvimento do senso de coesdo na equipe, o que leva os individuos a se comprometer
mais com a meta (Klein & Mulvey, 1995); pois os membros frente a uma meta dificil,
demandam esfor¢os de todos os membros, tornando as equipes mais coesas, € se comprometer
mais para a realizagdo da meta. Fundamentado em tais evidéncias tedrico-empiricas de
recompensas como um sistema de controle comportamental em equipes de trabalho que
realizam tarefas com distintos niveis de dificuldade, postula-se que:

H2: Tem-se maior comprometimento com a meta da equipe em um sistema de
recompensas incentivo grupal (versus incentivo individual) que ¢ intensificado quando a meta

tem alto nivel de dificuldade (versus baixo).

2.3.3 Efeitos do sistema de recompensas no comprometimento com a meta mediado pela
necessidade de pertencer a equipe

A necessidade de pertencer a grupos sociais ¢ um dos principais direcionadores de
comportamento, moldado por uma motivacdo humana nata, pois refere-se as necessidades
basicas e intrinsecas dos individuos (Baumeister & Leary, 1995; Maslow, 1954). A
necessidade de pertencer fomenta interagdes, motiva comportamentos pro-sociais (Castro &
Pacherie, 2020). Comportamentos pro-sociais buscam beneficiar os demais, que pode ser
outra pessoa ou a sociedade como um todo, age-se em prol do objetivo do grupo social (pro-
social). Presume-se que um grupo social, nas empresas, pode decorrer de trabalho em equipe,
portanto, os argumentos trazidos acima, aduzem que a necessidade de pertencer motivam
comportamentos ‘em prol do social’, que beneficie seu grupo.

O desenho de estruturas organizacionais alinhadas ao trabalho de equipes direciona as
atividades dos funciondrios para conquistar ganhos organizacionais nas empresas (Chenhall &
Langfield-Smith, 2003). Dentre os principais beneficios da gestdo utilizar equipes € como
forma de unificar a for¢ca de trabalho dos membros pelo desenvolvimento de um senso de
pertencimento a organizacdo (Chenhall & Langfield-Smith, 2003). Para Baumeister e Leary
(1995), a teoria da necessidade de pertencer estabelece que todas as pessoas tém um grau de
necessidade de pertencer, o que reflete em seu desejo para formar e manter relagdes
interpessoais, o que diferencia ¢ a intensidade que se experiencia esta necessidade. A
necessidade de pertencer ¢ a necessidade de manter lagos com membros de um grupo social
que se tornam obrigacdes implicitas e comprometimentos com o grupo (Castro & Pacherie,
2020).

De Cremer e Leonardelli (2003) encontraram que, aqueles com maior necessidade de

pertencer cooperaram mais com o grupo, em que, individuos com alta necessidade
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intensificam sua cooperacao, principalmente porque agir em prol desta equipe satisfaz sua
necessidade de pertencer a ela. Ao cooperar com a meta comum, estes individuos estdo
agindo em direcao a esta necessidade social (De Cremer & Leonardelli, 2003). A necessidade
de pertencer consiste na principal motivacdo social para que as pessoas interajam e se
engajem em grupos e para alinhar seus comportamentos com o intuito de preservar e reforcar
estes lagos (Castro & Pacherie, 2020).

Diferentes processos regulatorios direcionam os individuos a realizar suas metas, que
estdao associados com diferentes niveis de bem-estar individual, que explica seu
comportamento (Deci & Ryan, 2000). O sentimento de pertencimento no contexto de trabalho
demonstrou ser contingente a caracteristicas contextuais, este sentimento teve ampla variacao
de um ambito social para o outro, e resultados indicaram uma correlacdo significativa e
positiva entre o pertencimento no contexto de trabalho e o desempenho de executivo (Jena &
Pradhan, 2018).

Maximizar resultados implica contar com funciondrios altamente motivados e
comprometidos afetivamente. Estes alinham seus objetivos pessoais com os da organizacao e
tém um alto sentimento de pertencimento com os demais colegas (Jena & Pradhan, 2018).
Caracteristicas do desenho organizacional que envolvem recompensas € incentivos trazem
potencial de determinar os processos cognitivos € comportamentais de gestores das
organizagdes (Church et al., 2019); para direciona-los a execucdo das metas estabelecidas.
Contextos sociais que fomentam a satisfagdo de necessidades humanas bésicas facilitam
comportamentos intrinsicamente motivados de maneira complementar aos realizados por
motivagdes extrinsecas (Deci & Ryan, 2000). Com base nestes argumentos, em equipes de
trabalhos, os sistemas de recompensas podem atuar como motivadores extrinsecos para
estimular a necessidade de pertencer dos funcionarios a equipe de trabalho, ao (i) fornecé-los
metas grupais (e nao individuais); e (ii) recompensa-los pelo seu desempenho em prol da
execucao da meta da equipe, vinculando sua remuneragdo ao comportamento da equipe.

Os preceitos teoricos da necessidade de pertencer estipula que, grupos coesos estdo
fortemente comprometidos com as metas deste grupo (Klein & Mulvey, 1995). A coesdo
social surge quando a identificacdo dos individuos como membro de um grupo, em que se
identifica e acredita pertencer a esse grupo, suas atitudes e comportamentos assumem uma
conformidade ao grupo (Hogg, 1992). A coesdo social explica atitudes e comportamentos de
pertencimento dos individuos que integram o grupo, seus membros podem contribuir para a
coesdo do grupo com qualquer atitude ou comportamento individual que indica a atragdo ou

apego da pessoa ao grupo ou a outros membros do grupo (Friedkin, 2004), como por
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exemplo, o comprometimento com a meta do grupo.

A coesdo percebida por cada membro frente a sua posi¢cdo no grupo varia em funcdo
do senso de pertencimento do individuo ao grupo, pois o senso de pertencimento ¢
fundamental para a existéncia de um grupo social (Chan et al., 2006). Chan et al. (2006)
incluiram a literatura o sentimento de pertencimento como parte do conceito da coesdo social.
A coesdo ¢ sobre comportamentos ou atos individuais relacionados ao pertencimento,
confianga e atos de cooperagdo aos demais membros deste grupo social. Ao decidir cooperar
em dilemas sociais a identificacdo faz as metas pessoais € coletivas serem permutdveis
(equivalentes), e traz expectativas positivas sobre o comportamento cooperativo de demais
membros, que emerge um ‘senso coletivo’ nos individuos (De Cremer et al., 2000).

A coesdo social faz-se necessdria para a eficacia da equipe, pois o sentimento de se
estar em um grupo coeso, de integrar e ser parte de um conjunto, criam a disposicao de
individuos engajarem em interacdes sociais (Castro & Pacherie, 2020). A necessidade de
pertencer fornece uma base motivacional para se agir de forma conjunta (grupal), e garante a
transmissdo de conhecimento do grupo para o individuo, o que pode impactar de modo mais
efetivo por integrar um grupo social mais coeso (Deci & Ryan, 2000). Em um experimento,
De Cremer e Leonardelli (2003) concluiram que a orientacdo de valor social (pro-social)
interage com a necessidade de pertencer dos individuos, que, por sua vez, determinam a
expectativa de cooperar com o grupo. A necessidade de pertencer age como um direcionador
do comportamento individual em prol do grupo social, pois regula o comportamento
individual em relacdo ao grupo. A necessidade atua como um fator motivacional para agir em
prol do objetivo do grupo, que direcionaria a maior comprometimento com a meta da equipe.

A declaracao de valor (como um controle informal) transmite um conjunto de normas
sociais que alteram o foco do funcionario para ndo agir apenas em prol de beneficios
individuais, sendo assim, essa mudanga de foco (induzida pelo controle) pode redirecionar o
comportamento de uma maneira socialmente benéfica (Akinyele et al., 2020). Em um
experimento, concluiram que a declara¢do de valor comum, um controle informal de natureza
coletiva, promove o pertencimento e altera os efeitos dos incentivos salariais na produtividade
de funcionarios durante a execucao de tarefas (tarefas em que ha conflito entre incentivos
individuais e pro-sociais) e em diferentes esquemas de incentivo (remuneracao fixa versus
variavel). Concluiu-se que, os efeitos interativos dos esquemas de incentivos contingentes ao
desempenho promovem o pertencimento organizacional (Akinyele et al., 2020).

Engajar-se em comportamentos e agir de forma cooperativa com seu grupo social para

satisfazer sua necessidade de pertencer ao grupo, geralmente experencia sensagdao de
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comprometimento com os demais membros (Castro & Pacherie, 2020). As pessoas executam
determinado comportamento na medida que acreditam que seu esforg¢o ird direcionar ao
cumprimento das metas ou dos resultados desejados (Deci & Ryan, 2000). Postularam que a
se unir ao grupo e sentir conexao para internalizar as necessidades do grupo leva a sincronizar
seus comportamentos € se ajustar ao comportamento dos demais membros. Com a inser¢do de
metas e incentivos grupais na organizagdo, para direcionar os comportamentos individuais,
estes levam a sincronizar e somar, os comportamentos de cada membro que esta
comprometido e age em direcao a congruéncia da meta da equipe (equipes mais coesas).

Com o proposito de influenciar e direcionar o comportamento ao atingimento dos
objetivos (Beuren et al., 2022; Simons, 1987), os sistemas de recompensas podem ser
desenhados com enfoque individual ou grupal para motivar os esfor¢os de membros de
equipes a comprometer-se com a meta grupal (Chen et al, 2012). Akinyele et al. (2020)
apontam que os efeitos dos incentivos salariais de funciondrios contingentes a seu
desempenho demonstraram promover o pertencimento organizacional; espera-se observar
efeito do sistema de recompensas na necessidade de pertencer grupal. Quando o individuo ¢
motivado pela necessidade de pertencer a equipe a traduzem em comprometimentos com este
grupo, com agdes conjuntas que levam a interagdes cooperativas (Castro & Pacherie, 2020).

Espera-se efeito mediador da necessidade, uma variavel psicossocial para explicar
como o sistema de incentivos influencia o comprometimento. A necessidade de pertencer ¢é
uma motivacao que fortalece vinculos sociais com parceiros € pode auxiliar no entendimento
do porqué os individuos se comprometem e cooperam com seu grupo social (Deci & Ryan,
2000). A necessidade gera um consenso com atitudes alinhadas dentro da equipe e essa
uniformidade comportamental estimula sua coesdo social (Hogg, 1992). Postula-se que esse
comportamento se reflita no comprometimento na busca por atingir a meta da equipe. Pois a
necessidade de pertencer motiva os participantes a agirem em prol dos interesses do grupo
(Baumeister & Leary, 1995). Assim, postula-se que:

H3: O efeito do sistema de recompensas (individual e grupal) no comprometimento

com a meta da equipe ¢ mediado pelo nivel de necessidade de pertencer a equipe.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresenta-se o método e os procedimentos empregados no estudo
experimental para testar o modelo proposto nesta tese. Inicia-se com o delineamento
metodoldgico, o desenho e a tarefa experimental. Segue-se com o delineamento das variaveis,

procedimentos de aplicagdo e analise do experimento da tese.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Esta tese se posiciona epistemologicamente como uma pesquisa objetiva com
abordagem predominantemente funcionalista, em face da base objetiva de se observar os
fenomenos e identificar a natureza das relagdes dos elementos mensurados e as relagdes entre
estes fenomenos (Burrell & Morgan, 2019). Neste contexto, examina-se os efeitos de dois
incentivos do sistema de recompensas e de caracteristica da tarefa (dificuldade da meta) na
tomada de decisdo de individuos frente a julgamentos do quanto se comprometer com uma
meta grupal. Além disso, busca-se explicar como tais estruturas de controle precedem e estdo
correlacionados com fatores motivacionais e psicossociais. A abordagem do problema da
pesquisa ¢ quantitativa, uma vez que busca mensurar precisamente comportamentos e
percepgoes abordados no estudo (Cooper & Schindler, 2011). Cenarios experimentais sao
comumente utilizados na literatura contdbil e buscam investigar sobre a propensdo de
ocorréncia de comportamentos (Hartmann & Maas, 2010).

Assume-se a objetividade dos individuos. Ademais, que fatos racionais (como o
julgamento do quanto se comprometer com a tarefa) podem estar relacionados a fatores
contextuais e sociais (ambiente e interacdes de equipes de trabalho), cujos fatores sdo
avaliados neste estudo com o método experimental. Os experimentos exploram 0s processos
individuais e de grupos pequenos, os quais t€ém potencial de explicar os resultados de estudos
empiricos na literatura gerencial, mais centrada em estudos documentais € com questionarios
(Luft, 2016). Assim, ha um potencial de se complementar os resultados da literatura com
resultados para priorizar a validade interna das relagdes propostas. Além disso, hd a
possibilidade de controlar alguns fatores que podem ser ‘ruidosos’ na literatura de incentivos,
ao explicar comportamentos disfuncionais ou a ineficiéncia do sistema de recompensas por
fatores externos. Por exemplo, motivados pela competi¢ao nas empresas para um determinado
cargo ou visibilidade e, assim, ndo serem tdo sensiveis aos potenciais efeitos direcionadores

de comportamentos que o sistema de recompensas t€ém sobre os individuos.
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Experimentos em laboratorio possibilitam aos pesquisadores controlar efeitos de
fatores externos, investigar as respostas dos participantes controlando as condi¢des
ambientais, o que fornece resultados dificeis de mensurar com outros métodos. Outrossim,
nas organizagdes, funcionarios recebem inimeras formas de remuneragdes € recompensas ao
mesmo tempo, como, intangiveis (ex., reconhecimento) e salario fixo (geralmente o principal
componente). Neste estudo experimental ndo teve salario fixo, apenas foi simulado o bonus
variavel. No ‘mundo real’, inlimeros controles coexistem nas organizac¢des € podem intervir,
complementar ou substituir o sistema de incentivos, que no experimento tratados como
antecedente de comportamento, julgamento ¢ tomada de decisdes. Pesquisas experimentais,
apesar de exercerem um papel importante para explicar mudangas comportamentais

estimuladas pela gestdo, no contexto brasileiro sdo recentes na contabilidade ¢ (Aguiar, 2017).

3.2 DESENHO EXPERIMENTAL

Testou-se 0s pressupostos subjacentes as hipdteses com um experimento. Os
participantes foram recrutados em uma universidade e distribuidos aleatoriamente entre os
cendrios, apos agrupado em equipes de trés alunos. Sdo alunos universitarios da segunda
metade do curso de contabilidade e administragdo. O experimento foi realizado em sala de
aula, portanto, houve contato fisico entre os participantes para a resolu¢do da tarefa
experimental, que envolvem decisdes tomadas em conjunto: criacdo de um plano estratégico.

Pesquisadores alertam sobre a necessidade de selecionar sujeitos com as habilidades
requeridas para garantir seu entendimento. Por exemplo, para responder perguntas sobre
aspectos basicos de administracao e contabilidade deve-se ter um conhecimento basico, que ja
se demonstrou necessario para simular o comportamento de gestores e investidores (Birnberg
& Nath, 1968). Além disso, a amostra compde-se de alunos da area de negocios, defendido por
um extenso corpo da literatura para experimentos em contabilidade. Estudos base que
manipularam o desenho do sistema de recompensas entre o incentivo grupal e individual
consideraram alunos e com equipes de trés membros (ex., Chen et al., 2012; Gomez-Ruiz &
Sanchez-Exposito, 2020; Libby & Thorne, 2009).

O desenho experimental 2x2 entre sujeitos foi realizado entre participantes que
contrastaram o desenho do sistema de recompensas (com incentivo individual/ incentivo
grupal) com o nivel de dificuldade da tarefa (baixa dificuldade= 3%/ alta dificuldade= 8%)
para avaliar seus efeitos no comprometimento dos participantes com a meta da sua equipe. Os

participantes foram atribuidos aleatoriamente entre as equipes € os cenarios foram atribuidos
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aleatoriamente entre os quatro cendrios. Apesar do nivel de andlise ser individual, os trés
membros de cada equipe receberam o mesmo cendrio. A Figura 2 exibe os cendrios ja com a

amostra destacada em cada manipulagao.

Participantes distribuidos entre 4 cenarios (2x2)
Dificuldade Alta Dificuldade Baixa
n= 69 n= 69
SR grupal Alfa Delta
n= 74 n= 39 n= 35
SR individual Beta Gama
n= 64 n= 30 n= 34

Nota: N=138.

Legenda: SR= sistema de recompensas.
Figura 2. Matriz experimental
Fonte: Elaboragao propria.

O instrumento de pesquisa consiste de um experimento (Apéndices A e B), alinhado
com o problema de investigacdo assim como caracteristicas e resultados que a literatura sobre
a tematica aponta (ex., incentivos de gestores para o comprometimento com a meta de
equipes). Os apéndices trazem a execucdo do experimento na ordem: instrumento — tarefa —
instrumento. Neste estudo, dois instrumentos foram elaborados com dois cenarios opostos:
Alfa (SR grupal x dificuldade alta) e Gama (SR individual x dificuldade baixa).

Os participantes assumiram o papel de gerente de uma das principais empresas
varejistas de venda de roupas online no Brasil [Alfa, Beta, Delta e Gama]. Além das equipes
com as quais os gerentes trabalhardo, foi composta uma equipe de trés gerentes que
trabalhardo em conjunto em uma tarefa extraordindria que surgiu para mitigar um problema
de captacdo de clientes. O caso traz informagdes sobre os produtos (roupas), a forma da
empresa vender (que € apenas por seu website e aplicativo) e informagdes sobre o mercado de
atuagdo e o porte da empresa (aprox. 300.000 clientes). Também ¢ apresentado o resultado do
trimestre anterior da captagdo de novos clientes, que foi de 1%, inferior as tendencias da
empresa e aos resultados do mercado, portanto a empresa perdeu market share.

Este baixo desempenho levou a direcdo criar uma equipe de gestores revisar a
estratégia da empresa e elaborar um novo plano estratégico para solucionar este problema de
maneira mais tempestiva possivel. O caso ainda descreve que uma das fung¢des do gestor ¢
realizar um planejamento estratégico para tentar solucionar este problema e tera que trabalhar

em grupos com outros dois gestores para criar esse plano estratégico e propor ‘revisdo das
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metas e elaboracdo de um novo plano para que a empresa consiga recuperar a taxa de
crescimento’ com agdes a serem tomadas para que tenham efeito ja na captacdo do préoximo
trimestre [+3% ou +8%)]. Esta explicitamente descrito que a meta a ser perseguida ¢ a da
equipe (fato relembrado em todo o instrumento). A revisao da estratégia da empresa ¢ um
projeto de carater excepcional e que o diretor ird conceder um bonus monetario aos gestores
desta equipe com valor varidvel ao desempenho da tarefa: propor um plano estratégico para
alterar as metas perseguidas pela empresa no proximo trimestre [individual ou grupal].

Os participantes ocupam o papel de gestores da organizacdo, que em conjunto vao
propor novas estratégias ao diretor da empresa, que avaliara o desempenho deles nessa tarefa.
Sendo assim, manipula-se o nivel de dificuldade da meta, em que o plano estratégico busca:
aumentar a base de clientes da empresa (+3% versus +8%) e o desenho do sistema de
recompensas que ird recompensa-los pelo desempenho na realizagdo da tarefa (frente ao
individual versus a média do desempenho da sua equipe). O valor da recompensa ¢ igual, mas
altera a forma de divisdo do bonus: contingente ao desempenho individual ou ao desempenho
da equipe, avaliados por um sistema de recompensa com incentivos distribuidos com base no
critério pay-for individual performance ou pay-for group-performance (Chen et al., 2012). Os
participantes detém a informagdo que o diretor da empresa avaliard o desempenho e
recompensard com base no desempenho da tarefa. Apds a coleta dos dados foi realizada a
avaliacdo do desempenho da tarefa (qualidade das metas atribuidas) por especialistas da area.

Apos os cendrios, cheques de atengao e manipulagdo sdo propostos para aferir o
entendimento dos participantes frente ao caso, realizacdo da tarefa (em conjunto) e resposta
do questionario pds-experimental, em que se acessa as medidas das varidveis mensuradas e
caracteristicas individuais, assim como as informagdes sobre a recompensa. Este questionario
avalia principalmente a variavel dependente, o comprometimento em nivel da equipe, que
representa a disposi¢do do gestor colaborar com sua equipe para realizar a tarefa: criacao de
um plano estratégico para aumentar a base de clientes. Os tratamentos constam na descri¢ao
do caso, enquanto a tarefa ¢ mantida entre os participantes. As manipulagdes experimentais
sdo descritas nos cenarios e aleatoriamente atribuidas aos participantes de cada condigdo.

Este experimento tem o intuito de avaliar decisdes e julgamentos individuais sobre o
comprometimento com a meta grupal, e o desempenho da tarefa da equipe que reportam a
dire¢do da empresa, em que os participantes tém que decidir e ponderar com base no cenario
experimental o quanto estdo dispostos a comprometer-se com a realizacdo de uma tarefa em
equipe (frente a estas quatro condi¢des). Portanto, configura-se como uma tarefa de tomada de

decisdo (decision-based task), conforme abordada em Chen et al. (2012), e visa obter
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informagoes sobre esse conflito de decisdo em que o respondente estimulado por diferentes
manipulagdes terd que tomar decisdes em prol de recompensas individuais ou grupais, no

trabalho em equipe. Assim, simula-se um problema bastante comum nas organizagoes.

3.3 TAREFA EXPERIMENTAL

A tarefa do participante ¢ ler o cenario, refletir sobre a situacdo apresentada para
executar a tarefa, que se manteve constante entre os cenarios. Apds a descrigao do caso, foi
solicitado que a equipe de gestores realize um planejamento estratégico para aumentar a base
de clientes da empresa. Para aumentar a base de clientes estes deveriam elaborar novas
estratégias para a empresa solucionar o problema. A estratégia ¢ a determinagdo de metas e
objetivos da empresa e adogdo de um meio para conquista-las, realizadas no planejamento
estratégico, que precede a implementacdo da estratégia, recentemente ndo mais centralizada
em gestores de topo, mas de outros niveis de geréncia das organizagdes (De Baerdemaeker &
Bruggeman, 2015). A escolha da tarefa decorre do caso proposto, visto que criar um plano
estratégico ¢ uma atribuicdo dos gestores e a tarefa exige a formacao de equipes de gestores,
por sua alta complexidade e necessidade de informagdes de distintas areas organizacionais, €
por a implementacao de nova estratégia exigir mudancas operacionais de diversas areas.

A literatura da contabilidade comportamental destaca que uma tarefa experimental
pode ser vista como a atividade (ex., o problema ou atividade designada, a qual o sujeito
responde com seu comportamento e julgamento dentro da situagdo experimental criada)
(Birnberg & Nath, 1968). A tarefa vai além do conjunto de instrugdes propostas pelo
aplicador, demanda interpretacao e percep¢ao face as instrugdes do participante. Para a tarefa
ser bem-sucedida, o pesquisador deve esclarecer os procedimentos aos participantes e estes
devem interpretar suas tarefas conforme descrito no desenho experimental, ambas as
condigdes precisam ser atendidas (Birnberg & Nath, 1968).

Tarefa adjacente, adaptada da problematica trazida em Chen et al. (2012), foi
estabelecida para testar os pressupostos tedricos da tese. Utilizou-se a ideia de um
experimento de laboratorio, em que trés alunos da graduagdo desenvolveram uma solugao
criativa (original, inovadora e viavel de ser implementada) para um problema da universidade.
Os participantes geraram novas ideias e desenvolveram as ideias individuais e dos outros
membros, depois selecionaram uma das ideias que era a solugdo do grupo, apos isso, foram

pagos com incentivo grupal e individual contingente a qudo criativa era a resposta.
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Adaptagoes foram feitas para trazer esta ideia ao contexto de varejo para criar um ambiente
mais genérico e trazer os participantes ao papel de gestor, enquanto o desempenho neste
estudo era a qualidade da meta proposta, ndo apenas na criatividade. Nesta tarefa, ao final a
equipe reportava uma solugdo com trés metas, para viabilizar a avaliagdo das metas de forma
individualizada e possibilidade de operacionalizacdo do experimento executado ‘no papel’.
Inspirado em Chen et al. (2012), foi criado um tribunal avaliador desse desempenho com base
na nota média de trés alunos de doutorado, para posteriormente atribuir o bonus variavel.

Os cenarios foram criados para avaliar o quanto o participante (no papel de gestor)
estd comprometido para a execucdo da meta de criar um planejamento estratégico com uma
equipe de gestor, para a implementacdo da nova estratégia no trimestre seguinte. Para a
simulacdo desta tarefa experimental (Apéndices A e B) descreve-se a seguinte situacdo:
“imagine que vocé estd executando o projeto atribuido pelo diretor, e ira elaborar o
planejamento estratégico da empresa em conjunto com o0s outros trés gestores da sua equipe
para aumentar a quantidade de novos clientes na empresa em 3%= +9.000 / 8% = +24.000 no
proximo trimestre”. Este plano ¢ composto de trés metas e traz-se uma meta como exemplo.
Cada meta deve refletir qual estratégia a equipe de gestores ird seguir em prol do objetivo de
captar mais clientes, vinculando a meta com a proposicdo de uma ac¢do e defini¢do de qual

sera a area responsavel. A Tabela 1 ilustra a execucdo da tarefa experimental:

Tabela 1. Tarefa experimental — plano estratégico realizado pela equipe (ex. Alfa)
Tarefa experimental — plano estratégico com o exemplo e deve ser preenchido mais trés metas

Parte 1) Plano
Agora é o momento de a equipe elaborar o plano estratégico, como ponto de partida, informa-se que os gestores
decidiram como estratégia para captacio de novos clientes: divulgar a facilidade de uso do aplicative da
empresa (para compra das roupas, troca, assisténcia ao cliente, rastreamento). Portanto, a empresa precisa ter
metas para executar esta estratégia (tem-se um exemplo de meta no quadro). O plano pode abarcar:

e Metas de melhorias internas na empresa para aprimorar o aplicativo (facilitar seu uso); e
e Metas que divulguem a facilidade de uso do aplicativo para capturar novos clientes.

Responda: Imagine que vocés sdo gerentes da Alfa, elaborem um plano estratégico com 3 metas (solugdes
praticas) para aumentar a captagdo de novos de clientes em 8% = +24.000 no préoximo trimestre, com base
na estratégia de divulgar a facilidade de uso do aplicativo na compra de roupas online. Completem:

Metas Acdes Area responsivel
Exemplo: Analise de sifes de reclamacgdes e
Levantar quais as dificuldades de | contratagio de pesquisa de Areas responsaveis: aten¢do ao consumidor e
uso do aplicativo mercado engenharia de software
Responda: Responda: Responda:
Meta 1) ) 1)

Fonte: Elaboragao propria.
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O propdsito do experimento ¢ avaliar julgamentos individuais sobre o
comprometimento com a meta da equipe na realizacdo da tarefa: o plano estratégico, e
complementarmente, o desempenho na tarefa (das metas). Apds isso, contestar seus
julgamentos frente a situagdo criada na tarefa. Apds a execugdo da tarefa, em conjunto os
participantes de cada equipe foram solicitados a indicar qual meta seria atribuida para cada
participante, para viabilizar também a analise do desempenho individual.

Portanto, ao final da tarefa, apds estes realizarem esse plano com trés metas, seguiu-se
para a parte 2 do experimento. Nesta etapa foi solicitado: ‘discutam entre os membros da
equipe e definam qual foi a meta que o grupo entende que cada gerente foi mais contributivo;
cada membro da equipe deve ser responsavel por uma das trés metas do plano estratégico, para
que o diretor ao avaliar o plano saiba qual gestor ¢ o responsavel direto de cada meta’. ‘Em
conjunto, tomem a decisdo: defina a meta que a equipe em consenso entendeu que cada um foi
mais contributivo e escreva no seu questiondrio (volte ao Bloco 4) as informagdes desta meta
(preencher as colunas da tabela)’. Assim, no questiondrio individual do participante, uma meta foi
atribuida por participante. Portanto, o diretor (pesquisador) tinha ambas as informacdes para
conseguir avaliar o desempenho nos dois cendrios (recompensa individual e grupal).

Os participantes ja tinham sido informados dos critérios de avaliacdo de desempenho
da meta proposta, que seria avaliado pelo CEO com base na qualidade e criatividade da meta,
possibilidade de impacto e viabilidade de implementacdo Portanto, os critérios de avaliagdo
de desempenho foram os mesmos em todos os casos, assim como a possibilidade de ganhos
monetarios. Apos as avaliacdes, os participantes foram recompensados monetariamente com
base no desempenho variavel (individual versus equipe), portanto, o sistema de recompensas
neste experimento simula uma expectativa de ganhos, em que os incentivos atuam como
direcionadores de comportamentos organizacionais (ex ante). A opc¢do pela recompensa
monetaria decorre da ampla recomendagdo da literatura de incentivos baseados em
remuneracdo variavel que possibilita simular certo realismo (ndo de valores), na equacao
logica dos participantes (+ desempenho= + ganhos).

Participantes foram pagos monetariamente, pois uma fonte externa de incentivos pode
proporcionar motivagdo para os respondentes executarem a tarefa e porque o experimento esta
simulando o ‘mundo real’, que de alguma forma tém recompensas e puni¢des, uma forma de
ser analogo ao real, e por ser provavel de determinar o quanto o respondente ira se envolver
na situa¢ao experimental (Birnberg & Nath, 1968). Ademais, as hipoteses deste estudo trazem
as recompensas como motivagdo extrinseca, portanto, ao recompensa-los traz-se tal analogia

ao experimento. A titulo de ilustragdo, no Apéndice D consta o resultado da tarefa das duas
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equipes que obtiveram maior desempenho médio. A Figura 3 evidencia que a interagdo entre

os membros da equipe para a execucdo da tarefa ocorreu na parte da linha pontilhada.

Equipe Tndividual
* Apresentagao *Leitura da *Resolugdo da *Preencher a sua P pudione
do caso — tarefa: plano meta no questionario

estratégico

experimental relatorio ind.

Individual Equipe Individual

()
e

Obs.: A linha pontilhada refere-se a tarefa experimental: que demanda intera¢do entre os 3 membros da equipe.

Figura 3. Fluxograma da aplica¢do do instrumento
Fonte: Elaboragédo propria.

3.4 MANIPULACOES

Para avaliar a variacdo nas decisdes dos participantes em fun¢do dos cendrios criados,
inseriram-se manipulagdes nos cenarios experimentais na realizacdo da tarefa. As
manipulagdes estdo incorporadas ao cendrio na forma de texto, na descricdo da recompensa.
Com base nos preceitos tedricos do uso dos sistemas de recompensas para aumentar o
desempenho dos individuos e grupos, vinculam-se as recompensas aos resultados para
controlar a direcdo, duracdo e intensidade do esfor¢o (Malmi & Brown, 2008). Segundo
Birnberg e Nath (1968), autores seminais da literatura contdbil experimental, aduzem que a
tarefa experimental pode ser uma simplificagdo de tarefas ‘do mundo real’, denominada de
tarefa representativa, em que o pesquisador pode apresentar aos estudantes participantes da
pesquisa ‘o mesmo tipo de situacdo’ do ‘mundo real’, de modo que possam relacionar do
mesmo modo que profissionais/ gestores.

A escolha de recompensar os individuos em relagdo ao desempenho do seu grupo ou
recompensar cada individuo em fun¢do de sua contribui¢do para o grupo ¢ um desafio da
contabilidade gerencial (Chen et al., 2012). Decisdes devem ser ponderadas desde a defini¢ao
de métricas de avaliacao de desempenho, uma vez que fornecerao os resultados para vincular
com o sistema de recompensas utilizado. O desenho dos sistemas de recompensas pode
influenciar comportamentos ao gerar uma expectativa de recompensa, de que o individuo sera

recompensado pelo desempenho nos seguintes niveis de incentivos: grupal ou individual
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(group-based rewards / individual-based rewards) (Chen et al., 2012). Manipula-se a forma
de divisdao do bdnus, que ¢ uma caracteristica técnica do sistema de recompensas entre duas
possibilidades de incentivos, visto que a divisdo de incentivos requer discricionariedade e
julgamentos da alta gestdo empresarial. Neste contexto, incentivo grupal ou individual define
o valor da recompensa dos membros, se serdo recompensados por atingir seus objetivos
individuais (incentivo individual) ou se proporcional aos resultados da equipe (incentivo
grupal) (Libby & Thorne, 2009). As recompensas neste estudo sdo contingentes ao
desempenho do (i) participante ou, (i1) da média do resultado da equipe.

A literatura apresenta evidéncias empiricas que sustentam a expectativa de que a base
de remuneragdo vinculada ao sistema de recompensa traz motivacgdes distintas aos individuos
para executar o trabalho em equipe. O uso de recompensas distribuidas equitativamente entre
os membros demonstrou maior performance do que a que as recompensas de forma igualitaria
na equipe (Garbers & Konradt, 2014). Com base na descrigdo da tarefa, o participante foi
aleatoriamente atribuido em diferentes condi¢des, e esclarecido que sua compensacdo como
gerente sera atribuida por um sistema de recompensa que direciona o comportamento do
individuo ou o grupo. A recompensa monetaria esta vinculada ao desempenho do gestor na
tarefa, avaliado por critérios de qualidade de medidas constantes em todos os cenarios,
definidos no e-mail do diretor. Uma medida de desempenho é: avaliagdo da “qualidade/
viabilidade de implementacao das metas e agdes operacionais propostas pela equipe”.

A dificuldade da meta ¢ manipulada conforme o desafio da meta, se as equipes terdo
de criar um plano estratégico para captar mais 3% ou 8% de clientes. Aspecto também
alinhado com a criag@o de equipes e com o papel de gestores nas organizagdes, que lidam com
atividades complexas e muitas vezes sdo os responsaveis por gerir adversidades nestes dois
niveis de dificuldade. Em uma meta-analise, Klein et al (1999) constataram que a maioria dos
agrupamentos demonstraram ter dois grupos, € a mais consolidada na literatura desde essa
época foi da moderagdo de alta dificuldade entre o comprometimento e desempenho. A
escolha dos niveis das metas (3-8%) foi arbitraria com base em opinido de especialistas, pares
e principalmente ao proposto, por condizer ao contexto simulado no caso. Posteriormente, o
pré-teste sugeriu dar continuidade a estas métricas.

Os niveis de manipulagdo do sistema de recompensas representam o nivel de incentivo
a ser atribuido (individual versus grupal) com base no desempenho da tarefa (desempenho
individual versus média do desempenho da equipe), assim como os dois niveis de dificuldades

descritos no caso. A Tabela 2 traz o trecho do experimento.
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Manipulacdes do sistema de recompensa (incentivo grupal versus individual) e dificuldade com a meta

Tarefa:

A direcdo decidiu reformular a estratégia de crescimento da empresa via captagdo de novos clientes. Criamos
esta equipe de gestores de trés areas para trabalhar em conjunto para chegar a melhor solugéo.

Dificuldade alta
[Alfa e Beta]

Dificuldade baixa
[Delta e Gama]

A meta da equipe de gerentes ¢ criar um plano
estratégico para aumentar a base de clientes em
8% no proximo trimestre (de 300 mil para 324 mil
clientes). Este plano traduz decisdes estratégicas em
solugbes  praticas e metas viaveis  para
implementacao.

A meta da equipe de gerentes ¢ criar um plano
estratégico para aumentar a base de clientes em
3% no proximo trimestre (de 300 mil para 309 mil
clientes). Este plano traduz decisdes estratégicas em
solugdbes  praticas e metas viadveis para
implementagao.

Sistema de recompensa com incentivo grupal
[Alfa e Delta]

Sistema de recompensa com incentivo individual
[Beta e Gamal]

Como diretor da empresa decidi conceder um bonus
monetario pelo desempenho na execugdo do projeto.
O valor do bonus ¢ variavel e dependera do
desempenho global das metas propostas em
conjunto (plano estratégico como um todo). O
desempenho na execuc¢do da tarefa serd mensurado
por mim com base na qualidade da proposta que
reflete a criatividade das metas, impacto e sua
viabilidade de implementagao.

Ao desenvolver o planejamento estratégico com sua
equipe de gerentes, vocé sera remunerado
conforme o desempenho na execucdo do projeto:
elaboragdo do plano estratégico, o bonus da equipe é
de até RS 45, distribuidos igualitariamente para
cada gestor (dividido por 3), seu ganho individual
maximo ¢é de R$ 15.

Como diretor da empresa decidi conceder um boénus
monetario pelo desempenho na execugdo do projeto
O valor do bonus ¢é varidvel e dependera do
desempenho da meta proposta por cada gestor ao
plano. O desempenho na execuciio da tarefa serd
mensurado por mim com base na qualidade da
proposta que reflete a criatividade das metas, impacto
e sua viabilidade de implementacéo.

Ao desenvolver o planejamento estratégico com sua
equipe de gerentes, vocé serd remunerado
conforme o desempenho na execucio do projeto:
elaboracdo do plano estratégico, o seu bénus na
realizacdo desta tarefa é de até R$ 15, distribuido
conforme seu desempenho individual.

Fonte: Elaboragao propria

Assim, os participantes tomardo suas decisdes conscientes de que sua remuneracao
estd ligada ao seu desempenho enquanto desenvolvem o plano estratégico para aumentar a
base de clientes da empresa. Em que pese, a recompensa atribuida pelo diretor da empresa ¢é
baseada no desempenho como membro do grupo, versus desempenho geral do seu grupo.
Ap0s isso, 0 participante inferird sobre esta situagdo e decidira o quanto estdo comprometidos
com o seu objetivo de equipe nestes diferentes tratamentos.

As manipulac¢des ndo estdo apenas no caso, também estdo refor¢adas na execu¢do da
tarefa experimental, para assegurar seu entendimento e trazer este ‘desafio’ que € resolvido na
tarefa como realmente um problema de gestdo, no formato de relatério empresarial. Na
execucdo da tarefa, tem-se como nivel de dificuldade da meta: “imagine que vocé€ esta
executando o projeto atribuido pelo diretor, e ird elaborar o planejamento estratégico da
empresa em conjunto com outros 4 gestores da sua equipe para aumentar a quantidade de

novos clientes na empresa em 3%= +9.000 / 8% = +24.000 no proximo trimestre.”
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Presume-se que o comprometimento com a meta da equipe varia em funcdo do nivel
de dificuldade da tarefa; com base em evidéncias empiricas que maiores niveis de
desempenho grupal da equipe ocorrem quando se tem metas dificeis a serem executadas em
conjunto, se comparado as metas mais faceis (Becker, 1978). Tal manipulagdo estd vinculada
as informagdes do cenario, em que, "na reunido com o diretor da empresa, foram analisados e
avaliados criticamente os resultados do ltimo trimestre (1° de 2023) e para a surpresa da
empresa, a captagao de novos clientes foi muito menor do que o esperado (a carteira de
clientes cresceu cerca de 1% no ultimo trimestre)". Isso mostra que ¢ uma tarefa dificil (e

simula dois niveis de dificuldade). A Tabela 3 traz a manipulacdo na tarefa experimental:

Tabela 3.Manipulacdes do experimento na tarefa

Manipulaciao Manipulacdes em trechos da tarefa experimental

A meta da equipe de gerentes € criar um plano estratégico para aumentar a base de clientes da empresa em 8%
(de 300.000 a 324.000 clientes) no préximo trimestre. Lembre-se: no trimestre anterior (1° tri. 2023) o
crescimento foi de 1%, abaixo das tendéncias e inferior ao mesmo trimestre do ano passado, e 0 mercado esta
estagnado. E necessério reformular a estratégia para crescer em 8% no proximo trimestre.

SR grupal Quantidade de clientes Resultado do trimestre anterior Projeciio proximo trimestre: meta
Inicio do tri. 297.000 clientes 300.000 clientes
& Resultado do tri. + 3.000 clientes +24.000 clientes
Final do trimestre 300.0000 324.0000
Variagio = Aumento de +1% Aumento de +8%
Meta dificil "~ metadecrescimento ="
[Alfa] Para a empresa conseguir alcancar esta meta, o diretor decidiu recompensar monetariamente os gestores da equipe.

e E com base no resultado desta tarefa (qualidade das metas do plano estratégico da equipe) que o diretor ira
avaliar o desempenho da equipe para atribuir o bonus,

s O valor do bonus é variivel e dependerd do desempenho global das metas propostas em conjunto. O
diretor ird avaliar a proposta e dividir o bénus de até RS 45.00 de forma ieualitdria entre os trés membros.

A meta da equipe de gerentes € criar um plano estratégico para aumentar a base de clientes da empresa em 3%
(de 300.000 a 309.000 clientes) no proximo trimestre. Lembre-se: no trimestre anterior (1° tri. 2023) o
crescimento foi de 1%, abaixo das tendéncias e inferior ao mesmo trimestre do ano passado, e 0 mercado esta
estagnado. E necessdrio reformular a estratégia para crescer em 3% no proximo trimestre.

SR individual Quantidade de clientes Resultado do trimestre anterior Projeciio proximo trimestre: meta
Inicio do tri. 297.000 clientes 300.000 clientes
& Resultado do tri. +3.000 clientes +9.000 clientes
Final do trimestre 300.0000 309.0000
Variagiio = Aumento de +1% Aumento de +3%
Meta facil S~ metadecrescimento >
[Gama] Para a empresa conseguir alcancar esta meta, o diretor decidiu recompensar monetariamente os gestores da equipe.

e E com base no resultado desta tarefa (qualidade das metas do plano) que o diretor ira avaliar o desempenho
de cada gestor para atribuir a ele o bonus.

e O valor do bonus é varidvel e dependerd da avaliagdo do desempenho da meta atribuida a cada gestor ao
plano estratégico. O diretor ird avaliar a proposta e atribuir um bénus de até R$ 15,00 conforme seu
desempenho individual.

Fonte: Elaboragao propria

3.5 MENSURACAO DAS VARIAVEIS

As variaveis mensuradas no estudo refletem as respostas aos participantes frente as
manipulacdes experimentais delineadas. As variaveis reportadas estdo no questiondrio pos-
experimental, nos apéndices A e B. Instru¢des foram fornecidas aos respondentes: ‘suponha,
ainda, que vocé ¢ um gestor da equipe do caso e responda as questdes abaixo; suas respostas

devem expressar a sua percep¢do e julgamento neste momento; enfatizamos que ndo existe
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resposta correta ou errada, apenas reporte a sua avaliacdo'. Além das variadveis reportadas

pelos respondentes, avaliou-se o desempenho na tarefa que foi mensurada por avaliadores.

3.5.1 Variavel dependente - comprometimento com a meta da equipe

O comprometimento com a meta da equipe é a varidvel dependente do estudo. E
abordada logo apos a realizagdo da tarefa experimental. O comprometimento com a meta foi
mensurado com perguntas aos participantes para que indicassem o quanto estavam
comprometidos com a meta atribuida no caso apresentado (perguntas do bloco 1 do
questionario po6s experimental, Apéndices A e B). A escala de comprometimento de Wentzel
(2002) avalia o quao comprometido os individuos estdo com uma meta especifica e quanto
estao direcionando seus esforcos para atingir este objetivo. Esta escala foi adaptada para
importar do contexto de metas orcamentarias para abarcar o comprometimento com metas
organizacionais de modo genérico e para relacionar com as metas definidas no caso (aumento
de 3% e 8%), em escala tipo Likert de 7 pontos. Segundo o autor base, o comprometimento
com a meta significa que ela foi aceita como se fosse sua meta pessoal e reflete a sua
determinagdo para conquista-la (Wentzel, 2002).

Indagou-se: ‘na elaborag¢do do plano estratégico em conjunto com os demais gerentes
da sua equipe para a empresa aumentar em 8% (3%) a captagdo de clientes’. ‘Indique o valor
que representa sua percepcao sobre as seguintes questdes.: o quao comprometido vocé estava
em criar o plano estratégico em conjunto com a sua equipe? (1= nada comprometido; 7=
muito comprometido); o qudo importante ¢ para vocé ao menos atingir a meta de criar o plano
em conjunto com a sua equipe? (1= nada importante; 7= muito importante); o quanto vocé
esta se esfor¢ando para atingir a meta de criar o plano em conjunto com a sua equipe? (1=
nenhum pouco; 7= muito)’. Os trés itens formaram um construto com variancia cumulativa
aceitavel (>70%) e com validade interna também adequada a= 0,785, o que suporta o uso
destas medidas como uma varidvel dependente central neste estudo.

Uma defini¢do disseminada sobre o comprometimento ¢ de Hollenbeck et al. (1989),
que o comprometimento com a meta representa a determinacao dos individuos em tentar
executar este objetivo e sua persisténcia perseguir até atingir a meta. A teoria da coesdo social
relacional traz que uma forma de comprometimento que reflete a coesdo social com a equipe €
a tomada de decisdo dos membros em engajarem em esfor¢o colaborativo e de como os
beneficios serdo distribuidos e que, as trocas sociais frequentes e emogdes positivas que

reforgam os lagos dos individuos com a equipe produzem um senso psicologico de formacgao
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de grupo e seu consequente ¢ o comprometimento com esse grupo (Lawler et al., 2000).

3.5.2 Variaveis mensuradas - necessidade de pertencer a equipe, intencdo altruista,

percepcao de dificuldade e justica do sistema de recompensas

A necessidade de pertencer refere-se a necessidade humana social bésica, ao
sentimento de se sentir efetivamente parte dos grupos que se integra (Baumeister & Leary,
1995). Apesar de todas as pessoas desejarem serem aceitas e participarem de grupos sociais, o
que difere em cada individuo € o qudo forte € seu desejo por aceitagdo e pertencimento € isso
¢ um direcionador de comportamento em prol deste grupo (Leary et al., 2013). Variavel
mensurada em escala tipo Likert de 7 pontos, adaptada de Leary et al. (2013), originalmente
de 5 pontos, e transposta para o contexto de trabalho em equipe e com algumas questdes
excluidas por nao ter relacdo com o contexto empresarial. Utilizou-se a escala da necessidade
de pertencer a um grupo social genérico para avaliar a necessidade de pertencer a equipe de
trabalho na realizagdo de tarefas conjuntas com algumas questdes reversas e adaptando-se ao
contexto deste caso. Sao seis questdes do bloco de perguntas 2 no questionario pos-
experimental (Apéndices A e B). Questionou-se: ‘avalie o quanto cada assertiva € verdadeira
ou representa uma de suas caracteristicas pessoais frente a equipe de gerentes que vocé
integra na criagdo do plano estratégico da empresa, para aumentar a base de clientes em 8%
(3%) no proximo trimestre (1= nenhum pouco verdadeira; 7= extremamente verdadeira)’.
Para assertivas como: (i) eu frequentemente busco saber se algum colega de equipe se
preocupa comigo; (ii) eu apresento uma forte/intensa ‘necessidade de pertencer’ a minha
equipe’. As medidas do construto apresentaram boa consisténcia interna (o= 0,785).

Dentre as variaveis de controle tem-se a inteng¢ao altruista do participante ao trabalhar
em equipe ¢ a percepcdo de dificuldade da meta, como ¢ uma variavel cognitiva dos
individuos, sua mensuracao deu-se no inicio do experimento, antes da execu¢do da tarefa
(questionario pré-experimental no bloco 7, Apéndices A e B). A literatura organizacional
apresenta evidéncias de que preferéncias altruistas tém um papel importante no desenho do
sistema de incentivo € no comportamento de gestores (Abernethy et al., 2022). Formularam-se
perguntas sobre as inten¢des do individuo em auxiliar e orientar seus colegas de trabalho.
Comportamentos altruistas t€ém efeito de ajudar outras pessoas da empresa com tarefas ou
problemas relevantes a organizagdo, com 5 assertivas adaptadas de Podsakoff et al. (1990).

Para avaliar a inten¢do altruista perguntou-se: ‘na sua vida pessoal quando necessita

desenvolver uma tarefa ou solucionar um problema em equipe. Avalie as seguintes afirmagdes
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e relate seu grau de concordancia (1= discordo totalmente; 7= concordo totalmente) em
relacdo a sua intencdo de: (i) voluntariamente ajudar aqueles que tém problemas relacionados
ao trabalho; (i1) estar sempre pronto para ajudar os que estdo no meu entorno, € outras cinco
assertivas. No total as sete assertivas apresentaram consisténcia interna abaixo do limiar
geralmente aceitavel (7,0), mas com um alfa aceitavel (o= 0,692), assim foi mantida no
modelo pela proximidade e por ser apenas uma variavel de controle. A intengdo altruista ¢
mensurada no estudo para adicionar um contraponto as variaveis do modelo que manipulam
motivacdes extrinsecas, pois o quao altruista o respondente ¢, como individuo, pode explicar
seu comprometimento com a meta da equipe, ou seja, por sua personalidade, ndo pelo caso.

A percepcao de dificuldade dos participantes frente a realizacdo da tarefa (3% versus
8%) ¢ mensurada, pois cada individuo tem suas distintas interpretagdes do que ¢ uma meta
facil ou dificil e isto pode explicar variagdes no seu comprometimento com a meta da equipe,
por crencas individuais e ndo pelo caso. Questionou-se ‘0 quao dificil vocé considera ser
elaborar um plano estratégico com sua equipe para aumentar a captagdo de clientes da
empresa em 3%= + 9.000 [8%= + 24.000] clientes no proximo trimestre (observado que no
trimestre anterior o crescimento foi de 1%)? (1= pouco dificil; 7= muito dificil)’, com base na
escala de Shalley e Oldham (1985), mas simplificada com apenas um item.

A percepcdo de dificuldade ¢ inserida no modelo, pois tem-se esse debate do que ¢é
dificil para cada pessoa. Quando a meta ¢ dificil leva os individuos a focarem sua atengdo e
energia a conquista-las e se engajam na execucao das tarefas. Face a uma meta que se percebe
dificil percebe-se um locus de causalidade e essa percepcao pode levar a baixa motivagao
intrinseca, porque além de atribuirem a desmotivacdo a causas externas e ja acredita que nao
vao conquistd-las (Shalley & Oldham, 1985). Evidéncias empiricas mostram que os
resultados das recompensas no desempenho e no comprometimento sao positivos, mas variam
conforme a dificuldade da meta e do desenho dos sistemas de recompensas utilizados para
direcionar os esforcos a sua execug¢ao (tipo e formato de incentivos) (Taba, 2018).

A literatura recentemente abarcou o conceito de percep¢ao de justi¢a interacional dos
sistemas de recompensas, que ¢ quando o funcionario concorda com as formas de divisdo e
distribuicdes das recompensas, percebe o sistema e métricas avaliadas como imparciais, o que
o leva a avaliar que o sistema de recompensas ¢ justo (Abdin et al., 2019). A dimensao
interacional na literatura da justi¢a reflete se os procedimentos foram definidos de forma
adequada, a decisdo entre os que decidem e as pessoas afetadas pelas decisdes (empregador-
funciondrio) (Skarlicki & Folger, 1997); que no contexto de Abdin et al. (2019) refletem o

funcionario considerar justo os procedimentos divisdes e tudo o que envolve a tomada de
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decisdes dos superiores ao definir o desenho do sistema de recompensa. Este estudo foca
somente a dimensdo distributiva do sistema de recompensas, portanto transpOs-se tais
conceitos e atribuiu-se enfoque exclusivo a divisdo das recompensas (individual versus
grupal). Para tal, adaptou-se uma assertiva de justica distributiva de Skarlicki e Folger (1997)
ao contexto do sistema de recompensas, que, aplicado ao contexto deste estudo, considera a
justica distributiva relativa a percep¢do de justi¢a frente a forma de divisdo do bonus a ser
atribuido pelo sistema de recompensas.

A percepcao de justica do sistema de recompensas integra o estudo como varidvel de
controle que pode estar relacionado a maior comprometimento com a meta. Pois a justica
distributiva avalia percepgdes positivas frente a igualdade da divisdo de pagamentos e
demonstrou relacionadas a satisfacdo e comportamentos de cidadania organizacional (Adams,
1965; Greenberg, 1996; Skarlicki & Folger, 1997). Em termos mais especificos adapta-se a
escala de justica distributiva e relaciona-se com o sistema de recompensas € pergunta-se aos
participantes sobre sua percep¢do de justiga o processo de avaliagdo e de distribui¢do
(divis@o) da recompensa (Greenberg, 1996; Skarlicki & Folger, 1997); ao seguir a ldgica de
Abdin et al. (2019) mas especificando a dimensao distributiva.

Para o SR grupal solicitou-se: ‘avalie o quanto vocé concorda esta afirmacao
relacionada a recompensa da tarefa realizada por sua equipe na criagdo do plano estratégico
ser avaliada em relagdo ao plano total (as trés metas realizadas em conjunto), e o bonus dividir
igualmente o valor do desempenho da equipe entre os trés membros’. Nos cenarios de SR
individual solicitou-se: ‘avalie o quanto vocé concorda que a recompensa da tarefa realizada
por sua equipe na criagdo do plano estratégico ¢ avaliada em relagdo a apenas a meta que vocé
ficou responsavel, e o bonus com valor atribuido individualmente sobre o desempenho cada
membro do da equipe’. A percepcdo de justica foi averiguada pela concordancia dos
participantes nestes dois incentivos (1-7), que ponderaram: ‘acredito que a forma de avaliacao

e atribuicdo da recompensa que receberei € justa”.

3.5.3 Desempenho na tarefa

A tarefa experimental ¢ a criacao de um plano estratégico. Este direciona as empresas
e ¢ usado no sistema de recompensas para conquistar a estratégia, com recompensas
conjuntas, como as estruturas de recompensas individuais e complementares, como as
baseadas em equipes. Ambas demonstraram empiricamente sustentar o comprometimento dos

funcionarios com a mudanga estratégica (Chenhall e Langfield-Smith, 2003). Este plano deve
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propor uma solucdo para o problema da empresa (loja de roupas que vende online), que esta
perdendo competitividade e necessita aumentar seu market share. O sistema de recompensa
contingente a desempenho no formato de bonus monetario demonstrou no experimento de
campo de Manthei et al. (2023) influenciar positiva e significativamente o lucro das lojas que
esses gestores de unidades investigados coordenam. Isso permite sugerir efeitos positivos
também nos pagamentos de bonus contingentes ao desempenho em contexto de laboratdrio.

O termo desempenho na tarefa ¢ utilizado para representar o desempenho do gestor
nas tarefas executadas (Mahama & Cheng, 2013). A medida de desempenho desta tarefa esta
descrita na apresenta¢do do caso, logo no inicio do experimento: ‘a revisdo da estratégia da
empresa ¢ um projeto de carater excepcional e urgente, por isso ao atribuir a tarefa, o diretor
menciona que ird conceder um bdnus monetdrio aos gestores desta equipe com valor em
funcdo do desempenho da tarefa: propor um plano estratégico parar alterar as metas
perseguidas pela empresa no proximo trimestre’. No e-mail do CEO traz os critérios de
mensuracdo de desempenho da tarefa: ‘como diretor da empresa decidi conceder um bdnus
monetario pelo desempenho na execugdo do projeto. O valor do bonus ¢ varidvel e dependera
do desempenho global das metas propostas em conjunto (plano estratégico como um todo). O
desempenho na execucao da tarefa serd mensurado por mim com base na qualidade da
proposta que reflete a criatividade das metas, impacto e sua viabilidade de implementacao’.

A resolucdo das tarefas experimentais, inseriu-se uma variavel de desempenho na
tarefa, para remunera-los com base no desempenho, pay for individual ou group performance.
Como no estudo de Chen et al. (2012), criou-se um tribunal de avaliadores anonimos
especialistas na area que atribuiram uma nota para cada resposta, para compor a média que foi
a base para o pagamento do bonus dos alunos (recompensados em até R$ 15,00
individualmente caso obtivessem nota 10 versus recompensados por 3 do desempenho médio
da equipe que pode ser de até R$ 45,00 dividido entre os trés membros, caso obtivessem nota
maxima). Segundo Chen et al. (2012), avaliadores externos diminuem os vieses de avaliacao e
tornam o processo com alta parcimdnia. Neste estudo considerou-se que doutorandos sdo
especialistas na area, ou seja, compdem um excelente tribunal de avaliacdo.

Desta maneira, desenvolveu-se um construto mais objetivo, avaliado por terceiros. Os
membros deste tribunal de avaliagdo podem, por exemplo, simular o papel de superior em
uma organizagao (que € o caso do experimento: diretores avaliando os planos estratégicos dos
gestores), como validade interna da variavel resposta da tarefa experimental, assim como uma
tentativa de aproximacao da realidade. Estes critérios de avaliagdo de desempenho e a

construgdo e validade interna desta variavel ¢ especialmente relevante para o desempenho na
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tarefa, em que estudos empiricos, majoritariamente utilizando-se de questionarios, encontram
dificuldades de mensuracdo e limitacdes de interpretacio devido a subjetividade de
desempenhos autoavaliados (self-assessed). Esta literatura ¢ criticada pela dificuldade de
obter e triangular informacgdes reais sobre o desempenho com base em dados das empresas
(documental ou questionario). Em face da dificuldade de obter a avaliagdao dos superiores dos
respondentes, recorre-se @ medidas autoavaliadas sobre os desempenhos individuais como
exemplo, utilizam-se do instrumento de Mahama e Cheng (2013), o desempenho individual
self-assessed, perguntando o qudo satisfeitos os respondentes estavam com seu desempenho
(completamente insatisfeito-satisfeito). Portanto, buscou-se mitigar essa critica da literatura
gerencial operacionalizando a varidvel desempenho na tarefa de modo mais objetivo.

No contato com os avaliadores, apresentou-se um protocolo de avaliagdo e acesso a
todas as fotos das tarefas experimentais realizadas. No protocolo, iniciou-se com trechos do
experimento e resumo das partes-chave e diversas observagdes sobre essa avaliagdo.
Ressaltou-se que: ‘note, vocé ¢ o avaliador dessa tarefa, assim, vocé assume o papel do diretor
da empresa que atribuiu essa tarefa e tem o problema urgente em maos de alterar a estratégia
da empresa para aumentar a captagdo de clientes, e vocé deve avaliar as metas propostas por
seus gestores em escala de 10 pontos’. Com um resumo do caso: ‘o aluno respondente € o
gestor de area da empresa que propde a meta com sua equipe; vocé como avaliador de seu
desempenho assume o papel de diretor da empresa que avalia a qualidade dessa meta para
pagar o bonus em conformidade com isso (pay-for-performance).

Outros trechos das instru¢des para a avaliagdo do desempenho sdo: ‘a variavel a ser
mensurada aqui ¢ o desempenho na tarefa, visto que o diretor os comunicou: o desempenho
na execu¢do da tarefa sera mensurado pelo diretor da empresa com base na qualidade da
proposta que reflete a criatividade das metas, impacto e sua viabilidade de implementagao.
Deve-se ponderar se ¢ uma meta adequada ao mercado, area de varejo de venda de roupas da
empresa, venda de produtos via app ou pelo sife da empresa (ex., se a meta considera que a
empresa tem uma loja presencial, ndo € uma proposta adequada). Nao ¢ uma tarefa de esforco,
¢ mais criativo. Portanto, deve-se avaliar a qualidade, completude, criatividade e viabilidade
da empresa implementar a meta e aumentar sua base de clientes no proximo trimestre
(realista). Deve-se considerar os respondentes no papel de gestor dessa empresa, que € uma
loja de venda de roupas, com suas limitagdes por serem alunos, mas espera-se sugestoes
realistas. A qualidade da meta reflete como os alunos desempenharam o papel de gestor, deve
ter relacdo com o contexto, meio de vendas e ramo da empresa.” Os avaliadores, apds a

atribuicao das notas, emitiram um parecer sobre o desempenho global.
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Cada avaliador atribuiu trés notas por meta: qualidade e criatividade da meta (DES 1),
possibilidade de impacto do aumento da base de clientes da empresa (DES_2), e viabilidade
de implementacdo da meta (DES 3), em uma escala: <4= qualidade da meta baixa; 5=
razoavel; >5 qualidade alta >8 muito alta. Destaca-se que a matriz de componente principal
analisada em andlise fatorial confirmou que as trés medidas podem compor um construto
unico, utilizado neste estudo, que forma o desempenho médio, com variancia total explicada
de 82,5% atestando a confiabilidade das medidas, com validade interna alta (a= 0,891). As

médias de desempenho na tarefa estdo elencadas na Tabela 4.

Tabela 4. Estatistica descritiva do desempenho na tarefa (individual)

Variveis Média WENED iy A COTIDIGTE
padrio principal

DES 1 (qualidade) 6,597 0,855 6,667 0,933%*

DES 2 (impacto) 6,847 0,866 7 0,937%%*

DES 3 (viabilidade) 7,36 0,910 7,333 0,852%*

Desempenho médio (0= 0,891) 6,968 0,785 7 -

Nota 1: Avaliacdo da variavel na escala de 1 a 0, onde 0-4= qualidade da meta baixa, 5= razoavel, >5-7
qualidade alta; >8 muito alta.

Nota 2: ***Correlagdo significante ao nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Dados da pesquisa.

A variavel inserida no modelo ¢ desempenho médio, conforme estatisticas de
confiabilidade da escala (o= 0,891). Os trés indicadores foram avaliados dentro do espectro de
qualidade razoavel a alta. Entre as médias dos critérios, a média amostral aponta que o critério
de viabilidade de implementa¢ao da meta possui a maior média (7,36), seguido do impacto na
base de cliente da empresa (6,85) e da qualidade da meta (6,60). O destaque aos indicadores
de impacto e viabilidade da meta apontam que “os participantes sugeriram metas viaveis de
serem implementadas € com possiveis impactos na base de cliente das empresas ficticias,
mesmo que por vezes isso fosse em detrimento da criatividade da meta” (avaliador 2).

A dispersdo na avaliacdo dos indicadores ¢ baixa, pois os valores do desvio padrio
variaram pouco. Estd alinhada ao comentario: “cada equipe seguia uma linha de raciocinio
similar em cada uma das metas sugeridas, o que gerou uma sensagcdo de alinhamento de
respostas entre os membros da equipe” (avaliador 2). No desempenho geral, o construto
apresentou média 6,968 (desvio padrdo amostral de 0,785, na escala de 10 pontos e amostra
grande). Aponta desempenhos relativamente altos e pouca variagdo, coerente com o parecer
dos demais avaliadores: “por vezes, as respostas eram parecidas entre si € ndo propuseram
metas diferentes ou criativas, o que influenciou negativamente nas notas” (avaliador 3). “Ha
ainda respondentes que apresentaram respostas sem conexao, enquanto a meta € x, o plano ¢

y; 0 que pode indicar falta de aten¢do, ja que algumas metas ndo tinham relagdo com o setor
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da empresa do caso, e outras foram desconexas da solug¢do do problema” (avaliador 1).

O parecer dos avaliadores apresentou médias de desempenho com pouca variagdo, o
que confirma que eles desempenharam de moderada a bem a tarefa. Dos comentarios dos
avaliadores, infere-se a adequagdo da amostra para essa tarefa. Visto que: “no geral, os alunos
conseguiram entregar o objetivo, com metas vidveis” (avaliador 3)”. “Os respondentes
apresentaram respostas diversas no que se refere as solugdes e escolhas para o problema
apresentado. Grande parte dos respondentes focou em escolhas mais seguras, e a partir delas
apresentou variagdes no que tange a viabilizacao” (avaliador 1).

Os respondentes parecem ter um background e foco distintos, “enquanto alguns
sugeriam alteracdes estruturais na interface e programacao do aplicativo da empresa, outros
propunham campanhas publicitdrias nas midias sociais com influenciadores digitais. No
entanto, "cada equipe seguiu uma linha de raciocinio para as metas sugeridas, talvez
decorrente da discussdo dentre os membros da equipe” (avaliador 2). “Alguns foram
detalhistas, estabeleceram meios e fins para a implantacdo, enquanto outros ndo souberam
como transformar a solu¢do, mesmo que inovadora, em um plano de a¢do” (avaliador 1).

Ao analisar a média de cada equipe, destaca-se que os quatro primeiros desempenhos
médios de equipe tiveram resultados acima de 8, o que indica em critério de avaliacdo um
desempenho na tarefa muito alto (notas >8 foram atribuidas a metas com qualidade muito
alta). Estas quatro equipes estdo alocadas na manipulagdo SR grupal. Como o nivel de anélise
deste estudo ¢ o desempenho individual, para critério de ilustracdo da execucao da tarefa, no
Apéndice C (resultado da tarefa) traz-se os resultados e a execugdo da tarefa das duas equipes
com maior desempenho médio na tarefa, Alfa 4: SR grupal x dificuldade alta, com média=
8,44, e da Deltal: SR grupal x dificuldade baixa, com média= 8,26.

A andlise segregada das manipulacdes entre os critérios de avaliacdo (dados do
Apéndice C), entre os trés critérios de avaliacdo de desempenho (médio entre a avaliacdo dos
3 avaliadores), destacam-se os seguintes resultados: (i) qualidade e criatividade da meta
(DES 1) SR grupal obteve a maior média (6,76 versus 6,41) e dificuldade baixa (6,64 versus
6,55); (i1) impacto da meta para o aumento da base de clientes (DES_2) SR grupal (7,19
versus 6,66) obteve a maior média e foi a maior diferenca entre as manipulagdes de todos os
critérios (aprox.. 8% maior que o individual), e a dificuldade alta (6,99 versus 6,91), mas com
médias quase idénticas; (iii) viabilidade de implementagdo da meta (DES 2) SR grupal
obteve a maior média (7,63 versus 7,05) e dificuldade alta (7,46 versus 7,26).
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A Figura 4 apresenta o desempenho médio na tarefa segregado por manipulagao.
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Figura 4. Médias do desempenho na tarefa por manipulagado
Fonte: Elaboracao propria.

3.6 PARTICIPANTES — CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS

Os participantes sdo alunos de universidade que formaram equipes de trés membros,
distribuidos aleatoriamente entre os cendrios. Para assegurar que possuiam conhecimentos
basicos sobre a area de negdcios, optou-se pelos que estavam cursando a segunda metade do
curso. A populacao era de 159 respondentes, destes, um questiondrio estava incompleto e 20
participantes foram excluidos da amostra por critérios de checagem de manipulagdo do
sistema de recompensas. Visto que, assume que os que erraram a principal checagem de
manipulagdao ap6s a leitura do caso responderam pensando que iriam receber a recompensa
grupal (19 respondentes) invés da individual, o que poderia interferir nos resultados do estudo
(e 1 deles era do incentivo grupal e respondeu individual). Tal erro de interpretagdo traz a
possibilidade de responderem como se estivessem alocados ao outro cendrio (no outro
incentivo) que representam a exclusao de 12,6% da populagdo (1=SR grupal x dif. baixa; 12=
SR individual x dif. alta; 7= SR individual x dif. baixa). Ao final, a amostra compde-se de 138
participantes, considerada adequada para analises experimentais.

A Tabela 5 apresenta as caracteristicas individuais da amostra da pesquisa.
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Tabela 5.Caracteristicas individuais dos participantes da pesquisa

Caracteristicas individuais n =138 Caracteristicas individuais

Género

Feminino 74 (53,6%) Trabalha atualmente? n =138

Masculino 64 (46,4%) Sim 123 (89,1%)
Nio 15 (10,9%)

Idade (anos) média = 23,8 anos

18-20 36 (26,1%) Tarefas em equipe n=138

21-22 44 (31,9%) Sim 104 (75,4%)

23-25 29 (21,0%) Nao 34 (24,6%)

26-30 16 (11,6%)

31+ 13 (9,4%) Atribui¢io de metas n=120"
Individual 39 (32,5%) *

Experiéncia no mercado média = 4,8 anos Grupal 31(25,8%)°

Sem experiéncia 14 (10,1%) Ambos 50 (41,7%) *

1-3 anos 59 (42,8%)

4-7 anos 40 (29,0%) Forma de remuneracio n=122"

Acima de 8 anos 25 (18,1%) Salario totalmente fixo 103 (84,4%) °
Totalmente variavel 0
Parcialmente variavel 19 (15,6%) °

Fonte: Dados da pesquisa.

A anélise demografica revela que 53,6% dos participantes sdo do género feminino,
com idade média de aproximadamente 24 anos. Em sua maioria, 110 (80%) dos participantes
sdo alunos do curso de ciéncias contdbeis e 28 (20%) de administragdo, da mesma
universidade, e ndo houve diferencas significativas entre eles. Aproximadamente 90% dos
participantes apontaram estar trabalhando, com atua¢do média no mercado de trabalho de 5
anos. Em média, 75,4% dos participantes possuem trabalho que abarca tarefas realizadas em
equipes, dos quais 67,50% possuem metas que sdo atribuidas a equipe ou de forma hibrida
(individual e grupal). Em relacdo ao tipo de remuneragdo recebida pelos participantes que
trabalham, 84,4% reportaram que possuem apenas salario fixo, o que € caracteristico tanto do

mercado brasileiro quanto de carreiras iniciais e, principalmente, de estagios de trabalho.

3.7 PROCEDIMENTOS EXPERIMENTAIS

O experimento foi realizado presencialmente em sala de aula, configurando um
experimento ‘em papel’, com primeiro alinhamento com o professor da disciplina e realizado
no inicio da aula. Os alunos eram comunicados que poderiam optar por ndo participar ou
desistir a qualquer momento e foram distribuidos aleatoriamente, primeiro em equipes, depois
entre as condigdes experimentais. As instrugdes e procedimentos realizados na coleta de

dados sdo apresentados neste topico.
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3.7.1 Procedimentos pré-experimentais de pré-teste

Antes de conduzir o experimento, medidas de confiabilidade do instrumento e
entendimento dos cenarios foram aplicadas em dois momentos. Primeiro, o instrumento com
os cenarios foi apresentado para colegas, professores e pesquisadores para avaliar seu
entendimento do contexto experimental antes de iniciar o pré-teste. Estes advertiram sobre
alguns pontos que poderiam estar em destaque e sugeriram incluir a tabela da dificuldade com
a meta na tarefa, para que os participantes tivessem mais clareza do aumento de clientes que
cada percentual representa, além de revisdo de aspectos redacionais.

Um pré-teste foi realizado com estudantes de contabilidade (n=58) para garantir que
(1) o cenario fosse compreendido e (ii) as métricas e escolhas inclusas no experimento
apresentassem conformidade com as respostas e consisténcia interna. Para validagao do
instrumento optou-se pela amostra do pré-teste que representa potenciais respondentes.

A principal preocupacdo ¢ com as manipulagdes (se entenderam os 2 niveis de SR) e a
percepgao de dificuldade da meta, e se os resultados sugerem manter as métricas de 3% e 8%
e validar a consisténcia interna das medidas. Quanto a validade do instrumento, o
comprometimento com a meta € a variavel central: apresentou indices aceitaveis que sugere
seguir com essa medida, a=0,83 e variancia total explicada alta (87%). Os cheques de atencao
demonstraram mais de 90% de entendimento quanto ao cargo e tarefa a ser realizada, assim
como as perguntas pos-experimentais sobre o caso (realismo, dificuldade, qualidade)
obtiveram médias altas (>5,5) o que aponta adequacao da amostra.

Ao buscar atestar o entendimento das manipulagdes, conseguiu-se confirmar apenas
em relacdo ao nivel de dificuldade da meta (alta versus baixa). O cheque da dificuldade da
meta foi confirmado no entendimento dos participantes sobre qual meta tinham (>90%).
Quando indagados sobre a percepcao de dificuldade com a meta, observou-se média 4,3 em
cenario dificuldade alta e 3,7 em cenario dificuldade baixa.

Contudo, ndo se conseguiu atestar o entendimento das manipulacdes dos sistemas de
recompensas apos a leitura do caso. Isso levou a alteracdo para a versdo final: reforgou-se a
manipulagao do SR (grupal versus individual) no caso, nas instrugdes e no e-mail do diretor.
A manipulagao do SR foi enfatizada no final do e-mail, se a recompensa seria dividida ou nao
entre a equipe. Reforgou-se ainda essas informacgdes na tarefa, pois no pré-teste essa foi a
principal fragilidade. Para a pergunta ‘a recompensa que vocé receber por realizar esse projeto
depende exclusivamente da sua contribui¢do?’ apenas 51% responderam corretamente, sendo

que 65% dos que estavam sob o incentivo individual responderam incorretamente. Isso sugere
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que a manipulagdo ndo esta tdo explicita ou que hd um problema de entendimento. Como a
tarefa ¢ realizada em equipe, os participantes do cenario individual interpretavam que sua
recompensa também seria dividida entre os membros da equipe. Tais ajustes trouxeram
resultados muito melhores na versao final (87% entenderam). Junto a essa questdo foram
agregados outros dois testes de manipulacao do SR.

Outro ponto alterado apds o pré-teste foi na tarefa experimental, no quadro “meta,
acdo e area responsavel”. O quadrante drea responsavel incluia a estimacao de custo da meta
proposta, o que levou os respondentes a calcular, estimar e debater extensivamente sobre esse
ponto, que ndo era tdo relevante para a meta. Isso dispersou a atengdo e aumentou a duragao
da resolucgdo da tarefa. Assim, foi suprimido esse aspecto da tarefa experimental, e na versao
final, os respondentes tiveram que definir: a meta, uma agdo e a area responsavel. Apos estes

ajustes e revisdes prosseguiu-se a coleta de dados final.

3.7.2 Procedimentos de aplica¢io e pos-experimentais

Os procedimentos de aplicagdao do experimento aos participantes (ordem de realizagcao
e comentarios) estdo ilustrados nos apéndices A e B. Assim, destacam-se algumas fases:

1. Os alunos, ao chegaram na sala de aula, foram apresentados a proposta e convidados a
participar do experimento pelo aplicador;

2. Os participantes foram distribuidos pelo aplicador com auxilio do professor da disciplina
em equipes de trés colegas por ordem alfabética (para evitar que escolhessem sua equipe
por proximidade) e garantir aleatoriedade;

3. Os participantes arrumaram a sala e juntaram as mesas das equipes, se sentaram juntos
(trés alunos por equipe);

4. O aplicador distribuiu aleatoriamente um cenario por equipe com o0s seguintes
documentos: trés instrumentos experimentais a cada respondente e uma tarefa
experimental fechada por equipe, contido em um envelope (referente a0 mesmo cenario);

5. Participantes receberam instrugdes orais pelo aplicador, de que: o estudo era para uma
tese de doutorado da universidade; sua participagdo era voluntaria e continha uma fase
feita individualmente e outra em equipe (conforme mencionado no questionario);
responda com atencdo (em geral, os colegas estdo resolvendo em cerca de 25 min.); este
experimento ird recompensa-los monetariamente (conforme critérios descritos); cada
participante tera seu questionario e apenas uma fase ¢ em equipe: essa fase em grupo € a

tarefa (do documento do envelope) realizada quando chegarem ao bloco 3; ¢ fundamental
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ler com atencdo e compreender o caso e instrugdes para preencher bem o questionario;

6. Os participantes iniciam firmando o ‘consentimento’, aceitando participar do estudo,
comecam a leitura do seu questionario e compreender o caso ¢ preencher os cheques de
atencao (individual);

7. Os participantes chegam na fase que ¢ a realizacdo da tarefa em equipe, abrem o envelope
e vao para a fase em grupo: uma tarefa por equipe para lerem e preencherem juntos: o
plano estratégico com as trés metas;

8. Os participantes chegam na segunda fase da tarefa e definem qual meta sera atribuida
para cada um por consenso € escrevem a meta em seu questionario individual,

9. Os participantes completam o questiondrio pos experimental (varidveis mensuradas e
informacgdes demograficas);

10. Os participantes inserem seu questionario no envelope de “sua equipe” quando terminam
sua participagao; e

11. Apos algumas semanas da realizagdo da coleta total, foram avaliados os desempenhos e
enviados os pagamentos por transferéncia bancaria: com base no desempenho da tarefa.

Destaca-se que na fase 6, antes de iniciar a leitura do caso, foi trazido o consentimento
informal (informal consent), em que indagou aos respondentes: ‘vocé estd de acordo com as
instrugdes e quer participar do estudo? Ao assinalar eu concordo, estd indicando que vocé

compreendeu e estd de acordo com as informagdes de instrucdes descritas nesta pagina’; a

pagina ¢ a capa do experimento que apresenta a pesquisa € O seu proposito, todos os
respondentes concordaram e integraram a amostra.
No poés-experimento, realizaram-se procedimentos de coleta das varidveis dependente

e mensuradas, além de dados para a checagem da pesquisa. Para avaliar sua eficacia, os

participantes responderam, com base na tarefa experimental executada e no caso, o seu nivel

de concordancia (1-7) com as assertivas que ponderam a eficdcia das manipulagdes,
compreensdo do caso e facilidade do caso (varidveis de qualidade). Por exemplo, indagou-se:
as minhas respostas nao foram induzidas pelo caso; o caso foi realista; eu sabia desde o inicio
qual era o objetivo da pesquisa. Seguido das varidveis de controle, com caracteristicas
individuais. O instrumento encerra com a possibilidade de o participante escrever sugestdes
(opcional) e da informacdo da forma de recebimento do valor pago, que quase em sua
totalidade foi por chave PIX, ao final, agradeceu-se por terem participado da pesquisa. A

coleta de dados deu-se na mesma universidade e ocorreu no periodo de maio a julho de 2023.



80

3.7.3 Verificacoes de atencido e manipulagio

Para a checagem da aten¢do e manipulacdo, os participantes responderam uma questao
pré-experimental. Logo apds o caso, buscou-se verificar o correto entendimento dos
participantes e se o caso foi interpretado corretamente. Na checagem de aten¢do, indagou-se
aspectos como (i) cargo: ‘qual € o seu cargo nesta empresa (do caso)?’ (analista/gerente); (ii)
decisdes em conjunto: ‘para realizar a tarefa (do caso) vocé tomara decisdes em conjunto com
sua equipe?’ (sim/ndo); (ii1) remuneragdo variavel: ‘o valor do bonus que vocé€ ira receber por
realizar a tarefa € variavel (depende do desempenho)?’ (sim/ndo).

Na checagem de manipulagdo, apos a leitura do caso buscou-se confirmar se todos os
participantes entenderam sob qual sistema de recompensa estd sendo avaliado (se o bonus ¢é
compartilhado entre a equipe ou ndo). Portanto, iniciou-se o caso com a seguinte questao: (i)
‘0 valor do bonus que o diretor ira pagar ¢ dividido entre os membros da equipe?’ (sim/nao);
para avaliar se os participantes entenderam, espera-se que os respondentes sob a manipulagao
SR grupal (Alfa e Delta) respondam que sim, enquanto os respondentes do SR individual
(Beta e Gama) respondam que ndo. Este foi um critério de exclusao de 20 participantes. Ainda
sobre manipulagdes do sistema de recompensas, perguntou-se o grau de concordancia (1-7)
com: “a recompensa que irei receber por realizar esse projeto depende exclusivamente da
minha contribuicdo na tarefa”, para também obter cheques qualitativos. Uma terceira
checagem foi realizada apos a execugdo da tarefa, em que indagou: ‘pondere o quanto vocé
concorda com a seguinte assertiva: o valor do bonus que o diretor vai me recompensar ¢
dividido entre os membros da equipe’ (1= discordo totalmente; 7= concordo totalmente).

Quanto a checagem de manipulacdo da dificuldade da meta, buscou-se avaliar se os
participantes entenderam efetivamente sua meta. Questionou-se: ‘quanto de clientes a
empresa do caso quer aumentar no proximo trimestre?’ (aumentar em 8%; aumentar em 3%).
Ao final do experimento foram adicionadas mais duas perguntas para ponderar se apos a
resolugdo da tarefa houve entendimento sobre as manipulagdes: (i) assinale ‘o quanto vocé

estaria disposto a perseguir esta meta? (1= pouco; 7= muito).

3.7.4 Procedimentos de analise dos dados

Iniciou-se com o processo de validacdo das varidveis mensuradas. Trata-se de

variaveis multivariadas que integrardo o modelo como varidveis latentes que integram o

modelo. Atestou-se a (i) confiabilidade das variaveis do questionario aplicado pelo coeficiente
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do alfa de Cronbach (0> 0,7) (ii) Confiabilidade Composta (com base no indice de
confiabilidade de cada construto CR> 0,5), por se tratar de variaveis de escalas multiplas. Para
confirmar se os itens das escalas representam um construto unidimensional valido (verificou
se na andlise fatorial se os indices formaram um construto Uinico com variancia explicada
>50%). Padrdes alicercados em limiares trazidos por Hair Jr. et al. (2017).

Com as medidas validadas, realizaram-se os procedimentos de andlise: por estatistica
descritiva (testes de médias e frequéncias); teste de comparacdo de medias de amostras
independentes (¢-fest) e de variancia (ANOVA one-way) e testes de qui-quadrado para
analises cruzadas. Para responder as hipoteses do estudo, foram realizadas analises de
variancia (one-way ANOVA e two-way ANOVA; sig. unicaudal) e na analise de mediagao foi

operacionalizado via equacdes estruturais.

3.8 LIMITACOES DO ESTUDO

Foi conduzido um cenario experimental para responder a pergunta de pesquisa. Para
desenhar esse cendrio tentou-se equilibrar a realidade com o realismo experimental, o que
pode nao ter sido alcancado em fungdo de ruidos e possiveis intervenientes. Além disso,
individuos tém percepgdes distintas sobre o mesmo cenario. Em face do volume de
informagdes, podem ter saltado informagdes importantes, como, a forma de divisdo de bonus
e valor da meta, bem como pode ter focado em informag¢des menos importantes do cenario ou
da tarefa. Dada a natureza do experimento, ndo se pode extrapolar os resultados a outros tipos
de incentivos ou comprometimento. Estudos futuros podem buscar efeitos de outros sistemas
de incentivos, como recompensas tangiveis (Kachelmeier et al., 2023). Recompensas
tangiveis tem um valor monetério ndo trivial e podem surpreender e ‘aparentar’ valer mais
pela questdo da novidade e nao ser mais uma forma de valor monetario além do salério, além
do que, podem ser atribuidas de diversas formas, como, produtos, viagens ou cartdes de
presente (Presslee et al., 2013).

A amostra e o desenho experimental, que simula em laboratorio efeitos de cenarios em
percepcoes e tomadas de decisdes individuais, mostraram-se adequados para a investigacao
com alunos da area de negdcios. A literatura considera que possuem cogni¢dao adequada para
distinguir situagdes relacionadas a problemas e a area organizacional como um todo (ex.,
distinguir e ter clareza sobre o seu incentivo). Contudo a adequabilidade da amostra pode
limitar os resultados do estudo experimental. Pontua-se que Church et al. (2019) criaram um

caso com alunos no papel de gestores de divisdes e identificaram que eles acharam muito
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dificil o caso e a tarefa experimental, o que traz problemas na andlise dos resultados devido a
adequabilidade da amostra frente a complexidade dos conceitos e do caso. Para controlar estas
limitagdes trouxeram perguntas no cenario pos-experimental. Contudo, apesar de nao se pode
assegurar que a amostra ¢ totalmente adequada, os alunos recrutados demonstraram correto
entendimento e alta adequabilidade, uma vez que, na escala de 7 pontos, consideram o caso
facil de compreender (média= 5,67) e realista (média= 5,94).

Apesar da alta adequacdo da amostra, outra limitacdo refere-se a natureza e
caracteristicas da tarefa, como por exemplo, a duragdao do experimento, que implicou desde a
criacdo de grupos, um questionario longo, fase de interacdo e solugdes criativas para um
problema. O processo total tardou cerca de 30 minutos, o que pode ter influenciado os
resultados do estudo, por exemplo, podem estar menos comprometidos por terem considerado
a tarefa longa. Falta de atengdo pode ocorrer em experimentos com duracao longa, explicados
pelo fatigue effect (cansago). Isso traz limitagdes na operacionalizagdo, contudo, a duragao
(até 30 min) estéd alinhada com o experimento de Chen et al. (2012), também em equipes com
tarefas de tomada de decisdo (que exigiu propor solugdes criativas) e com grupos de trés
alunos sob incentivos grupais e individuais. Isso sugere que esta duracdo ¢ uma caracteristica
de experimentos em grupos € com tarefa que exige a tomada de decisdes.

A natureza da tarefa ¢ uma limitacdo deste estudo, visto que tarefas atribuidas a
equipes variam em fun¢do do qudo sdo interdependentes. Ou seja, o quanto os membros
podem segregar a tarefa e cada um realizar uma parte ou se dependem do conjunto de
membros, se implica uma agrupacao de esfor¢os para realizar a tarefa. Isso pode afetar os
esforcos dos membros e os resultados das equipes, tanto em experimentos quanto em estudos
empiricos. A interdependéncia de tarefas na equipe (o quanto um depende do outro)
demonstrou diferentes resultados, pois o agrupamento de resultados individuais enfraquece o
vinculo entre esforco individual e o desempenho da equipe como um todo, o que dificulta a
tarefa de motivar os membros da equipe (Guymon et al., 2008). Os resultados do estudo
destes autores demonstram a interdependéncia da tarefa relativa a quanto o contrato do
incentivo interage e afeta e o qudo comprometidos os membros da equipe estao.

Simulou-se para a execu¢do de uma tarefa grupal um “plano estratégico”, mas para
viabilizar mensurar o desempenho individual e, posteriormente, pagar individualmente os
membros dos cendrios SR individual. Para isso, teve-se que se fazer um plano com trés metas,
o que traz dificuldades a mensura¢do dos desempenhos individuais € uma limitagdo aqueles
sob incentivos grupais. Karau e Williams (1993) citam a presenca ou ndo de condi¢des que os

resultados individuais podem ser avaliados. Ressaltam que geralmente tem-se apenas o
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resultado coletivo se a meta ¢ coletiva. Teve-se uma dificuldade para mensurar o desempenho
individual da mesma maneira que o grupal na tarefa, o que pode ter afetado os resultados do
estudo. Quis-se trazer uma tarefa grupal com alta interdependéncia, mas para ser igual entre
0s cenarios optou-se por segregar o plano em trés metas. Isso pode ter levado os membros das
equipes a atribuir uma para cada membro e realizado de forma segregada. Apesar de nao se
ter observado, mesmo com alta interacao dos participantes, isso tem potencial de ocorrer.

Outra limita¢do da tarefa ¢ a forma de divisdo da meta por participante. Optou-se por
uma forma de viabilizar a mensuracao dos resultados individuais em uma tarefa experimental
de tomada de decis@o e interdependente na equipe. Esta ¢ uma discricionariedade de divisao
de meta entre os membros que pode ter afetado os resultados do estudo (analisados de forma
individual). A dificuldade para mensurar a contribuicao individual traz imparcialidades e certa
subjetividade, pois um membro pode ndo ter contribuido para nenhuma meta. Contudo, foi
uma decisdo metodologica para operacionalizar o construto: desempenho individual. Isso
denota um problema de controle dos SCG e divisdo de bonus entre membros de equipes ‘do
mundo real’, em que se precisa desenvolver métricas e desassociar a avaliacdo do
desempenho em uma mesma equipe. Realizar tarefas com certo grau de dependéncia ¢ sempre
baseada em medidas de desempenho subjetivas para segregar os resultados da equipe entre os
individuos. Esta discricionariedade ¢ uma limitacao encontrada neste estudo, pois a divisdo de
recompensas em um grupo ¢ um processo discriciondrio por parte diretores (gestores) que
avaliam o desempenho. Portanto, traz-se a forma de atribuicdo de uma meta por individuo em
uma tarefa dependente (realizada de forma grupal) como uma potencial limitagao do estudo,
resultante da dificuldade de se mensurar o desempenho individual.

A forma com que se manipula o sistema de recompensas ¢ uma limitagao deste estudo,
que visa contribuir para a literatura dos SCG de forma geral. Entretanto, devido as inimeras e
infinitas especificidades e possibilidades de concepg¢dao do construto, ao optar por abordar
incentivos grupal e individual (Chen et al. 2012; Libby & Thorne, 2009; Moreno et al., 2014),
ndo se abordou, por exemplo, o cendrio de incentivos mistos. Barnes et al. (2011)
encontraram que esta condi¢do pode amenizar os dilemas sociais (pro-individual ou pro-
social), mas que trouxe resultados com maior velocidade, mas menor qualidade se comparado
aos grupais, o que ainda provoca muito debate e possibilidade de mais investigagoes.
Alternativamente, varios estudos trazem outras configuragdes de sistemas de recompensas.
Recomenda-se manipular outros componentes do sistema de remuneracdao, como: recompensa
tangivel versus monetaria ou a ado¢do da recompensa pro-social (presente ou ausente), para

verificar se os resultados deste estudo se mantém, ou ndo, em fun¢ao do tipo de recompensa
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ofertada (alternativamente ao bonus monetario).

Os achados da pesquisa referem-se apenas a um sistema de controles formal, com
caracteristicas motivadoras de comportamento de forma extrinseca, desenhado como um
bonus monetario dividido em duas formas: individual ou grupal. Os achados limitam-se a
essas escolhas teodricas, ndo reflete as demais possibilidades de esquemas de recompensas e
incentivos ou controles. Como um incentivo, por exemplo, pode-se mensurar a possibilidade
de ganhos de reconhecimento publico, prémio ou promogdo. O estudo, ao abarcar o sistema
de recompensas, ndo manipula as formas das recompensas (ex., prémio ou dinheiro) ou o
nivel da recompensa (ex., valor monetario ou intangivel). Estes sdo aspectos varidveis e
encontrados na realidade organizacional, mas fogem do escopo do estudo em questdo. Na
abordagem experimental busca-se aprofundar em uma caracteristica especifica do construto, o
que possibilita estabelecer relagdes causais, mas alerta-se para outras possibilidades de
manipular os sistemas de recompensas.

Os achados que este estudo proporciona a literatura de gestdo estdo sujeitos a diversas
limitagdes, principalmente relacionados as escolhas metodoldgicas do desenho experimental e
ao baixo poder de generalizacdo dos resultados, limitacdo inerente ao método. O uso de
incentivos com motivagdo exclusivamente extrinseca traz evidéncias especificas, com maior
validade interna da relagdo, mas afasta-se da realidade organizacional, pois exclui aspectos
intrinsecos aos individuos (reconhecimento, bem-estar, companheirismo com os colegas,
competi¢ao). Optou-se por investigar efeitos de um direcionador de comportamento
extrinseco, mas tais motivagdes nao sao excludentes e atuam conjuntamente no mundo real.

Uma caracteristica deste experimento ¢ que os participantes contaram com
recompensas extrinsecas contingentes ao seu desempenho na execugdo da tarefa. Isso ¢
altamente recomendado em estudos sobre recompensas e incentivos (Klein & Mulvey, 1995),
e realizado em grande parte destes trabalhos. Tal motivador, na tentativa de trazer mais
realismo ao sistema de recompensas, pode interferir nos resultados individuais de forma
distinta a esperada no desenho do estudo. E preciso considerar a percepcio individual frente a
possibilidade de ganhos financeiros, ao valor do ganho e se consideram adequada a
recompensa ou nao.

Os resultados desta tese estao sujeitos a diversas limitagdes, que podem servir como
base para estudos futuros e merecem cautela na generalizagdo dos resultados. Assim como
destacado em Church et al. (2019), o experimento foi conduzido em laboratorio e com um
periodo curto de duragdo. Assim ndo se saberia como os incentivos € as demais manipulagdes

persistiriam se os individuos estivessem expostos a recompensas financeiras em um periodo
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de tempo maior. Este geralmente é o cenario das empresas, uma vez que ndo ¢ eficiente
‘desenhar’ um sistema de recompensa para um uso exclusivo. Portanto, recomenda-se
examinar a transposi¢cdo destes resultados em um experimento de campo ou com varias
rodadas (torneios) (Church et al., 2019; Kelly et al., 2017).

Nesta linha, destaca-se os ricos de experimentos de campo. Presslee et al. (2012) e
Choi e Presslee (2023) contribuiram ao trazer para uma empresa diferencas de resultados na
forma de distribuicao de incentivos (tangivel demonstrou-se superior ao monetario). Manthei
et al. (2023) analisaram dois sistemas de incentivos introduzidos na organizacdo e
encontraram resultados positivos de ambos os sistemas utilizados de forma individual.
Delfgaauw et al. (2020) compararam os resultados antes e ap6s a implementacdo de
incentivos grupais nos resultados e observaram mais coesdo e desempenho. Argumenta-se que
outro field experiment pode trazer um caso em que se comparem as relagdes psicossociais de
trocas e os resultados de equipes antes e apos a implementacdo de um incentivo grupal em
relacdo a dificuldade da meta. Em conjunto, contribui-se para esta literatura, mas ganhos
podem ocorrer ao tomar como base resultados (significativos ou nao) do estudo e investigar

em experimento de campo as possiveis causas.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa. Inicialmente sdo delineados os
resultados das verificagdes experimentais (cheques de atengdo e manipulacdo) e estatisticas
descritivas da variavel dependente do estudo: o comprometimento com a meta da equipe. Na
sequéncia, sdo apresentados os resultados e as andlises das hipoteses e varidveis de controle.
Em seguida, s@o exibidas as andlises suplementares que abordam os efeitos do desempenho na

tarefa experimental. Por fim, sdo exploradas as discussdes dos resultados desta tese.

4.1 VERIFICACOES DE MANIPULACOES E ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Neste topico apresentam-se os resultados das manipulagdes experimentais, € sdo
atestados os critérios de atencdo e de qualidade do caso. Na sequéncia, traz-se as estatisticas

descritivas da variavel dependente do modelo: comprometimento com a meta da equipe.

4.1.1 Checagem de manipulacio do sistema de recompensas (individual versus grupal)

Em relagdo a manipulagao sobre o sistema de recompensas, indagou-se se ‘o valor do
bonus que o diretor ira pagar ¢ dividido entre os membros da equipe?’. Espera-se que os
participantes de baixo incentivo grupal concordassem e os demais, do individual,
discordassem. O resultado indicou o ndo entendimento de qual manipula¢do 20 participantes
estavam, que, em conjunto com outras evidéncias, levaram a exclusdo de 19 respostas de
baixo incentivo individual e 1 grupal, conforme exposto na metodologia.

As médias do comprometimento foram menores dos que responderam incorretamente
e sem significincia estatistica. O desempenho na tarefa destes foi significativamente menor do
que os que acertaram este cheque de manipulacdo médias (6,39 versus 6,97) e diferenca
significativa (p<0,05). Analisou-se a tendéncia de respostas dos 19 que responderam
erroneamente o SR individual e, frente a outro cheque de manipulagdo do final do estudo, em
média ndo concordaram que sua recompensa seria individual (>4 na escala). Isso refor¢a a
decisdo para a sua exclusao.

Sendo assim, o cheque de manipula¢dao sobre o sistema de recompensas possibilitou
manter no estudo apenas os respondentes que tiveram a correta interpretacdo de como seu

incentivo seria atribuido.



87

4.1.2 Checagem de manipulacio da contribui¢io do participante na tarefa

Quanto ao cheque ‘a recompensa que irei receber por realizar esse projeto depende
exclusivamente da minha contribuigdo na tarefa’, a escala de concordancia de 7 pontos
demonstrou menor média para o SR grupal (m= 3,97, dp. = 2,1) versus SR individual
(m=5,48, dp. = 1,92), conforme esperado. Confirmou-se que, em geral, foi entendido que no
baixo incentivo grupal a recompensa ndo depende exclusivamente da contribui¢do do
participante, ¢ no grupal depende mais. Testes de comparacdo de médias demonstraram
variancias significativas e negativas (t=4,379, p<0,001), a significancia da diferenca entre os
grupos (SR _gru — SR _ind) também foi verificada na andlise da variancia (F75396 =19,178; sig.
<0,001), que confirmou o entendimento avaliado nesta manipulacao.

Apds a execucao da tarefa, outra manipulacdo buscou avaliar se os participantes ainda

3

tinham clareza sobre qual incentivo iriam receber. Perguntou-se: ‘o valor do bonus que o
diretor vai me recompensar ¢ dividido entre os membros da equipe’? Conforme esperado,
encontrou maior média dos participantes alocados ao SR grupal (6,35, dp. 1,37) do que os SR
individual (3,69, dp.=2,51). Isso indica que em média eles tiveram a compreensao correta de
qual cendrio estavam e confirma a manipulacdo. A relacdo demonstrou significancias

estatisticas das diferengas entre as manipulagdes dos dois incentivos do SR (7,89, p<0,001;

Fa43 530= 62,184, p<0,001).

4.1.3 Checagem de manipulac¢ido da dificuldade da meta

No que se refere a checagem de manipulagcdo da variavel relativa a dificuldade da
meta, perguntou-se no inicio do experimento: ‘quanto de clientes a empresa do caso quer
aumentar no proximo trimestre? aumentar em: [3% / 8%]’. Todos os participantes assinalaram
a alternativa correta.

Referente ao nivel de dificuldade da meta, ao final do experimento realizou outra
checagem. Perguntou-se ‘o quao disposto estariam a perseguir a meta (de 3% ou 8%)’? Na
escala de 7 pontos, as médias foram bastante altas. Em cendrios de dificuldade alta (média=
6,28, dp.= 0,84), um pouco superior aos de dificuldade baixa (média= 6,19, dp.= 0,85). Isso
sinaliza que, em geral, quase a totalidade dos respondentes estaria altamente disposta a
perseguir a meta. Contudo, se encontrou pouca diferenca em relacdo ao nivel de dificuldade

da meta. Encontrou-se diferenca significativa bastante marginal da manipulacdo da
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dificuldade da meta no teste t (t=0,607, p>0,10, unicaudal), mas ndo na analise da variancia e

de variancias (anovas).

4.1.4 Checagem de atencio

Na checagem de atengdo, parte exponencial dos participantes respondeu corretamente
as perguntas relativas ao caso. Acertaram que o cargo que iriam ocupar ¢ de gerente (96,4%).
Questionou-se também: ‘para realizar a tarefa (do caso) ird tomar decisdes em conjunto com
sua equipe?’. A maioria (95%) respondeu corretamente. Ainda questionou-se: ‘o valor do
bonus que vocé ira receber por realizar a tarefa ¢ variavel (depende do desempenho)?’. A
maioria entendeu que a remuneragdo sera variavel, pois 92% concordaram com esta questao.

Para avaliar a checagem de atengdo, entre os cenarios, o teste qui-quadrado de Pearson
(sig. 0,05) nao indicou diferenca significativa ao contrastar os quatro cendrios de modo
conjunto. Também ndo foram encontradas diferencas significativas para as 11 variaveis
individuais entre os cenarios. Isso sugere a ndo exclusdo dos participantes da amostra e a

efetiva randomizagado dos participantes dentro dos cenarios.

4.1.5 Avaliacio do caso em si

Os participantes também responderam sobre suas avaliacdes do caso em si, em escala
tipo Likert de 1-7 sobre o caso deste estudo. Em geral, os participantes consideraram que ‘as
minhas respostas ndo foram induzidas pelo caso (respondi conforme minha real percepgao,
ndo o que ponderei ser a resposta esperada/correta)’ (média= 6,11 dp. = 1,14). Consideraram
o caso razoavelmente facil, “considero o caso facil de compreender” (média= 5,67; dp. =
1,24); e razoavelmente realista (média= 5,93, dp. = 1,04).

Por outro lado, foi questionado se “sabia desde o inicio qual era o objetivo da pesquisa
e isto me influenciou”. A maioria confirmou que ndo sabia e ndo foram induzidos em suas
respostas por conhecimentos prévios ou externos (média= 2,68; dp. = 1,72). As varidveis
individuais foram testadas para determinar a existéncia de diferencas sistematicas entre os
tratamentos resultantes das quatro condi¢des (2x2) do estudo.

Em conjunto, conclui-se que as manipulagdes (dos SR e niveis de dificuldade) foram
bem-sucedidas neste experimento. Os resultados além de sugerirem a adequabilidade da

amostra, visto o alto entendimento dos participantes frente ao problema e a tarefa proposta.
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Supde-se também que a randomizacao foi eficaz, visto que ndo houve diferenca significativa
de caracteristicas individuais entre os cenarios e que os sujeitos sdo predominantemente

homogéneos nas condigdes de tratamento.

4.1.6 Analises descritivas

A varidvel dependente do modelo ¢ o comprometimento com a meta da equipe:
elaboracdo do plano estratégico. Esta varidvel foi acessada por trés assertivas adaptadas de
Wentzel (2002), trazidas na legenda. Analises descritivas apontam para baixas variagdes de

médias dentre as quatro condigdes de tratamento (cenarios), conforme ilustrado na Tabela 6.

Tabela 6. Comprometimento com a meta — estatisticas descritivas

Painel A: por condigdo Média D.P. Mediana Participantes Compromet. total
Alfa (SR grupal x dif. alta) 6,25 0,90 6,60 39 21 (54%)
Beta (SR individual x dif. alta) 6,44 0,69 6,68 30 18 (60%)
Delta (SR grupal x dif. baixa) 6,30 0,64 6,40 35 16 (46%)
Gama (SR individual x dif. baixa) 6,39 0,80 6,67 34 21 (62%)
Amostra total= 6,35 0,74 6,67 138 76 (55%)
Painel B: por manipulaggo Média D.P. Mediana Participantes Compromet. total
SR grupal (Alfa & Delta) 6,27 0,78 6,67 74 37 (50%)
SR individual (Beta & Gama) 6,44 0,69 6,67 64 39 (61%)
Dificuldade alta (Alfa & Beta) 6,36 0,76 6,67 69 39 (57%)
Dificuldade baixa (Delta & Gama) 6,34 0,73 7 69 37 (54%)

N=138. Nota: individuos com ‘comprometimento total’ com a meta aqueles que possuem comprometimento
médio maior ou igual a 6,67 (mediana amostral). Questdes de comprometimento com a meta da equipe em escala
de 1-7 (Wentzel, 2002). Construto: na elaborag@o do plano estratégico em conjunto com os demais gerentes da
sua equipe para a empresa aumentar em [8% / 3%] a captagdo de clientes, indique: (i) o qudo comprometido
vocé estava em cria o plano estratégico em conjunto com a sua equipe? (nada / muito); (ii) o quio importante ¢
para vocé ao menos atingir a meta de criar o plano em conjunto com a sua equipe? (nada / muito); (iii) o quanto
voce esta se esforcando para atingir a meta de criar o plano em conjunto com a sua equipe? (nenhum pouco /
muito).

Em conjunto, os resultados apontam para pouca variagdo amostral do
comprometimento com a meta entre os quatro cenarios do experimento, dado que, a amostra
em sua totalidade demonstrou estar altamente comprometida com a meta da equipe (escala de
7 pontos), média de 6,35, e todas as médias acima de 6,2 indica que a média de todas as
manipulagdes representam individuos altamente comprometidos com a meta da sua equipe.

Na tentativa de obter mais inferéncias sobre possiveis diferengas amostrais, segregou-
se 0 comprometimento em subgrupos com base na mediana amostral (6,67). O resultado
surpreendeu, pois em trés itens, nas escalas de 7 pontos, a média indicou no grupo ‘alto
comprometimento’. O participante informou estar totalmente comprometido (7) em ao menos

duas das perguntas e uma proxima (6) na escala, ou assinalou 0 méximo da escala (7) para as
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tr€s assertivas. Esta situacdo foi observada em 55% da amostra. Portanto, ndo se pode
segrega-los em comprometimento alto e baixo, pois quase a totalidade informou estar
altamente comprometido. Assim, optou-se pelo termo totalmente comprometido ao subgrupo
acima da mediana, que apresentou ser 61% dos respondentes sob incentivo individual e 57%
dos atribuidos a meta de dificuldade alta.

As estatisticas descritivas apontam niveis de comprometimento com pouca
variabilidade amostral, mas mais baixo no incentivo grupal do que no individual (6,27 versus
6,44). Surpreende também que a maior dispersdo dentro dos quatro cendrios ocorreu no SR
grupal x dificuldade alta (Alfa). Se esperava comportamentos mais alinhados de equipes
coesas neste incentivo, que pudessem levar ao maior comprometimento com a meta. Aqueles
sob incentivo individual, motivados por ganhos individuais e, por vezes, conflitantes entre os
membros da equipe, esperava-se maior desvio padrao entre os respondentes (grupal dp. =
0,78; individual dp. = 0,69).

A dificuldade alta apresentou médias similares a0 comprometimento com meta com
dificuldade baixa (6,36 versus 6,34). Em sintese, o comprometimento foi alto dentro da
amostra. Ressalta-se que na escala de 7 pontos, pode-se identificar que o menor
comprometimento e mais distante da média amostral (média= 6,35, dp. = 074) foi a condigao

em que se esperava maior comprometimento: incentivo grupal e nivel de dificuldade alta.

4.2 ANALISE DAS HIPOTESES

A Tabela 7 traz as andlises das variancias das manipulagdes (incentivos e niveis de

dificuldade) no comprometimento dos participantes com a meta da sua equipe.

Tabela 7. Estatisticas descritivas e teste das hipoteses H1 e H2
Painel A: estatistica descritiva da varidvel dependente: comprometimento com a meta — média (dp.)

Dificuldade alta Dificuldade baixa Média das manipulacées SR

SR incentivo grupal Média = 6,25 (0,90) Média= 6,30 (0,64) Média= 6,27 (0,78)

n="74 n=35 n="74
SR incentivo individual Média= 6,44 (0,69) Meédia= 6,39 (0,80) Média= 6,44 (0,69)

n= 30 n= 34 n= 64
Média das manipulagées Média= 6,36 (0,76) Média = 6,34 (0,73)  Méd. amostral= 6,35 (0,74)
DIF n= 69 n= 69 n= 138
Painel B: Analise de variancia dos resultados: variavel dependente: comprometimento com a meta

F Sig.

SR com incentivo grupal 1,757 p= 0,092
Dificuldade alta 0,076 p= 0,391
Moderacdo: SR grupal * dificuldade alta 0,420 p= 0,259

Painel C: Teste t — diferencas do comprometimento entre as manipulacdes
Comprometimento: SR grupal versus SR individual t=-1,323 (p = 0,094)
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Comprometimento: dificuldade alta versus dificuldade baixa t=-0,152 (p = 0,440)

N=138. Nota 1= escalas de 7 pontos. Nota 2= no painel B: analise de varidncia foi realizada com two-way
ANOVA e ¢ considerado significante p<0,10, unilateral; no painel C: teste t de diferengas entre amostras
independentes também considerou significante p<0,10, unilateral.

Legenda: SR= sistema de recompensas; DIF= nivel de dificuldade.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na HI, presumia-se efeito da manipulagdo do sistema de recompensas (individual
versus grupal) no comprometimento. Ao ser recompensado por incentivo grupal, esperava-se
maior comprometimento com a equipe, por receber o bonus equitativamente (Libby &
Thorne, 2009). Apenas com base em andlise de médias que nesta amostra ocorreu o oposto ao
esperado (média do incentivo grupal= 6,27; individual= 6,44). Atestou-se a significancia da
diferenca destas médias, encontrada na analise de diferenca de médias ¢ de variancias.
Comprovou-se diferenca significativa entre as manipulagdes dos desenhos do sistema de
recompensas, em que os participantes alocados no SR com incentivo grupal demonstraram
niveis de comprometimento menores do que aqueles no incentivo individual (t: grupal versus
individual: -1,323, p<0,10), varidncia também confirmada em one-way ANOVA (F ¢960=
1,575, p< 0,10). Portanto rejeita-se a HI1, que previa que o desenho do sistema de
recompensas com incentivo grupal obtivesse efeito positivo mais alto no comprometimento
com a meta da equipe do que o individual. Os resultados apontam na dire¢do oposta:
comprometimento mais alto do incentivo individual do que no incentivo grupal, e esta relacdo
apresentou significancia estatistica marginal.

Esperava-se que os resultados da equipe seriam afetados positivamente pela interacao
entre os membros do grupo. Sob incentivo grupal os membros convergem seus esforgos e
atingem maior desempenho do que sob incentivo individual (Libby & Thorne, 2009), o que
ndo foi observado neste estudo. Conjectura-se que como a recompensa dos participantes sob
incentivo individual dependia exclusivamente do seu esforco, este tendia a se comprometer
mais, tanto por ndo ter possibilidade de folgar, ou seja, de ganhos sem esfor¢o individual,
quanto pelo senso de ‘mérito’ ou de justica. Neste, os individuos sdo instigados em investir
proporcional a expectativa de ganhos e ndo ha margem para discordar da forma de atribuigdo
de bonus proporcional ao desempenho individual, um sistema simples, claro, e justo.

O corpo tedrico classico de sistemas de controle tem abordagem amplamente
econOmica e postula que em equipes, individuos que recebem recompensas grupal, a relagao
entre seu esfor¢o individual e a recompensa pode ser interpretada como muito baixa, o que da
motivacao para exercer folga (loafing) (Merchant et al., 2003); ou para a equipe perder o
senso de dire¢gdo comum (free rides) (Luft, 2016). Esperava-se que, em contraponto, 0s

incentivos grupais poderiam levar a maior coesdo social entre os colegas de trabalho e maior
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comprometimento da meta conjunta, (Delfgaauw et al., 2020). Aspectos psicossociais nas
relagdes de trocas poderiam estimular maior envolvimento e desempenho dos membros ao
compor uma equipe. Isso ndo foi observado face ao comprometimento com a meta da equipe.

A H2 presume interacdo entre as condi¢des experimentais (a0 cruzar os incentivos
com os niveis de dificuldade). Contudo, optou-se por explanar primeiramente os efeitos da
manipulacdo dos niveis de dificuldade no comprometimento com a meta. De forma isolada,
identificou-se médias préximas do comprometimento dos participantes em ambos os niveis de
dificuldade da meta (aumentar a base de clientes da loja do caso em 3% versus 8%). No corpo
tedrico, argumenta-se amplamente sobre a dificuldade alta demandar mais comprometimento
dos membros da equipe e representar uma meta mais atrativa, a qual demonstrou média maior
do que a dificuldade baixa (6,36 versus 6,34), mas proximas e ndo significativas em analises
de diferencas amostrais e de variancias (p>0,10).

A H2 previa efeito moderador da dificuldade na relacdo entre sistema de recompensas
e comprometimento com a meta, em que, estimou-