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Influéncia do sistema de mensuragdo do desempenho na satisfagdo no trabalho e no comprometimento organizacional

Resumo

Objetivo: Este estudo analisa a influéncia dos usos diagnéstico e intera-
tivo do sistema de mensura¢do do desempenho (PMS) na satisfacdo no
trabalho e no comprometimento organizacional afetivo.

Originalidade/valor: O estudo traz evidéncias empiricas que contribuem
para o deslinde dos achados contrastantes da literatura sobre como o
uso do PMS influencia na satisfagao no trabalho e no comprometimento
organizacional afetivo de individuos.

Design/metodologia/abordagem: Uma survey foi realizada com gestores
de nivel intermedidrio de empresas classificadas no ranking Melhores
Empresas para Trabalhar da revista Vocé S/A, em que se obteve uma
amostra de 167 respostas validas. Para testar as hipéteses, aplicou-se a
modelagem de equagdes estruturais.

Resultados: Os resultados mostram relagio direta entre o uso interativo
do PMS e a satisfagdo no trabalho. Também apontam relagao direta entre
a satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional afetivo.
Ainda, evidenciam que o uso diagnéstico afeta diretamente o compro-
metimento organizacional afetivo, enquanto o uso interativo afeta indi-
retamente o comprometimento organizacional afetivo, pela media¢ao da
satisfagdo no trabalho. Esses resultados revelam que os usos diagnéstico
e interativo do PMS implicam diferentes consequéncias psicoldgicas,
como satisfagio no trabalho e comprometimento organizacional afetivo.
Também refor¢am a literatura prévia quanto a complementaridade e
interdependéncia do duplo papel do PMS no contexto organizacional,
visto que o uso interativo fornece uma base flexivel para o desempenho
das atividades e o uso diagnéstico impde alinhamento dos comporta-
mentos individuais aos padrdes organizacionais.

Palavras-chave: sistema de mensurag¢ao do desempenho, uso diagnés-
tico, uso interativo, satisfagao no trabalho, comprometimento organiza-
cional afetivo
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Abstract

Purpose: This study analyzes the influence of diagnostic and interactive
use of the performance measurement system (PMS) on job satisfaction
and affective organizational commitment.

Originality/value: The study provides empirical evidence that contribu-
tes to highlighting the contrasting findings in the literature on how the
use of PMS influences job satisfaction and the affective organizational
commitment of individuals.

Design/methodology/approach: A survey was carried out with middle-
level managers of companies featured in the Best Companies to Work
For ranking by the Vocé S/A magazine, where a sample of 167 valid
responses was obtained. We applied the structural equation modeling to
test the hypotheses.

Findings: The results show a direct relationship between the interactive
use of PMS and job satisfaction. They also indicate a direct connection
between job satisfaction and affective organizational commitment. Fur-
thermore, they show that diagnostic use directly impacts affective organi-
zational commitment, while interactive use indirectly impacts affective
organizational commitment by mediating job satisfaction. These results
contribute to the literature by revealing that PMS’s diagnostic and inter-
active uses result in different psychological consequences, such as job
satisfaction and affective organizational commitment. They also con-
tribute by reinforcing the previous literature regarding the complemen-
tarity and interdependence of the dual role of the PMS in the organiza-
tional context since the interactive use provides a flexible basis for the
performance of activities, and the diagnostic use requires alignment of
individual behaviors with organizational standards.

Keywords: performance measurement system, diagnostic use, inter-
active use, job satisfaction, affective organizational commitment
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INTRODUCAO

Sistemas de mensuragao do desempenho (performance measurement systems
— PMS) sao mecanismos de controle gerencial presentes no contexto laboral
para influenciar as a¢gdes e o desempenho dos individuos em dire¢do ao
alcance dos objetivos organizacionais (Franco-Santos & Otley, 2018). Os
PMS estdo interligados a quase todos os fatores organizacionais e, dessa
forma, sdo essenciais para o desenvolvimento e a sobrevivéncia das organi-
zagdes (Sandalika & Jayasekara, 2017). Como parte integrante e essencial
dos sistemas de controle gerencial (SCG), os PMS fornecem informagdes
periddicas (Burney & Matherly, 2007), capazes de influenciar motivagoes e
cogni¢des (Hall, 2008) que acarretam a melhoria do desempenho organiza-
cional e individual (Rompho & Siengthai, 2012).

Os PMS sao mecanismos importantes para o desenvolvimento humano
(Shrivastava, 2018), mas as rea¢des dos individuos a esses controles podem
assumir diferentes papéis (Tessier & Otley, 2012). Beuren et al. (2018) adu-
zem que o envolvimento dos funciondrios nas caracteristicas organizacionais
(por exemplo, no PMS) resulta em reagdes positivas no trabalho. Nesse
aspecto, um fluxo recente de pesquisas examinou como os PMS afetam posi-
tivamente comportamentos e atitudes dos individuos (Rompho & Siengthai,
2012; Sandalika & Jayasekara, 2017; Santos et al., 2019). Esses estudos con-
cebem o papel do PMS como um mecanismo de apoio e motiva¢ao (Hall,
2008) que induz altera¢des nos modelos mentais dos individuos (Franco-
-Santos & Otley, 2018) e os leva a exibir diferentes padroes comportamentais.

Nesse contexto, pesquisas investigaram como os PMS afetam o compro-
metimento afetivo (Fletcher & Williams, 1996), a satisfacao no trabalho
(Burney & Matherly, 2007), as competéncias laborais (Rompho & Siengthai,
2012), a criatividade (Frare & Beuren, 2021) e o desempenho dos funciona-
rios (Santos et al., 2019). Também investigaram os efeitos indiretos do PMS
nos resultados individuais, por meio de varidveis intervenientes, como a
disponibilidade de informagbes (Burney & Matherly, 2007), a clareza de papéis
(Hall, 2008) e o empowerment psicoldgico (Souza & Beuren, 2018). No entan-
to, esses estudos focalizaram caracteristicas e componentes especificos do
PMS (por exemplo, avaliagdo do desempenho, participacao no processo deci-
sorio, sistematica de recompensas, medidas de desempenho) e desconside-
raram a maneira como esses sistemas sao usados (Marginson et al., 2014).

Neste estudo, analisa-se o uso do PMS em consonincia com o modelo
de alavancas proposto por Simons (1995), atendo-se especificamente aos
usos diagnostico e interativo. O uso diagnéstico do PMS objetiva monitorar
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o desempenho e auxilia na identificacao de desvios de conduta (Marginson
et al., 2014), ja o uso interativo do PMS estimula a busca por oportunidades,
de modo que instiga a aprendizagem e criatividade (Moulang, 2013). Embo-
ra a finalidade de ambos os usos pareca contrastante, evidéncias tedricas e
empiricas apontam que sdo complementares e interdependentes (Widener,
2007; Miiller-Stewens et al., 2020), concomitantemente atendem a diferen-
tes propésitos (Henri, 2006; Kaveski et al., 2020) e atuam em equilibrio
(Simons, 1995).

O controle pode provocar reagdes positivas, negativas ou neutras nos
individuos, e assim diferentes usos dos SCG podem causar reagdes distintas
(Tessier & Otley, 2012). Presume-se que os usos diagndstico e interativo do
PMS sejam preditores da satisfacdo no trabalho e do comprometimento
organizacional afetivo. Alguns estudos tangenciaram essa abordagem
(Dahlan, 2018; Gupta et al., 2019; Martyn et al., 2016; Moulang, 2013), mas
concentraram-se no uso interativo. Marginson et al. (2014) destacam que
analisar essas diferentes modalidades de uso em conjunto pode contribuir
para explicar o estado psicoldgico dos individuos no contexto organizacional.

Guenther e Heinicke (2019) apontam que os usos diagndstico e intera-
tivo do PMS sido valiosos e causam impactos positivos, mas que os achados
da literatura sao ambiguos e até contraditérios, o que salienta a necessidade
de mais pesquisas. Assim, a questao que norteia o presente estudo é:

* Qual é a influéncia dos usos diagnéstico e interativo do PMS na satisfa-
¢ao no trabalho e no comprometimento organizacional afetivo?

Para isso, testaram-se relacoes diretas e indiretas entre os construtos. A
relevancia do estudo estd em buscar compreender consequéncias psicologicas
nos individuos dos usos interativo e diagnéstico do PMS pela alta geréncia.

Os resultados empiricos deste estudo contribuem para a literatura exis-
tente, em especial para o fluxo emergente da pesquisa que explora consequén-
cias psicolédgicas do uso de PMS (Beuren et al., 2018; Frare & Beuren, 2021;
Gupta et al., 2019; Marginson et al., 2014). Martyn et al. (2016) constata-
ram que a literatura sobre o tema se concentrou no uso interativo dos SCG
e, quando considerou o uso diagndstico, restringiu-se a examinar resultados
organizacionais em detrimento dos resultados individuais e das consequén-
cias psicolédgicas. Assim, o estudo busca ampliar as discussdes sobre ele-
mentos do modelo Levers of Control proposto por Simons (1995), ao explicar
como o duplo papel do controle (Beuren et al., 2022; Tessier & Otley, 2012)
pode promover maiores niveis de satisfagao no trabalho e comprometimen-
to organizacional afetivo.
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No campo da pratica gerencial, o estudo busca contribuir para as orga-
nizagoes ao ressaltar a importancia do uso de SCG que possam gerar impac-
tos psicolégicos positivos. Entende-se que o desempenho organizacional
comega no nivel individual, e, conforme pressupostos tedricos e evidéncias
empiricas, caracteristicas como a satisfacio e o comprometimento dos indi-
viduos podem se apresentar como fatores geradores de vantagem competitiva
no longo prazo para as organiza¢des (Burney & Matherly, 2007; Fletcher &
Williams, 1996; Rompho & Siengthai, 2012; Su et al., 2015). Assim, busca-se
contribuir ao evidenciar como o uso do PMS pode fomentar comportamen-
tos individuais benéficos para as organiza¢des como um todo.

REFERENCIAL TEORICO € HIPOTESES

Os SCG sao mecanismos utilizados para manter ou alterar os padrdes
organizacionais, cujo enfoque principal é o cumprimento dos objetivos da
organizacao (Simons, 1995). Abrangem desde sistemas de contabilidade
gerencial, sistemas de comunica¢do e planejamento, or¢camento, gerencia-
mento de projetos até informacdes acerca da mensuragao do desempenho
(Henri, 2006). Simons (1995) apresenta um modelo de SCG, denominado de
Levers of Control, composto por quatro alavancas: sistemas de crengas, sis-
temas de limites, sistemas de controle diagndstico e sistemas de controle
interativo.

Simons (1995) propde que essas quatro alavancas de controle sejam
utilizadas pelos gestores como for¢as negativas e positivas, para que atuem
no gerenciamento das tensdes organizacionais (Tessier & Otley, 2012). Os
controles negativos sdo os sistemas de controle diagndstico, e os sistemas
de limites, apesar de nao serem considerados controles ruins, atuam na
coer¢do, na puni¢ao, na prescri¢ao e no controle. Os controles positivos sao
os sistemas de crencas e sistemas de controle interativo que atuam na motiva-
¢ao, recompensa e orienta¢io, além de promoverem o aprendizado (Tessier
& Otley, 2012). A premissa é que essas alavancas sejam utilizadas em con-
junto para implementar a estratégia organizacional (Simons, 1995).

Alinhado com pesquisas pregressas (por exemplo, Beuren et al., 2018;
Guenther & Heinicke, 2019; Gupta et al., 2019; Henri, 2006; Kaveski et al.,
2020; Marginson et al., 2014; Miiller-Stewens et al., 2020; Pazetto et al., 2020),
este estudo concentra-se nos usos diagnoéstico e interativo. As caracteristicas
dos usos diagndstico e interativo dos SCG geram consequéncias organizacio-
nais e individuais (Marginson et al., 2014). Estudos no nivel individual identi-
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ficaram que esses usos podem refletir na ambiguidade de papéis (Marginson
et al., 2014; Beuren et al., 2018), na criatividade individual (Moulang, 2013)
e no empowerment psicolégico (Beuren et al., 2018; Marginson et al., 2014;
Moulang, 2013).

A abrangéncia dos SCG tem levado a considerar nas pesquisas um tipo
de sistema especifico para analisar as consequéncias psicoldgicas, como o
uso do PMS (Marginson et al., 2014; Martyn et al., 2016). No presente estu-
do, presume-se que os usos diagnéstico e interativo dos PMS sio preditores
da satisfacdo no trabalho e do comprometimento organizacional afetivo.
Espera-se que a satisfacao no trabalho possa assumir um papel mediador na
relagao dos usos diagndstico e interativo dos PMS com o comprometimento
organizacional afetivo.

Uso do PMS e satisfacdao no trabalho

Os usos diagnéstico e interativo sdo proprios de sistemas de mensura-
¢ao de desempenho e feedback (Martyn et al., 2016). O uso diagndstico de
sistemas implica que as informac¢des sejam usadas para monitorar os resul-
tados e corrigir desvios de padrdes (Simons, 1995). Consiste em direcionar
os esforcos gerenciais para monitorar os fatores que auxiliam (ou impedem)
a implementacio da estratégia organizacional (Widener, 2007). Serve para
comunicar e monitorar os fatores criticos de sucesso (Martyn et al., 2016;
Tuomela, 2005). Facilita o uso eficiente de aten¢do gerencial e o proces-
samento de informagdes, visto que foca o gerenciamento de riscos e as incer-
tezas ambientais (Widener, 2007). Henri (2006) e Miiller-Stewens et al.
(2020) destacam que o uso diagnéstico motiva e direciona o desempenho,
auxilia no feedback e recompensa pelo alcance dos objetivos.

O uso interativo de sistemas é adotado pelos gestores no seu envolvi-
mento em atividades decisérias, uma vez que estimula o didlogo entre dreas
organizacionais e debates sobre incertezas estratégicas (Simons, 1995). Per-
mite identificar quais oportunidades serao benéficas na formacgao, orienta-
¢a0 e expansio de estratégias emergentes (Dahlan, 2018). Nessa concep¢ao,
os SCG sao usados para focar a aten¢ao em informagdes consideradas estra-
tegicamente importantes, sendo capazes de estimular a experimentacgao e
ascensao de novas iniciativas e ideias (Moulang, 2013; Matsuo et al., 2021).
Assim, representam uma forga positiva que atua na busca pelo aprendizado
e pelas oportunidades, resultando em criatividade e inspira¢dao nas organiza-
¢oes (Henri, 2006).
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No contexto laboral, essas formas de uso de sistemas provocam per-
cepgoes distintas nos funciondrios (Beuren et al., 2022; Shrivastava, 2018).
Tessier e Otley (2012) destacam que as caracteristicas desses usos podem
levar os individuos a exibir diferentes respostas emocionais e psicoldgicas.
Para Shrivastava (2018), uma das consequéncias psicoldgicas resultantes da
avaliacdo e mensurag¢ao do desempenho é a satisfacdo no trabalho. Ao forne-
cer informagdes completas acerca da mensuragao do desempenho, o PMS
aumenta os niveis de satisfagao dos individuos (Burney & Matherly, 2007).
Nesse aspecto, estudos identificaram como as dimensdes dos PMS e seu uso
podem impactar a satisfagdo no trabalho (Gupta et al., 2019; Sandalika &
Jayasekara, 2017; Shrivastava, 2018; Souza & Beuren, 2018).

Sandalika e Jayasekara (2017) enfatizaram a importancia de os PMS pos-
suirem caracteristicas complementares, ja que sao responsaveis pelo desen-
volvimento e pela motivac¢ao dos individuos e estdo relacionados a diversos
fatores organizacionais. Souza e Beuren (2018) ressaltam que, mesmo em
ambientes mecanicistas, marcados pela busca de alta eficiéncia e processos
padronizados, é importante entender como praticas gerenciais levam os in-
dividuos a se sentir mais satisfeitos. Shrivastava (2018) salienta a necessi-
dade de as organizac¢des desenharem e usarem PMS eficazes que auxiliem na
resoluc¢io de conflitos e na diminui¢io da insatisfacdo, e que, além de leva-
rem os individuos a desenvolver niveis elevados de satisfagao, possam
impactar individuos ja satisfeitos (ou nao).

Gupta et al. (2019) analisaram os impactos dos SCG na satisfagdo no
trabalho de funciondrios sul-africanos. Utilizaram-se dos argumentos da
Teoria do Processamento da Informacao Organizacional para examinar os
efeitos da agilidade dos sistemas de informagdes e do uso interativo e diag-
nostico do PMS na satisfacao no trabalho. Os resultados indicaram que a
agilidade dos sistemas informacionais impactou positivamente os dois usos
do PMS, que, por sua vez, afetaram positivamente a satisfagao no trabalho.
Portanto, os usos diagndstico e interativo do PMS podem simultaneamente
atuar como mecanismos fomentadores de satisfagao. Diante dos argumen-
tos expostos e das evidéncias tedrico-empiricas apresentadas, presume-se o
seguinte:

* H,: Ha influéncia direta e positiva do uso diagnéstico do PMS na satis-
facdo no trabalho.

* H,: Hé influéncia direta e positiva do uso interativo do PMS na satisfa-
¢do no trabalho.
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Satisfacdao no trabalho e comprometimento organizacional
afetivo

A satisfacdo no trabalho é definida como um estado emocional decor-
rente das caracteristicas e do ambiente de trabalho dos individuos (Sandalika
& Jayasekara, 2017). Trata-se da avalia¢do que os individuos fazem da com-
binacdo de aspectos gerais ou especificos de suas condi¢des laborais, que
resulta em um estado afetivo em relagdo ao seu proprio trabalho (Shrivastava,
2018). A satisfacdo é considerada um fator determinante da eficiéncia e efi-
cacia organizacional (Sandalika & Jayasekara, 2017; Cruz et al., 2022). Para
Rompho e Siengthai (2012), funcionarios (in)satisfeitos possuem niveis
(menores) maiores de esforcos, o que afeta (negativamente) positivamente
o desempenho individual e organizacional.

Estudos anteriores apontam o papel multidimensional da satisfagao no
trabalho nos resultados individuais e, portanto, nos resultados organizacio-
nais (Fabi et al., 2015; Koo et al., 2019; Mahmood et al., 2019). Em uma
revisdo sistemdtica da literatura, Mowday et al. (1979) encontraram que
satisfacao no trabalho é a varidvel que apresenta o maior poder de explicagao
do comprometimento organizacional afetivo. Estudos subsequentes confir-
maram os achados de Mowday et al. (1979) de que a satisfagao no trabalho
¢ a maior preditora do comprometimento (Fabi et al., 2015; Koo et al., 2019;
Mahmood et al., 2019).

Koo et al. (2019) investigaram os antecedentes e consequentes da satis-
facao no trabalho de funcionarios de hotéis da Coreia do Sul. Verificaram
que a satisfagdo pode ser usada como um recurso racional no alcance dos
objetivos organizacionais, e, como tal, é necessdrio entender quais sao seus
fatores propulsores e suas consequéncias. Os resultados indicaram que fun-
ciondrios satisfeitos apresentam maiores niveis de desempenho, nao dese-
jam sair das organizagdes e sdo altamente comprometidos. Inferiram que é
vantajoso para o desempenho organizacional dos hotéis manter funciona-
rios satisfeitos e comprometidos. Resultados similares foram encontrados
nos estudos de Fabi et al. (2015) e Mahmood et al. (2019), o que suporta a
seguinte presun¢ao:

* H,: Ha influéncia direta e positiva da satisfagdo no trabalho no compro-
metimento organizacional afetivo.

ISSN 1678-6971 « RAM. Rev. Adm. Mackenzie, Sdo Paulo, 25(1), eRAMG240205, 2024
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG240205.pt



10

N

Influéncia do sistema de mensuragdo do desempenho na satisfagdo no trabalho e no comprometimento organizacional

Uso do PMS e comprometimento organizacional afetivo

O comprometimento organizacional afetivo refere-se a um processo
cognitivo de identifica¢do e ligagdo afetiva que une o empregado a organiza-
¢ao (Mowday et al., 1979; Meyer & Allen, 1991). Compde-se de trés fatores:
1. forte crenca e aceitagdo dos valores e objetivos organizacionais; 2. vontade
de exercer grande esfor¢o em prol da organizagio; e 3. desejo de manter o
vinculo empregaticio (Mowday et al., 1979). Também ¢é definido como apego
e lealdade dos individuos a organiza¢do em que trabalham e envolvimento
com ela (Su et al., 2015). Apesar de nao haver uma defini¢do universal
(Meyer & Allen, 1991), a literatura converge ao caracterizar esse comporta-
mento como o comprometimento dos funciondrios para a consecugao dos
objetivos organizacionais (Dahlan, 2018; Fletcher & Williams, 1996; Kleine
& Weillenberger, 2014; Mowday et al., 1979; Meyer & Allen, 1991).

Dahlan (2018) destaca que o comprometimento organizacional afetivo
¢ um fator-chave para obter vantagem competitiva e aumentar o desempe-
nho, e que o uso do PMS pode influenciar tais rela¢des. Para Gupta et al.
(2019), a alta geréncia pode utilizar o PMS para estimular o comprometi-
mento dos funciondrios. Kleine e Weillenberger (2014) apontam que a lite-
ratura tem destacado o papel dos SCG para estimular o comprometimento
com as metas organizacionais. Nessa logica, estudos examinaram como o uso
de SCG pode promover aumento nos niveis de comprometimento dos indi-
viduos (Dahlan, 2018; Fletcher & Williams, 1996; Kleine & Weillenberger,
2014; Su et al., 2015).

Sob a lente tedrica do ciclo de vida organizacional, Su et al. (2015) inves-
tigaram os efeitos do uso dos SCG no comprometimento organizacional afe-
tivo, em uma amostra de gerentes australianos. Utilizaram uma taxonomia
composta pelo uso de trés abordagens de controle: controles de entradas,
controles comportamentais e controles de saida. Os resultados indicaram
que apenas os controles de entradas exercem efeito significante no compro-
metimento. Desse modo, controles relacionados ao treinamento e desenvol-
vimento dos funciondrios, para que desempenhem suas atividades da maneira
desejada, levam os individuos a exibir maiores niveis de comprometimento
afetivo com a organizac¢io (Su et al., 2015).

As caracteristicas dos controles de entrada analisados por Su et al. (2015)
apresentam similaridades com o uso diagndstico. Assim, espera-se que eles
também impactem o comprometimento afetivo organizacional. Widener
(2007) expressa que o uso diagndstico busca motivar individuos a alinhar
seu desempenho e comportamento com os objetivos organizacionais. Em
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um estudo de caso, Tuomela (2005) empregou as alavancas de controle para
compreender como o desenho e uso do PMS afetam a estratégia organizacio-
nal. Encontraram evidéncias de que tanto o uso diagnéstico como o intera-
tivo do PMS auxiliam na melhoria da gestio e resultam em maiores niveis
de comprometimento com as metas.

Ao encontrar forte associagao entre uso interativo do PMS e comprome-
timento organizacional afetivo em uma amostra de funcionarios de empre-
sas privadas da Indonésia, Dahlan (2018) concluiu que, com o uso interativo
do PMS, a alta geréncia fornece um meio de comunicacio eficaz, que é capaz
de induzir os individuos a trabalhar arduamente e com lealdade para alcan-
car os objetivos organizacionais. A partir das evidéncias tedrico-empiricas
apresentadas (Dahlan, 2018; Kaveski et al., 2020; Kleine & Weillenberger,
2014; Mowday et al., 1979; Simons, 1995; Tuomela, 2005; Widener, 2007),
presume-se que ambos os usos do PMS impactam o comprometimento
organizacional afetivo, a saber:

* H,:Ha influéncia direta e positiva do uso diagnéstico do PMS no com-
prometimento organizacional afetivo.

* H,,: Ha influéncia direta e positiva do uso interativo do PMS no com-
prometimento organizacional afetivo.

Papel mediador da satisfacao no trabalho

Pesquisas sobre a influéncia dos usos do PMS no comprometimento
organizacional afetivo nao devem se limitar a analisar relagdes diretas entre
essas varidveis, visto que tais relagdes podem ser mediadas. Fletcher e
Williams (1996) destacam que é importante considerar varidveis psicoldgicas
que expliquem os efeitos indiretos dos elementos do PMS em outras varia-
veis, como o comprometimento. Pesquisas no ambito dos SCG confirmam
esses efeitos indiretos dos usos interativo e diagnéstico (Beuren et al., 2018;
Kaveski et al., 2020; Marginson et al., 2014; Matsuo et al., 2021; Moulang,
2013; Sitepu et al., 2020). Os seus resultados revelaram como mecanismos
cognitivos e motivacionais explicam os efeitos indiretos dos SCG em outras
variaveis.

Para Meyer e Allen (1991), o comprometimento decorre de caracteristi-
cas presentes na estrutura organizacional (por exemplo, PMS) e de caracte-
risticas pessoais (por exemplo, satisfacdo). Ao encontrarem associagdes
entre os SCG e o comprometimento, Kleine e Weillenberger (2014) inferiram
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que os SCG, em conjunto com caracteristicas individuais, levam a maiores
niveis de comprometimento. Shrivastava (2018) destaca que a materializa-
¢ao da visdo e missao organizacional, por meio do PMS aliado a satisfagao no
trabalho, pode ser essencial para aumentar o comprometimento organiza-
cional afetivo dos individuos. Nesse contexto, estudos analisaram os efeitos
de mecanismos gerenciais no comprometimento organizacional afetivo pela
mediac¢ao da satisfagdo no trabalho (Fabi et al., 2015; Mahmood et al., 2019).

Fabi et al. (2015) analisaram a influéncia dos high-performance work systems
(HPWS) na satisfagdo no trabalho e no comprometimento organizacional.
Definiram os HPWS como diferentes praticas gerenciais que atuam de forma
complementar para promover a motivacao e o comprometimento do capital
humano. Além de interagbes diretas entre os HPWS e a satisfacao, encontra-
ram efeito indireto dos HPWS no comprometimento por meio da satisfagiao
no trabalho. Esses resultados se assemelham aos de Mahmood et al. (2019),
que encontraram efeito mediador da satisfacao no trabalho na relagio entre
elementos dos HPWS e comprometimento afetivo. Essas evidéncias permi-
tem inferir influéncia dos usos diagndstico e interativo do PMS no compro-
metimento organizacional afetivo, mediada pela satisfacao no trabalho,
como segue:

* H,: A satisfacdo no trabalho medeia positivamente a relagao entre o uso
diagnostico do PMS e o comprometimento organizacional afetivo.

* H,: A satisfacdo no trabalho medeia positivamente a relagao entre o
uso interativo do PMS e o comprometimento organizacional afetivo.

Em consonancia com as evidéncias tedrico-empiricas e as hipdteses
expostas, na Figura 1 ilustra-se o modelo teérico da pesquisa.

Figural
Modelo tedrico da pesquisa
)

Uso diagnostico H,
do PMS H
-

Satisfacio no H Comprometimento

trabalho

organizacional
afetivo

R
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Populacdao e amostra

Uma survey foi realizada com gestores de nivel intermediario de empre-
sas listadas no ranking Melhores Empresas para Trabalhar de 2018 da revista
Vocé S/A. Composto por empresas de distintos tamanhos, de 21 setores eco-
némicos, o ranking é obtido pela ponderagio do indice de felicidade dos fun-
ciondrios, considerando os critérios de qualidade do ambiente de trabalho
(65% da nota final) e de qualidade da gestao de pessoas (35% da nota).
Presume-se que essas caracteristicas delineiam um ambiente organizacional
em que as praticas gerenciais podem resultar em consequéncias psicoldgicas
positivas, o que estd alinhado ao escopo do presente estudo. Essa escolha
também se coaduna com estudos (Fabi et al., 2015; Kleine & Weilenberger,
2014; Santos et al., 2019; Sitepu et al., 2020) que apontaram a importancia
de analisar resultados individuais advindos de amostras heterogéneas e
compostas por diferentes setores, com vistas a maior generaliza¢ao e valida-
de externa dos resultados.

Realizou-se a coleta dos dados entre janeiro e maio de 2019 na rede
profissional LinkedIn, em que foram selecionados analistas, supervisores,
coordenadores e gerentes de diferentes dreas funcionais das empresas do
ranking. Enviaram-se 3.010 convites, e 1.794 profissionais manifestaram
interesse em participar do estudo. Enviou-se aos que aceitaram o convite o
link do instrumento de pesquisa pela plataforma QuestionPro, o que resul-
tou em uma amostra de 167 respostas validas, compativel com a amostra
minima de 119 repostas definida pelo software G*Power.

Instrumento de pesquisa e mensuracao das variaveis

O modelo tedrico da pesquisa compde-se dos construtos uso do PMS,
satisfacao no trabalho e comprometimento organizacional afetivo. As asser-
tivas foram traduzidas e adaptadas de estudos anteriores e ancoradas em
uma escala do tipo Likert de sete pontos, e a elaboracdo e valida¢ao dessas
assertivas ocorreram no contexto dos estudos originais. Para garantir que o
questiondrio fosse de facil entendimento aos respondentes, realizou-se um
pré-teste no qual se sugeriram altera¢gdes pontuais na redagao das assertivas,
realizadas antes de o instrumento de pesquisa ser disponibilizado na plata-
forma QuestionPro.

O construto do uso do PMS, segregado nas variaveis uso diagndstico e
uso interativo do PMS, foi mensurado com base nas 11 assertivas de Henri
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(2006), j& validado no contexto brasileiro (por exemplo, Beuren et al., 2018).
Os respondentes avaliaram a extensao com que a alta geréncia da empresa
usa algumas medidas de desempenho, em uma escala que variavade 1 = de
maneira alguma a 7 = em grande extensdo. Sao exemplos de assertivas para
o uso diagnéstico do PMS: “Acompanha o progresso em direcao as metas”; e
para o uso interativo do PMS: “Promove discussdes em reunides entre supe-
riores, subordinados e pares”. O alfa de Cronbach foi de 0,877 para uso
diagnoéstico e de 0,904 para uso interativo.

Para o construto de satisfacio no trabalho, foram utilizadas oito asser-
tivas de Roh et al. (2016), em que os respondentes indicaram seu grau de
satisfacdo com elementos intrinsecos e extrinsecos de seu trabalho, em uma
escala que variava de 1 = discordo totalmente a 7 = concordo totalmente.
Esse instrumento foi escolhido pelo fato de solicitar informagdes sobre
caracteristicas gerais (por exemplo, valoriza¢io, realizacdo, remuneragio,
chances de promogio), similar ao realizado nos estudos de Souza e Beuren
(2018) e Cruz et al. (2022). Um exemplo de assertiva é: “Meu trabalho
me d4 uma sensa¢io de realizagao”. Esse construto apresentou um alfa de
Cronbach de 0,882.

Para mensurar o construto de comprometimento organizacional afetivo,
utilizou-se o Organizational Commitment Questionnarie (OCQ) desenvolvido
por Mowday et al. (1979), com 15 assertivas sobre comportamentos e senti-
mentos relativos a organiza¢iao onde os individuos trabalham (por exemplo,
esforco para alcance dos objetivos, lealdade, orgulho, preocupagiao com o
futuro da organiza¢ao), em uma escala que variava de 1 = discordo total-
mente a 7 = concordo totalmente. Um exemplo de assertiva é: “Estou dis-
posto a dar muito mais do que o normalmente esperado para ajudar esta
organizagao a ter sucesso”. Esse instrumento, ja validado no contexto brasi-
leiro (por exemplo, Kaveski et al., 2020), apresentou um alfa de Cronbach
de 0,885.

Procedimentos de analise dos dados

Para minimizar o potencial de possiveis vieses que possam prejudicar a
validade das respostas, adotaram-se alguns procedimentos recomendados
por Podsakoff et al. (2003): preserva¢ao do anonimato dos respondentes;
garantia de que nao hd respostas certas ou erradas; uso de assertivas rever-
sas; e realizagdo de pré-teste. Como todos os construtos foram reportados
pelos mesmos respondentes, hd possibilidade de viés de método comum
(Podsakoff et al., 2003), e, assim, realizou-se o teste de fator inico de Harman.
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Os resultados do teste indicaram a presenca de quatro fatores, representados
pelas quatro variaveis do estudo, com varidncia total explicada de 70,43%, e
o primeiro fator explica 46,13%. Portanto, nenhum fator representa indivi-
dualmente toda a variancia, o que indica que o viés do método comum nao
representa um problema na andlise dos dados (Podsakoff et al., 2003).

Para andlise das hipéteses, utilizou-se a modelagem de equagdes estrutu-
rais (structural equation modeling — SEM) estimada a partir dos minimos qua-
drados parciais (partial least squares — PLS) no software SmartPLS. A analise do
modelo PLS-SEM compreende duas etapas sequenciais, modelo de mensu-
racdo e modelo estrutural, obtidas nos médulos Algoritmo, Bootstrapping e
Blindfolding do SmartPLS (Hair et al., 2017). Utilizou-se essa sequéncia
como forma de garantir que os construtos apresentem confiabilidade e vali-
dade antes da realizagdo da andlise e interpretagao dos caminhos estruturais
(Bido & Silva, 2019). No teste das hipdteses, analisaram-se relagoes diretas
e indiretas, seguindo as recomendac¢des de valores t-value >1,96 e p-value
< 0,05 (Hair et al., 2017).

ANALISE DOS DADOS

As informagdes demograficas revelaram que os respondentes trabalham
em empresas de diversos setores econdmicos, com destaque para servigos
(26,95%), servicos de satade (13,77%) e bens de consumo (10,78%). Quanto
aos cargos, a amostra é composta de gerentes (35,93%), analistas (24,55%),
coordenadores (22,75%) e supervisores (16,77%) de diferentes areas fun-
cionais, com predominio de produgio (11,98%), vendas (11,38%), controla-
doria (8,38%) e logistica (6,59%). Em maioria, os respondentes sdo do género
masculino (74,85%) e com idade média de 37,7 anos (desvio padrio de 8,3).
Em média, trabalham na empresa ha 8,3 anos (desvio padrao de 7,4) e estao
no cargo ha 4,1 anos (desvio padrao de 3,5). Infere-se do exposto que os res-
pondentes apresentam condi¢des de responder ao instrumento de pesquisa.

Modelo de mensuracao

A avaliagdo do modelo de mensuragao consiste em averiguar a confiabi-
lidade (interna e composta) e validade (convergente e descriminante) dos
construtos. Na Tabela 1, apresenta-se a validade discriminante pela matriz
de cargas cruzadas (cross-loading).
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Tabela 1
Cargas cruzadas
Assertivas ubD ul ST COA
ubD1 0,906 0,609 0419 0510
ub2 0,889 0,496 0,337 0419
ub3 0,855 0,579 0,301 0,359
ub4 0,809 0,601 0371 0429
uli 0517 0,672 0,293 0,307
ule 0677 0,777 0,368 0377
ui3 0515 0,845 0,469 0467
ul4 0,466 0,819 0474 0,489
uls 0,505 0,845 0433 0,430
ul6 0,605 0,860 0427 0443
ul7 0,463 0,761 0,463 0471
ST1 0377 0475 0,745 0,529
ST2 0,289 0,344 0,827 0,551
ST3 0,306 0418 0,864 0572
ST4 0183 0,315 0,510 0,330
STS 0,298 0,398 0,616 0,489
ST6 0,391 0471 0,873 0712
ST7 0,249 0,85 0,771 0,530
ST8 0,399 0,505 0.859 0675
COAO1 0436 0471 0621 0,706
COAO02 0514 0,507 0,557 0,846
COAO03 0,321 0,304 0,389 0,567
COAOQ5 0,397 0442 0463 0,758
COAO06 0,455 0,466 0525 0,843
COA08 0492 0,540 0,698 0,798
COAO09 0125 0157 0,320 0,493
COAlO0 0,285 0,316 0,561 0,733
(continua)
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Tabela 1 (concluséo)
Cargas cruzadas

Assertivas ub ul ST COA
COAl11 0,230 0,206 0,490 0,629
COAl2 0336 0383 0431 0674
COA13 0371 0431 0635 0,781
COAl4 0273 0315 0,460 0,703
COA15 0199 0,237 0415 0,591

Nota. UD = uso diagnéstico do PMS; Ul = usointerativo do PMS; ST = satisfacdo no trabalho; COA = comprometimento
organizacional afetivo.

Foram excluidas duas assertivas (COA4 e COA7) do modelo, visto que
possuiam cargas fatoriais abaixo de 0,4 e prejudicavam a qualidade do mode-
lo de mensuracao. Na Tabela 1, observam-se valores satisfatérios de validade
discriminante pela matriz de cargas cruzadas (cross-loading), pois as cargas
fatoriais (em negrito) sao maiores que as cargas cruzadas fora da diagonal
(Hair et al., 2017). Hair et al. (2017) comentam que assertivas acima de 0,4
e abaixo de 0,7 podem ser mantidas no modelo desde que nao haja prejuizo
para os niveis de validade e confiabilidade do modelo. Na Tabela 2, apresen-
tam-se os valores da média, do desvio padrao, da confiabilidade, da validade
e da correlagdo dos construtos.

Tabela 2
Resultados do modelo de mensuracdo
Varidvels  Média DeSV0  Alfade  Confiabiiidade o Validade descriminante
padrao  Cronbach composta ub ul ST COA

UD 592 122 0889 0923 0750 0,866
ul 547 134 0,905 0925 0639 0661 0,799
ST 581 128 0,895 0918 0590 0418 0531 0,768
COA 574 153 0915 0928 0503 0503 0541 0731 0,709

Nota. UD = uso diagnéstico do PMS; Ul = usointerativo do PMS; ST = satisfacdo no trabalho; COA = comprometimento
organizacional afetivo; e AVE = variancia média extraida.

As estatisticas descritivas (média e desvio padrao) indicam que o uso do
PMS nas empresas analisadas ocorre de modo diagndstico e interativo, corro-
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borando evidéncias de interdependéncia e complementaridade dessas for-
mas de uso do PMS (Marginson et al., 2014; Miiller-Stewens et al., 2020;
Pazetto et al., 2020; Tessier & Otley, 2012; Widener, 2007). Para a andlise da
confiabilidade, verificou-se inicialmente a confiabilidade interna do constru-
to pelo alfa de Cronbach, e todos os valores ficaram acima do limite aceitavel
de 0,7. Atestam-se também indices satisfatérios de confiabilidade composta,
visto que todos os valores estao acima do limite aceitdvel de 0,7. Esses resul-
tados indicam que o modelo proposto é confiavel (Bido & Silva, 2019; Hair
et al., 2017).

A validade convergente, que indica quanto um construto é correlacionado
a si mesmo (Hair et al., 2017), foi confirmada, uma vez que todos os valores
da variancia média extraida (average variance extracted — AVE) estao acima de
0,5.]J4 avalidade discriminante, que indica o quanto um construto é distinto
dos demais (Hair et al., 2017), foi confirmada pelo critério de Fornell-Larcker,
com os valores da raiz quadrada da AVE (valores em negrito na diagonal)
maiores que os da correlagdo entre os demais construtos. Esses resultados
atestam a validade do modelo proposto. Em conjunto, os resultados do
modelo de mensura¢do denotam que os construtos possuem niveis satisfa-
térios de confiabilidade e validade, o que indica adequagiao do modelo (Bido
& Silva, 2019; Hair et al., 2017).

Modelo estrutural

O moédulo Bootstrapping foi utilizado para analisar o modelo estrutural e
testar as hipdteses, considerando cinco mil subamostras, intervalo de con-
fianca Bias-Corrected and Accelerated (BCa) Bootstrap e teste bicaudal ao nivel
de significancia de 0,05 (Hair et al., 2017). No Bootstrapping, foram obtidos
os valores dos coeficientes estruturais (8), os t-value e p-value de cada relagio
testada. Realizou-se ainda a avaliagdo do modelo estrutural a partir do tama-
nho do efeito (f) obtido no médulo Algoritmo; do coeficiente de determinacio
(R?) obtido no médulo Bootstrapping, que indica o poder explicativo das varia-
veis exdgenas; e da relevancia preditiva (Q”) obtida no médulo Blindfolding,
que indica a acuracia do modelo (Hair et al., 2017). Na Tabela 3, encontram-se
esses resultados.

Para a relagdo entre uso diagndstico do PMS e satisfacao no trabalho,
nao foi encontrada significancia estatistica (H, ; p-value > 0,05), o que sugere
que hd menor nivel de satisfagdo quando os sistemas s3o usados em uma
légica cibernética de controle, com foco no papel tradicional do feedback, para
monitorar e corrigir desvios. A H,,, que prevé influéncia direta e positiva do
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uso interativo do PMS na satisfagdo no trabalho, foi aceita (p-value < 0,001),
o que sinaliza que, quando se usa o PMS como uma forga positiva, estimula-se
a busca por oportunidades e aprendizado, com foco em constantes debates e
didlogos que favorecem maiores niveis de satisfagdo no trabalho.

Tabela 3
Resultados do modelo estrutural

Painel A: Teste das hipoteses

Hipdteses ezfrlj'fgreasis B t-Statistics p-value f
H. UD->ST 0118 1,108 0268 0011
H, Ul=>ST 0453 5,301 0000 0,163 (efeito médio)
H, ST->COA 0601 9,557 0000 0,619 (efeito grande)
H,. UD->COA 0187 2,264 0024 0,047 (efeito pequeno)
H,, UI=>COA 0,098 1176 0240 0011
H,, UD>ST>CO0A 0,071 1,106 0269  semmediacdo
H UIST>C0A 0272 4,428 0,000  mediacdo total

Painel B: Avaliagdo do modelo estrutural

ST COA
R? ajustado 0,282 0,578
Q? 0163 0267

Nota. UD = uso diagnéstico do PMS; Ul = usointerativo do PMS; ST = satisfacdo no trabalho; COA = comprometimento
organizacional afetivo.

A H,, que preveé influéncia direta e positiva entre a satisfagao no trabalho
e 0 comprometimento organizacional afetivo, foi aceita (p-value < 0,001), o
que indica que individuos satisfeitos possuem estado emocional positivo,
que reflete em maiores niveis de comprometimento, de modo que desejam
manter o vinculo com a organizagao, aceitam as crengas e os valores organi-
zacionais, e estdo dispostos a contribuir para a organizagio.

A H,, que postula influéncia direta e positiva entre o uso diagndstico do
PMS e o comprometimento organizacional afetivo, foi aceita (p-value < 0,05),
o que indica que o uso do PMS para monitorar e coordenar a implementagao
das estratégias e alinhar os comportamentos individuais com os objetivos
organizacionais leva os individuos a exibir maior comprometimento afetivo
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com a organiza¢io. Nio foi encontrada significincia estatistica para a rela-
¢ao entre uso interativo do PMS e comprometimento organizacional afetivo
(H,,; p-value > 0,05), o que leva a inferir que, quando o foco do PMS ¢é na
busca de estratégias emergentes e na redefini¢ao dos objetivos e dos fatores-
-chave de sucesso, os individuos podem se sentir menos comprometidos
afetivamente.

O efeito mediador da satisfacdo do trabalho na relagio entre uso diag-
néstico do PMS e comprometimento organizacional afetivo ndo foi confirma-
do (H,; p-value > 0,05). A H,,, que prevé mediacao da satisfagao no trabalho
na relagao entre o uso interativo do PMS e o comprometimento organizacional
afetivo, foi aceita (p-value < 0,001). Como nio foi encontrada influéncia
estatisticamente significante na relagdo direta entre uso interativo do PMS e
comprometimento organizacional, sinaliza-se apenas na relacio indireta
uma mediagio total (Bido & Silva, 2019; Hair et al., 2017).

Na avaliacdo do modelo estrutural, utilizou-se o tamanho do efeito (f°),
que determina o quanto cada varidvel é util para o ajuste do modelo (Hair
et al., 2017), que apresentou efeitos pequenos e grandes. O coeficiente de
determinacdo (R’), que explica os efeitos combinados das varidveis exége-
nas na variavel endégena (Hair et al., 2017), aponta que o modelo explica
28,2% da variagao da satisfagao no trabalho e 57,8% da varia¢ao do compro-
metimento organizacional afetivo. Na avaliagdo da acuracia do modelo, uti-
lizou-se a relevancia preditiva (Q?), também denominada de indicador de
Stone-Geisser, que deve apresentar valores acima de zero (Hair et al., 2017).
Todos os valores de Q” foram satisfatérios.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como forma de fornecer argumentos teéricos e empiricos que expli-
quem as relagdes encontradas, elaborou-se a Figura 2.

Nao foi encontrada relagao significante entre uso diagndstico do PMS e
satisfagdo no trabalho, o que diverge dos resultados de Sandalika e Jayasekara
(2017) e Gupta et al. (2019). Uma possivel explicacdo estd nos argumentos
tedricos de Fletcher e Williams (1996): quando uma organizagao utiliza sis-
temas cuja fungao principal é o alcance das metas e o aumento do desempe-
nho, caracteristica associada ao uso diagndstico, os individuos sentem que
esses sistemas negligenciam seu desenvolvimento e bem-estar, o que, ali-
nhado aos achados do presente estudo, pode refletir em niveis menores de
satisfacdo no trabalho.
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Figura 2
Modelo tedrico com resultados

Uso diagnéstico H, =0187*
do PMS H,,= 0071 (ns)

H,,=0118(ns) Satisfacdo no H, = 0601** Comprometimento

organizacional
afetivo

trabalho

H,, = 0453**

H,, = 0272**

Uso interativo
do PMS H% =0,098 (ns)

Nota. p < *0,05, **0,01. A seta pontilhada ilustra relacdo indireta.

Os resultados indicaram influéncia direta e significativa do uso interati-
vo do PMS na satisfacao no trabalho, o que corrobora os pressupostos ted-
ricos e as evidéncias empiricas (Gupta et al., 2019; Simons, 1995). Moulang
(2013) e Sitepu et al. (2020) descrevem que, ao usar o PMS de forma inte-
rativa, a alta geréncia desencoraja comportamentos restritivos e fornece
liberdade para os individuos desempenharem suas atividades. Essas caracte-
risticas advém do alto acesso informacional proporcionado pelo PMS (Frare
& Beuren, 2021), o que auxilia no preenchimento das necessidades pes-
soais, além de levar os individuos a exibir niveis maiores de desempenho e
satisfagdo (Matsuo et al., 2021; Souza & Beuren, 2018).

Na H,, os resultados denotam influéncia direta e significante da satisfa-
¢a0 no trabalho no comprometimento organizacional afetivo. Corroboram-se
assim os resultados de Fabi et al. (2015), Koo et al. (2019) e Mahmood et al.
(2019), e destaca-se a importancia do papel complementar da satisfagao no
contexto organizacional (Cruz et al., 2022). Sandalika e Jayasekara (2017)
apontam que, além de ser essencial para o éxito organizacional, a satisfacao
no trabalho estimula os empregados a alcangar os objetivos organizacionais.
Para Rompho e Siengthai (2012), funciondrios satisfeitos utilizam suas com-
peténcias laborais para agregar valor a organizacao.

Como nao foi encontrada significancia estatistica (p-value > 0,05) entre
uso interativo do PMS e comprometimento organizacional afetivo, ndo se
corroboram os achados de Dahlan (2018). O uso interativo ajuda os gesto-
res a prestar aten¢ao nas constantes mudangas que ocorrem em ambientes
dindmicos e inovadores, o que os auxilia na revisao dos planos e criagao de
novos objetivos (Martyn et al., 2016; Miiller-Stewens et al., 2020; Pazetto
et al., 2020). Fletcher e Williams (1996) destacam que a falta de clareza nos
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objetivos organizacionais pode ocasionar diminui¢do do comprometimento
dos funcionarios.

O uso diagnéstico do PMS influenciou direta e significativamente o
comprometimento organizacional afetivo. Esse resultado corrobora as evi-
déncias tedrico-empiricas de que o uso diagnéstico do PMS aumenta a cla-
reza de objetivos (Marginson et al., 2014), estimula o alinhamento do com-
portamento individual com os objetivos organizacionais (Widener, 2007), e,
assim, influencia o comprometimento dos funciondrios (Gupta et al., 2019;
Kaveski et al., 2020). Individuos que sao comprometidos afetivamente com
a organizag¢io tém o desejo de manter o vinculo para realizar seus objetivos
(Mowday et al., 1979).

N3ao se observou efeito mediador da satisfacio no trabalho na relacao
entre uso diagnéstico do PMS e comprometimento organizacional afetivo.
Isso decorre do seguinte fato: se a variavel independente (uso diagnéstico)
nio afeta a varidvel mediadora (satisfacao), nao é possivel haver efeitos indi-
retos da variavel independente (Hair et al., 2017). Portanto, ndo houve media-
¢ao da satisfacdo no trabalho na relacio entre uso diagnéstico do PMS e com-
prometimento, visto que o efeito direto é significativo, mas nao o indireto.

No entanto, os resultados revelam que a satisfagdo no trabalho medeia
a relacao entre uso interativo do PMS e comprometimento organizacional
afetivo. Isso coaduna com os estudos de Fabi et al. (2015), Koo et al. (2019)
e Mahmood et al. (2019), que encontraram mediagio da satisfacio no traba-
lho nessa relagdo. Para Fabi et al. (2015), ao investirem no uso de praticas
gerenciais, as organiza¢gdes podem aumentar os niveis de satisfa¢gdo no tra-
balho, que, por sua vez, contribui para elevar niveis de comprometimento.

Nota-se que os efeitos dos usos diagndstico e interativo do PMS no com-
prometimento organizacional afetivo diferem, pois, enquanto o uso diag-
néstico impacta o comprometimento diretamente, o uso interativo impacta
apenas indiretamente, por meio da mediacao da satisfacio no trabalho. Isso
indica que, se a alta geréncia usar o PMS de forma interativa, os empregados
serdo comprometidos apenas se forem satisfeitos. Meyer e Allen (1991) ja
advertiam que, para que o comprometimento ocorra, as vezes é necessaria
uma combinagio de fatores organizacionais e individuais.

Os resultados deste estudo apresentam implicagdes para a literatura
existente ao revelarem influéncias positivas dos usos diagnoéstico e interati-
vo do PMS. Martyn et al. (2016) destacam que a concepgio inicial do mode-
lo de Simons (1995) nao levou em consideragdo os impactos que os usos
diagndstico e interativo causam no comportamento dos individuos e que
estudos que abordem tais impactos podem trazer implicagdes interessantes
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para a literatura. O estudo forneceu evidéncias empiricas sobre como o uso
do PMS influencia na satisfacao no trabalho e no comprometimento organi-
zacional afetivo de individuos.

Outra implicagdo decorre da andlise dos diferentes impactos que os meca-
nismos de controle podem exercer no comprometimento organizacional afe-
tivo. Os resultados denotam que o uso do PMS pode impactar direta e indi-
retamente o comprometimento. Estudos anteriores (Kleine & Weilenberger,
2014; Mahmood et al., 2019; Meyer & Allen, 1991) ja destacavam que maio-
res niveis de comprometimento advém da combina¢ao de caracteristicas in-
dividuais e organizacionais. Desse modo, a andlise do papel mediador da
satisfacdo no trabalho é outra contribui¢ao do estudo.

Os resultados também apresentam implicagbes praticas para as empre-
sas ao evidenciarem a interdependéncia e complementaridade de diferentes
formas de uso de SCG nas organiza¢des (Beuren et al., 2022). Widener (2007)
salienta que é necessario entender o papel e os impactos dos usos diagnds-
tico e interativo do PMS, visto que as organiza¢des competem com modelos
de negécios complexos e em ambientes de intensas mudangas. O estudo con-
tribui ainda para a pratica gerencial ao trazer evidéncias de como a satisfagao
no trabalho representa um fator motivacional para o comprometimento afe-
tivo dos individuos com as organizagdes.

O modelo tedrico adotado e as escolhas metodolégicas do estudo apre-
sentam limitacdes que devem ser consideradas na andlise dos resultados.
Apesar de as relagdes propostas terem sido fundamentadas em pressupostos
tedricos e achados empiricos, o desenho transversal empregado permite
inferéncias estatisticas apenas entre os caminhos estruturais testados e para
as empresas analisadas, podendo apresentar diferentes consequéncias psico-
légicas em outras organizagdes e contextos. Além disso, os mesmos respon-
dentes avaliaram as variaveis dependentes e independentes do estudo, o que
pode gerar um viés de método comum. Recomenda-se que tais limitacdes
sejam sobrepostas por métodos alternativos de pesquisas, como estudos de
caso longitudinais ou experimentos.

As variaveis escolhidas e sua mensuraciao denotam outra limitagdo do
estudo, o que enseja a realizagdo de novas pesquisas. Franco-Santos e Otley
(2018) apontam a importancia de considerar as consequéncias disfuncionais
do PMS (por exemplo, manipula¢dao de dados ou folga organizacional) e de
fornecer novas evidéncias. Outros tipos de SCG (por exemplo, orcamento),
satisfacao (por exemplo, com colegas, chefias, saldrio) e comprometimento
(por exemplo, normativo, calculativo) podem ser estudados. Satisfagao no
trabalho e comprometimento organizacional podem derivar de outros fato-
res, como motivagdo, cultura organizacional e estilos de lideran¢a. Outras
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variaveis de comportamentos pro-organizacionais podem ser investigadas,
como comportamento de cidadania organizacional, engajamento no traba-
lho e desempenho contextual.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, observaram-se relagoes diretas entre o uso interativo do
PMS e a satisfagdo no trabalho, e entre a satisfagao no trabalho e o comprome-
timento organizacional afetivo. Os resultados da andlise da mediag¢do indica-
ram que o uso diagnéstico do PMS afeta diretamente o comprometimento
organizacional afetivo, enquanto o uso interativo do PMS afeta indiretamen-
te o comprometimento, por meio da mediacao da satisfacdo no trabalho.

Esses resultados apontam a importancia de a alta geréncia entender que,
para maximizar os beneficios do PMS, estes devem ser usados tanto de modo
diagnoéstico como interativo. Sugerem ainda que, para maximizar seus bene-
ficios, é necessario que o uso interativo do PMS venha acompanhado da
satisfagao no trabalho. Isso implica as organiza¢des criarem um ambiente
em que o uso do PMS possa favorecer a satisfagao no trabalho, ja que, além
de impactar o comprometimento organizacional afetivo, a satisfagdo no tra-
balho ajuda a explicar os efeitos indiretos do uso do PMS.

Nas empresas pesquisadas, o comprometimento parece ser um processo
condicional, decorrente de caracteristicas pessoais e de diferentes usos de
SCG. Isso refor¢a a necessidade do balanceamento de praticas gerenciais que
sejam consistentes tanto com o alcance dos objetivos como com a flexibili-
dade (Simons, 1995). Kleine e Weillenberger (2014) ja destacavam que os
SCG afetam o comprometimento de diferentes maneiras. Com base nos resul-
tados e alinhado as evidéncias tedrico-empiricas, conclui-se que os usos
diagnoéstico e interativo do PMS sao interdependentes e complementares e,
ao serem usados em equilibrio, podem impactar positivamente as variaveis
psicologicas estudadas. Isso denota a importancia do duplo papel de contro-
le nas organizagdes (Beuren et al., 2022; Tessier & Otley, 2012).
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