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RESUMO

Este estudo objetiva analisar a influéncia do uso diagndstico e interativo do Sistema de
Mensuracdo do Desempenho (PMS) na satisfacdo no trabalho e no comprometimento
organizacional afetivo. Uma pesquisa de levantamento foi realizada com gestores de nivel
intermediario de empresas classificadas no ranking Melhores Empresas para Trabalhar da
Revista Vocé S.A., onde se obteve uma amostra de 167 respostas validas. Para testar as
hipdteses foi aplicada a técnica de modelagem de equacg6es estruturais. Os resultados mostram
relacdo direta entre o uso interativo do PMS e a satisfacdo no trabalho. Também apontam
relacdo direta entre a satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional afetivo.
Ainda, evidenciam que o uso diagndstico afeta diretamente 0 comprometimento organizacional
afetivo, enquanto o uso interativo afeta indiretamente o comprometimento organizacional
afetivo, pela mediacdo da satisfacdo no trabalho. Esses resultados revelam que 0s usos
diagnostico e interativo do PMS implicam em diferentes consequéncias psicolégicas, no caso,
satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Também reforcam a
literatura prévia quanto a complementariedade 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 diagndstico impde alinhamento dos comportamentos
individuais aos padrdes organizacionais.

Palavras-chave: Uso diagnostico; Uso interativo; Sistema de mensuracdo do desempenho;
Satisfacdo no trabalho; Comprometimento organizacional afetivo.



X IV CONGRESSO ><11 a 15 de Dezembro
aNpcoNl 2020 - FOZ DO IGUACU - PR

1 INTRODUCAO

Sistemas de Mensuracdo do Desempenho (Performance Measurement Systems - PMS)
sdo mecanismos de controle gerencial presentes no contexto laboral para influenciar as acdes e
o desempenho dos individuos em dire¢cdo ao alcance dos objetivos organizacionais (Franco-
Santos & Otley, 2018). Segundo Sandalika e Jayasekara (2017), os PMS estdo interligados a
quase todos os fatores organizacionais, e dessa forma, sdo essenciais para o desenvolvimento e
sobrevivéncia das organizacGes. Como parte integrante e essencial dos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG), os PMS fornecem informagdes periddicas (Burney & Matherly, 2007),
capazes de influenciar motivagdes e cogni¢cdes (Hall, 2008) que acarretam na melhoria do
desempenho organizacional e individual (Rompho & Siengthai, 2012).

Os PMS s@o mecanismos importantes para o desenvolvimento humano (Shrivastava,
2018), mas as reacbes dos individuos em relacdo a esses controles podem assumir diferentes
papéis (Tessier & Otley, 2012). Beuren, Anzilago e Dal Vesco (2018) aduzem que o
envolvimento dos funcionarios nas caracteristicas organizacionais (ex: no PMS) resulta em
reacOes positivas no trabalho. Neste aspecto, um fluxo recente de pesquisas examinou como 0S
PMS afetam positivamente comportamentos e atitudes dos individuos (Rompho & Siengthai,
2012; Sandalika & Jayasekara, 2017; Santos, Beuren & Issifou, 2019). Esses estudos concebem
0 papel do PMS como um mecanismo de apoio e motivacdo (Hall, 2008) que induz alteracGes
nos modelos mentais dos individuos (Franco-Santos & Otley, 2018) e os leva a exibir diferentes
padrdes comportamentais.

Neste contexto, pesquisas investigaram como os PMS afetam o comprometimento
afetivo (Fletcher & Williams, 1996), a satisfacdo no trabalho (Burney & Matherly, 2007), as
competéncias laborais (Rompho & Siengthai, 2012) e o desempenho dos funcionarios (Santos
et al., 2019). Também investigaram os efeitos indiretos do PMS nos resultados individuais, por
meio de variaveis intervenientes, como a disponibilidade de informac6es (Burney & Matherly,
2007), a clareza de papéis (Hall, 2008) e o empowerment psicoldgico (Souza & Beuren, 2018).
No entanto, esses estudos focalizaram caracteristicas e componentes especificos do PMS (ex:
avaliacdo do desempenho, participacdo no processo decisorio, sistematica de recompensas,
medidas de desempenho) e desconsideram a maneira como esses sistemas sdo utilizados
(Margison, McAulay, Roush & Van Zijl, 2014).

Neste estudo, analisa-se o uso do PMS em consonancia com o modelo de alavancas
proposto por Simons (1995), atendo-se especificamente ao uso diagnostico e interativo. O uso
diagnostico do PMS objetiva monitorar o desempenho e auxilia na identificacdo 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). Enquanto
a finalidade de ambos 0s usos pareca contrastante, evidéncias tedricas e empiricas elucidam que
esses usos sdo complementares e interdependentes (Widener, 2007), funcionam
simultaneamente para diferentes propoésitos (Henri, 2006) e atuam em equilibrio (Simons,
1995). Martyn, Sweeney e Curtis (2016) alegam que o0 uso concomitante dessas finalidades de
controle é decorrente das tensdes dinamicas presente nas organizagoes.

Conjectura-se que compreender as consequéncias psicologicas dos PMS implica avaliar
se estes sdo usados de modo diagndstico e/ou interativo. Tessier e Otley (2012) alertam que
individuos podem exibir rea¢fes positivas, negativas ou neutras aos controles, e que diferentes
usos dos SCG causam reacdes distintas. Presume-se que 0s usos diagnostico e interativo sejam
preditores da satisfagdo no trabalho e do comprometimento organizacional afetivo, porém, ndo
foram identificados estudos que analisaram essas relagfes em conjunto. Alguns estudos
tangenciaram essa abordagem (Moulang, 2013; Martyn, Sweenet & Curtis, 2016; Dahlan, 2018;
Gupta, Kumar, Kamboj, Brushan & Luo, 2019), mas concentraram-se apenas no uso interativo.
Marginson et al. (2014) destacam que analisar essas diferentes modalidades de uso em conjunto
pode ajudar a explicar o estado psicologico dos individuos no contexto organizacional.
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Guenther e Heinicke (2019) apontam que ambos usos (diagnostico e interativo) do PMS
sdo valiosos e causam impactos positivos, mas que o0s achados da literatura sdo ambiguos e até
mesmo contraditérios, o que salienta a necessidade de estudos futuros. Desse modo, a questdo
que norteia o presente estudo é: Qual a influéncia do uso diagnostico e interativo do PMS na
satisfacdo no trabalho e no comprometimento organizacional afetivo? Assim, objetiva-se
examinar a influéncia do uso diagnostico e interativo do PMS na satisfagdo no trabalho e no
comprometimento organizacional afetivo. Para tal foram testadas relagdes diretas e indiretas
entre os construtos.

A relevancia do estudo esta em se buscar compreender o PMS na perspectiva do
individuo, ao examinar quais sdo as consequéncias psicoldgicas que esses individuos exibem
frente a esse SCG utilizado pela alta geréncia. Caracteriza-se neste estudo a satisfacdo no
trabalho como uma resposta ou estado emocional positivo que os individuos experienciam em
relacdo aos elementos de seu trabalho, e que € uma caracteristica essencial para o alcance de
objetivos (Sandalika & Jayasekara, 2017). JA& o comprometimento organizacional afetivo é
definido como uma atitude comportamental demonstrada na forma de elevados niveis de
esforco e envolvimento com a organizagéo, que leva ao comprometimento com os objetivos
organizacionais (Mowday, Steers & Porter, 1979).

Os resultados empiricos do presente estudo contribuem para a literatura existente, em
especial com o fluxo emergente de pesquisa que explora as consequéncias psicolégicas do uso
de PMS (Marginson et al., 2014; Beuren et al., 2018; Gupta et al., 2019). Martyn et al. (2016)
constataram que a literatura sobre o tema se concentrou no uso interativo dos SCG, e quando
abrange caracteristicas do uso diagnostico, restringiu-se a examinar resultados organizacionais,
em detrimento dos resultados individuais e psicoldgicos. Assim, o estudo busca ampliar as
discussbes sobre elementos do modelo Levers of Control proposto por Simons (1995) ao
explicar como o duplo papel do controle (Tessier & Otley, 2012) pode promover maiores niveis
de satisfagdo no trabalho e comprometimento organizacional afetivo.

No campo pratico, o estudo busca contribuir para as organizacdes ao ressaltar a
importancia do uso de SCG que possam gerar impactos psicologicos positivos. Entende-se que
0 desempenho organizacional comeca no nivel individual, e conforme pressupostos tedricos e
evidéncias empiricas, caracteristicas como a satisfacdo e o comprometimento dos individuos
podem se apresentar como fatores geradores de vantagem competitiva no longo prazo para as
organizagdes (Fletcher & Williams, 1996; Burney & Matherly, 2007; Rompho & Siengthai,
2015; Su, Baird & Schoch, 2015). Assim, busca-se contribuir ao evidenciar como o uso do PMS
pode contribuir para fomentar comportamentos individuais que beneficiem as organizacdes
como um todo.

2 REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES

Sistemas de Controle Gerencial (SCG) sdo mecanismos utilizados para manter ou alterar
0s padrBes organizacionais, cujo enfoque principal € o cumprimento dos objetivos da
organizagao (Simons, 1995). Abrangem desde sistemas de contabilidade gerencial, sistemas de
comunicagdo e planejamento, orcamento, gerenciamento de projetos, até informacGes acerca
da mensuracdo do desempenho (Henri, 2006). Simons (1995) apresenta um modelo de SCG,
denominado de Levers of Control, composto por quatro alavancas: sistemas de crengas,
sistemas de restri¢des, sistemas de controle diagnostico e sistemas de controle interativo.

Simons (1995) propde que essas quatro alavancas de controle sejam utilizadas pelos
gestores como forgas negativas e positivas, para que atuem no gerenciamento das tensdes
organizacionais (Tessier & Otley, 2012). Os controles negativos séo os sistemas de controle
diagnostico e os sistemas de limites, que apesar de ndo serem considerados controles ruins,
atuam na coercgéo, punigdo, prescricdo e controle. Os controles positivos séo os sistemas de
crencas e sistemas de controle interativo, que atuam na motivacao, recompensa e orientagéo,
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além de promover o aprendizado (Tessier & Otley, 2012). A premissa € que essas alavancas
sejam utilizadas em conjunto para implementar a estratégia organizacional (Simons, 1995).

Alinhado com pesquisas anteriores (ex: Henri, 2006; Marginson et al., 2014; Beuren et
al., 2018; Guenther & Heinicke, 2019; Gupta et al., 2019), este estudo concentra-se nos usos
diagnostico e interativo. As caracteristicas e finalidades dos usos diagnostico e interativo dos
SCG geram consequéncias organizacionais e individuais (Marginson et al., 2014). Estudos no
nivel individual identificaram 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 psicoldgico (Moulang, 2013; Marginson et al., 2014; Beuren et al., 2018).

A abrangéncia dos SCG tem levado a considerar nas pesquisas um tipo de sistema
especifico para analisar as consequéncias psicologicas, como o uso do PMS (Marginson et al.,
2014; Martyn et al., 2016; Deschamps, 2019). No contexto do presente estudo, presume-se que
0 uso diagndstico e o uso interativo dos PMS sdo preditores da satisfacdo no trabalho e do
comprometimento organizacional afetivo. Espera-se que a satisfacdo no trabalho possa assumir
um papel mediador na relacdo entre o uso diagnostico e o uso interativo dos PMS e o
comprometimento organizacional afetivo.

2.1 Uso do PMS e Satisfacdo no Trabalho

Os usos diagndstico e interativo sdo préprios de sistemas de mensuracdo e feedback
(Martyn et al., 2016). O uso diagnodstico é caracterizado por sistemas formais, cujas
informacBes sdo usadas para monitorar os resultados e corrigir desvios de padrdes (Simons,
1995). Consistem em direcionar os esforgos gerenciais para monitorar os fatores que auxiliem
(ou impedem) na implementacdo da estratégia organizacional (Widener, 2007). Servem para
comunicar e monitorar os fatores criticos de sucesso (Tuomela, 2005; Martyn et al., 2016).
Facilitam o uso eficiente de atencdo gerencial e o processamento de informacdes, desse modo,
focam no gerenciamento de riscos e nas incertezas ambientais (Widener, 2007). Henri (2006)
destaca que o uso diagnostico motiva e direciona 0 desempenho e auxilia no feedback e
recompensa pelo alcance dos objetivos.

O uso interativo consiste em sistemas formais utilizados pelos gestores para seu
envolvimento nas atividades decisorias, visto que estimula o didlogo entre areas
organizacionais e debates sobre incertezas estratégicas (Simons, 1995). Permite identificar
quais oportunidades serdo benéficas na formacdo, orientacdo e expansdo de estratégias
emergentes (Dahlan, 2018). Nessa concepcdo, 0s SCG sdo usados para focar a atencdo em
informacdes consideradas estrategicamente importantes, sendo capazes de estimular a
experimentacao e a ascensao de novas iniciativas e ideias (Moulang, 2013). Assim, representam
uma forga positiva que atua na busca pelo aprendizado e oportunidades, resultando em
criatividade e inspiracdo nas organizacdes (Henri, 2006).

As formas de uso de sistemas exigem considerar as percepc¢des dos funcionarios no
contexto laboral (Shrivastava, 2018). Tessier e Otley (2012) destacam que as caracteristicas
desses usos podem levar os individuos a exibirem diferentes respostas emocionais e
psicoldgicas. Shrivastava (2018) aduz que uma das consequéncias psicolégicas resultantes da
avaliacdo e mensuracdo do desempenho é a satisfacdo no trabalho. Para Burney e Matherly
(2007), ao fornecer informacgdes completas acerca da mensuragdo do desempenho, os PMS
aumentam os niveis de satisfacdo dos individuos. Neste aspecto, estudos identificaram como as
praticas dos PMS e seu uso podem impactar na satisfacéo no trabalho (Sandalika & Jayasekara,
2017; Shrivastava, 2018; Souza & Beuren, 2018; Gupta et al., 2019).

Ao encontrar forte impacto de diversas dimensdes do PMS na satisfacdo no trabalho,
Sandalika e Jayasekara (2017) destacam a importancia dos PMS possuirem caracteristicas
complementares, ja que séo responsaveis pelo desenvolvimento e motivacdo dos individuos e
estdo relacionados a diversos fatores organizacionais. Souza e Beuren (2018) ressaltam que
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mesmo em ambientes mecanicistas, marcados pela busca de alta eficiéncia e processos
padronizados, € importante entender como praticas gerenciais levam os individuos a se sentirem
mais satisfeitos. Shrivastava (2018) destaca que é necessario que as organizaces desenhem e
usem PMS eficazes, para que estes auxiliem na resolugdo de conflitos e na diminuicdo da
dessatisfacdo, e que além de levar os individuos a desenvolverem niveis elevados de satisfagéo,
0s PMS podem impactar individuos j& satisfeitos (ou ndo).

No contexto de recursos humanos, Gupta et al. (2019) analisaram os impactos dos SCG
na satisfacdo no trabalho de funcionérios sul africanos. Utilizaram-se dos argumentos da Teoria
do Processamento da Informacdo Organizacional para examinar os efeitos da agilidade dos
sistemas de informacdes e do uso interativo e diagnostico do PMS na satisfacdo no trabalho. Os
resultados indicaram que a agilidade dos sistemas informacionais impactou positivamente nos
dois usos do PMS, que, por sua vez, afetaram positivamente a satisfagdo no trabalho. Portanto,
0s usos diagndstico e interativo do PMS podem simultaneamente atuar como mecanismos
fomentadores de satisfagcdo. Diante dos argumentos expostos e das evidéncias tedrico-empiricas
apresentadas, formula-se a primeira hipotese da pesquisa:

Hi: Ha influéncia direta e positiva do uso do PMS (diagndstico e interativo) na
satisfacdo no trabalho.

2.2 Satisfacdo no Trabalho e Comprometimento Organizacional Afetivo

A satisfacdo no trabalho é definida como um estado emocional decorrente das
caracteristicas e do ambiente de trabalho dos individuos (Sandalika & Jayasekara, 2017). E
resultante da avaliacdo que individuos fazem da combinacdo de aspectos gerais ou especificos
de suas condicdes laborais, que resulta em um estado afetivo em relacédo ao seu proprio trabalho
(Saridakis, Lai, Mufioz, Torrez & Gorlay, 2018; Shrivastava, 2018). A satisfacdo é considerada
um fator determinante da eficiéncia e eficacia organizacional (Sandalika & Jayasekara, 2017).
Para Rompho e Siengthai (2012), funcionarios (in)satisfeitos possuem niveis (menores) maiores
de esforcos, o que afeta (negativamente) positivamente o desempenho individual e
organizacional.

Ha evidéncias na literatura de que a satisfacdo no trabalho esta relacionada
positivamente com resultados individuais, tais como: estabilidade no trabalho (Mahmood,
Akhtar, Talat, Shuai & Hyatt, 2019); recompensas emocionais e desempenho no trabalho (Koo,
Yu, Chua, Lee & Han, 2019) e comprometimento organizacional afetivo (Mowday et al., 1979;
Meyer & Allen, 1991; Fabi, Lacousiere & Raymond, 2015; Mathieu, Fabi, Lacousiére &
Raymond, 2016; Roh, Moon, Yang & Jung, 2016; Saridakis et al., 2018; Koo et al., 2019).
Também se relaciona com baixos niveis de intencdes de turnover (Fabi et al., 2015; Mathieu et
al., 2016; Koo et al., 2019) e sindrome de burnout (Roh et al., 2016). Esses estudos denotam o
papel multidimensional que a satisfacdo no trabalho tem para os resultados individuais e que
afetam os resultados organizacionais.

No entanto, Saridakis et al. (2018) salientam que estudos anteriores apresentaram
resultados mistos sobre a relacdo entre a satisfagdo no trabalho e o comprometimento
organizacional afetivo, que analisaram a satisfagdo como antecedente ou consequente do
comprometimento. Independente da direcdo foi observada relacao positiva entre essas variaveis
(Saridakis et al., 2018). Em uma revisdo sistémica da literatura, Mowday et al. (1979)
encontraram que satisfacdo no trabalho € a variavel que apresenta o maior poder de explicagédo
do comprometimento organizacional afetivo. Estudos subsequentes confirmaram os achados de
Mowday et al. (1979), que a satisfacdo no trabalho é a maior preditora do comprometimento
(Fabi et al., 2015; Koo et al., 2019; Mohmood et al., 2019).

Koo et al. (2019) investigaram os antecedentes e consequentes da satisfacdo no trabalho
de funcionarios de hotéis na Coreia do Sul. Para os autores, a satisfacdo pode ser usada como
um recurso racional no alcance dos objetivos organizacionais, e como tal, € necessario entender
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quais sdo seus fatores propulsores e suas consequéncias. Os resultados demonstraram que
funcionérios satisfeitos apresentam maiores niveis de desempenho, ndo desejam sair das
organizagOes e sdo altamente comprometidos. Inferiram que é vantajoso para o desempenho
organizacional dos hotéis manterem funcionarios satisfeitos e comprometidos. Resultados
similares foram encontrados nos estudos de Fabi et al. (2015), Mathieu et al. (2016) e Mahmood
et al. (2019). Desse modo, formula-se a segunda hipotese da pesquisa:

Hz: Ha influéncia direta e positiva da satisfacdo no trabalho no comprometimento
organizacional afetivo.

2.3 Uso do PMS e Comprometimento Organizacional Afetivo

O comprometimento organizacional afetivo refere-se a um processo cognitivo de
identificacdo e ligacdo afetiva que une o empregado a organizacdo (Mowday et al., 1979; Meyer
& Allen, 1991). Compde-se de trés fatores: (i) forte crenca e aceitacdo dos valores e objetivos
organizacionais; (ii) vontade de exercer grande esfor¢co em prol da organizacdo; e (iii) desejo
de manter o vinculo empregaticio (Mowday et al., 1979). Também é definido como apego,
envolvimento e lealdade de individuos com a organizacdo em que trabalham (Su et al., 2015).
Mesmo ndo havendo uma definicdo universal (Meyer & Allen, 1991), a literatura converge ao
caracterizar esse comportamento como o comprometimento dos funcionarios para a consecucao
dos objetivos organizacionais (Mowday et al., 1979; Meyer & Allen, 1991; Fletcher &
Williams, 1996; Kleine & Weilienberger, 2014; Dahlan, 2018).

Dahlan (2018) destaca que o comprometimento organizacional afetivo € um fator chave
para obter vantagem competitiva e aumentar o desempenho, e que o uso do PMS pode
influenciar tais relacdes. Para Gupta et al. (2019), a alta geréncia pode utilizar o PMS como
forma de suporte e de estimular o comprometimento dos funcionarios. Kleine e WeiRenberger
(2014) apontam que a literatura de contabilidade e controle gerencial tem evidenciado o papel
dos SCG em estimular o comprometimento perante as metas organizacionais. Nessa logica,
estudos examinaram como o uso de instrumentos dos SCG podem promover aumento nos niveis
de comprometimento dos individuos (Fletcher & Williams, 1996; Kleine & Weilienberger,
2014; Su et al., 2015; Dahlan, 2018).

Sob a lente tedrica do ciclo de vida organizacional, Su et al. (2015) investigaram 0s
efeitos do uso dos SCG no comprometimento organizacional afetivo, em uma amostra de
gerentes australianos. Utilizaram uma taxonomia composta pelo uso de trés abordagens de
controles: controles de entradas, controles comportamentais e controles de saida. Os resultados
indicaram que apenas o0s controles de entradas exercem efeito significante no
comprometimento. Desse modo, controles relacionados ao treinamento e desenvolvimento dos
funcionérios, para que desempenhem suas atividades da maneira desejada, leva individuos a
exibirem maiores niveis de comprometimento afetivo com sua organizacédo (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 esses também impactem o
comprometimento afetivo organizacional. Widener (2007) expressa que o0 uso diagnostico
busca motivar individuos a alinhar seu desempenho e comportamento com 0s objetivos
organizacionais. Em um estudo de caso longitudinal, Tuomela (2005) empregou as alavancas
de controle para entender como o desenho e uso do PMS afetam a estratégia organizacional.
Encontraram evidéncias que tanto o uso diagndstico como o uso interativo do PMS auxiliam
na melhoria da gestao e resultam em maiores niveis de comprometimento com as metas.

Ao encontrar forte associagdo entre o uso interativo do PMS e o comprometimento
organizacional afetivo em uma amostra de funcionarios de empresas privadas da Indonésia,
Dahlan (2018) conclui que com o uso interativo do PMS, a alta geréncia fornece um meio de
comunicacdo eficaz, que é capaz de induzir os individuos a trabalharem arduamente e com
lealdade para alcangar os objetivos organizacionais. A partir das evidéncias teorico-empiricas
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apresentadas (Mowday et al., 1979; Simons, 1995; Tuomela, 2005; Widener, 2007; Kleine &
Weilienberger, 2014; Dahlan, 2018), presume-se que ambos usos do PMS impactam no
comprometimento organizacional afetivo. Dessa forma, formula-se a terceira hipétese:

Hs: Ha influéncia direta e positiva do uso do PMS (diagnostico e interativo) no
comprometimento organizacional afetivo.

2.4 Papel Mediador da Satisfacdo no Trabalho

Pesquisas sobre a influéncia dos usos do PMS no comprometimento organizacional
afetivo ndo devem se limitar a analisar relacfes diretas entre essas variaveis. Acredita-se que
tais relacdes possam ser mediadas. Fletcher e Williams (1996) destacam que € importante
considerar variaveis psicoldgicas que expliquem os efeitos indiretos dos elementos do PMS em
outras caracteristicas, como o comprometimento. Pesquisas no ambito dos SCG e do PMS
confirmam esses efeitos indiretos dos usos interativo e diagndstico (Moulang, 2013; Marginson
et al., 2014; Beuren et al., 2018). 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 surge de caracteristicas presentes na
estrutura organizacional (ex: PMS) e de caracteristicas pessoais (ex: satisfacdo). Ao encontrar
associagOes entre os SCG e o comprometimento, Kleine e WeiRenberger (2014) apontam que
0os SCG, em conjunto com caracteristicas individuais, levam a maiores niveis de
comprometimento. Shrivastava (2018) destacam que a materializacdo da visdo e missdo
organizacional, por meio do PMS, aliado a satisfacdo no trabalho, pode ser essencial para
aumentar o nivel de comprometimento organizacional afetivo dos individuos. Neste contexto,
estudos analisaram os efeitos dos mecanismos gerenciais no comprometimento organizacional
afetivo, pela mediagéo da satisfacdo no trabalho (Fabi et al., 2015; Mohmood et al., 2019).

Fabi et al. (2015) analisaram a influéncia dos high-performance work systems (HPWS)
na satisfacdo no trabalho e no comprometimento organizacional. Os autores definem os HPWS
como diferentes préaticas gerenciais que atuam de forma complementar para promover a
motivacdo e o comprometimento do capital humano. Além de interagdes diretas entre os HPWS
e a satisfacdo, encontraram efeito indireto do HPWS no comprometimento, por meio da
satisfacdo no trabalho. Esses resultados se assemelham aos de Mahmood et al. (2019), que
encontraram efeito mediador da satisfacdo no trabalho na relacdo entre elementos dos HPWS e
comprometimento afetivo. Essas evidéncias permitem interferir influéncia indireta do uso
diagnostico e interativo do PMS no comprometimento organizacional afetivo, mediado pela
satisfacdo no trabalho. Assim, formula-se a quarta hip6tese da pesquisa:

Ha: A satisfacdo no trabalho medeia positivamente a relacdo entre o uso do PMS
(diagnéstico e interativo) e 0 comprometimento organizacional afetivo.

Em consonancia com as evidéncias tedrico-empiricas e as hipoteses expostas, na Figura
1 ilustra-se 0 modelo tedrico da pesquisa.

Uso do PMS
Comprometimento

|

1

I H 7z -

| Uso Diagnadstico

: Trabalho Organizacional
! : Afetivo
| Uso Interativo 1
| 1 -
= :

Figura 1. Modelo teérico da pesquisa
Fonte: Elaboracao propria.
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Conforme a Figura 1, este estudo preconiza que os usos do PMS (diagnostico e
interativo) influenciam no comprometimento organizacional afetivo por meio da satisfacdo no
trabalho. Desta maneira, foram apresentados argumentos que predizem que os usos do PMS
influenciam na satisfacdo no trabalho (Hi) e que a satisfagdo no trabalho influencia no
comprometimento organizacional afetivo (Hz). O estudo também prevé que os usos do PMS
influenciam o comprometimento organizacional afetivo (Hz) e que a satisfagéo no trabalho atua
como variavel mediadora na relacéo entre os usos do PMS e o comprometimento organizacional
afetivo (Ha).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Populagéo e Amostra

Esta pesquisa de levantamento foi realizada com gestores de nivel intermediario de
empresas listadas no ranking Melhores Empresas para Trabalhar de 2018 da Revista Vocé S.A.
Na rede profissional LinkedIn foram selecionados analistas, supervisores, coordenadores e
gerentes de diferentes areas funcionais das empresas pertencentes ao ranking. Foram enviados
3.010 convites e 1.794 pessoas manifestaram interesse em participar do estudo. Aos que
aceitaram o convite foi enviado o link do instrumento de pesquisa disponibilizado na plataforma
QuestionPro. Apos algumas semanas, foram enviados lembretes como forma de incentivar a
participacdo na pesquisa. Esses procedimentos resultaram em uma amostra final de 167
respostas validas. A coleta dos dados foi realizada entre de janeiro e maio de 2019.

O tamanho da amostra foi calculado com o auxilio do software G*Power com 0s
seguintes parametros: numero de variaveis preditoras (uso diagnostico do PMS, uso interativo
do PMS e satisfacdo no trabalho) sobre a variavel dependente (comprometimento
organizacional afetivo), com o poder da amostra de 1-$=0,95 ao nivel de significancia a=0,05,
0 que resultou em uma amostra minima de 119 repostas validas. Obtiveram-se 182 repostas,
mas 15 delas tiveram que ser excluidas, visto que as questdes reversas foram respondidas com
a mesma carga fatorial. Essas exclusdes foram realizadas para ndo prejudicar a qualidade da
analise dos dados, conforme recomendam Bido e Silva (2019). Portanto, a analise contou com
um total de 167 respostas validas.

As informacgdes demograficas revelaram que os respondentes trabalham em empresas
de diversos setores econdmicos, com destaque para Servicos (26,95%), Servicos de Saude
(13,77%) e Bens de Consumo (10,78%). Em relacdo aos cargos, a amostra é composta de
gerentes (35,93%), analistas (24,55%), coordenadores (22,75%) e supervisores (16,77%), de
diferentes areas funcionais, com predominio de Producdo (11,98%), Vendas (11,38%),
Controladoria (8,38%) e Logistica (6,59%). Em maioria, os respondentes sdo do género
masculino (74,85%) e com média de idade 37,7 anos (desvio padrdo de 8,3). Em média,
trabalham na empresa ha 8,3 anos (desvio padrdo de 7,4) e estdo em seu cargo ha 4,1 anos
(desvio padréo de 3,5). Depreende-se do exposto que os respondentes apresentam condigdes de
responder o instrumento de pesquisa.

3.2 Instrumento de Pesquisa e Mensuracao das Variaveis

O modelo tedrico da pesquisa compde-se dos construtos uso do PMS, satisfagdo no
trabalho e comprometimento organizacional afetivo. As assertivas foram adaptadas de estudos
anteriores e ancoradas em uma escala tipo Likert de sete pontos. A elaboracdo e a validagéo
dessas assertivas ocorreram no contexto dos estudos originais. Para minimizar o potencial de
possiveis vieses que possam prejudicar a validade das respostas, adotaram-se alguns
procedimentos recomendados por Podsakoff Mackenzie, Lee e Podsakoff (2003): (i)
preservacao do anonimato dos respondentes; (ii) garantia que ndo ha respostas certas ou erradas;
(iii) uso de assertivas reversas; e (iv) realizacdo de pré-teste. No pré-teste, foram sugeridas
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alteracdes pontuais na redacao das assertivas, realizadas antes de disponibilizar o instrumento
de pesquisa na plataforma QuestionPro.

O construto do uso do PMS foi mensurado com base nas assertivas do estudo de Henri
(2006). Foram expostas 11 assertivas em que 0s respondentes avaliaram a extensao que a alta
geréncia da empresa usa algumas medidas de desempenho, em uma escala que variava de 1 (de
maneira alguma) a 7 (em grande extensdo). A analise fatorial exploratéria (AFE) agrupou as
assertivas em dois fatores, um composto por quatro assertivas relativas ao uso diagnostico do
PMS e outro por sete assertivas relativas ao uso interativo do PMS. O alfa de Cronbach foi de
0,877 para uso diagndstico e 0,904 para uso interativo. Juntos, apresentaram um KMO de 0,916
e uma variancia total extraida de 69,37%, o que denota consisténcia do construto.

Para o construto de satisfagdo no trabalho foi utilizado o instrumento criado por Roh et
al. (2016). Os respondentes indicaram seu grau de satisfacdo com algumas caracteristicas de
seu trabalho (ex: valorizagéo, realizacdo, remuneracao, chances de promocao), em uma escala
que variava de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). Alinhado aos resultados de
Roh et al. (2016), a AFE implicou na exclusao de duas assertivas (ST4 e ST5) que afetavam o
modelo. Esse construto apresentou um alfa de Cronbach de 0,915, um KMO de 0,884 e uma
variancia total explicada de 71,01%, o que indica consisténcia interna do construto.

Para mensurar o construto de comprometimento organizacional afetivo, utilizou-se o
Organizational Commitment Questionnarie (OCQ) desenvolvido por Mowday et al. (1979).
Solicitou-se aos respondentes indicar seu grau de concordancia com comportamentos e
sentimentos que demonstram em relacdo a organizacdo onde trabalham (ex: esforco para
alcance dos objetivos, lealdade, orgulho, preocupagdo com o futuro da organizagéo), em uma
escala que variava de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). A AFE resultou na
exclusdo de quatro assertivas (COA3, COA4, COA7 e COA9) que afetavam o modelo. O
construto apresentou um alfa de Cronbach de 0,910, KMO de 0,897 e variancia total explicada
de 63,18%, o que sinaliza consisténcia interna do construto.

3.3 Procedimentos de Andlise dos Dados

Todos os construtos foram reportados pelos mesmos respondentes, assim ha
possibilidade de viés de método comum (Podsakoff et al., 2003). Além dos procedimentos
recomendados por Podsakoff et al. (2003) j& mencionados, realizou-se o teste estatistico de
fator Gnico de Harman. Os resultados do teste indicaram a presenca de quatro fatores,
representado pelas quatro variaveis do estudo, com variancia total explicada de 70,43%, sendo
que o primeiro fator explica 46,13%. Esses resultados evidenciam que nenhum fator representa
individualmente toda a variancia, o que indica que o viés do método comum nao representa um
problema para a analise dos dados (Podsakoff et al., 2003).

Para a analise dos dados e teste das hipdteses utilizou-se a técnica de Modelagem de
Equacdes Estruturais (Structural Equation Modeling — SEM) estimada a partir dos Minimos
Quadrados Parciais (Partial Least Squares — PLS) no software SmartPLS. A analise do modelo
PLS-SEM compreende duas etapas sequenciais, modelo de mensuracdo e modelo estrutural,
obtidas nos moédulos Algoritmo, Bootstrapping e Blindfolding do SmartPLS (Hair, Hult, Ringle
& Sarstedt, 2017). Utiliza-se essa sequéncia como forma de garantir que 0s construtos
apresentem confiabilidade e validade antes de realizar a analise e interpretacdo dos caminhos
estruturais (Bido & Silva, 2019). No teste das hipoteses, analisaram-se relacdes diretas e
indiretas, seguindo os preceitos de Hair et al. (2017) e Bido e Silva (2019), que recomendam
valores de T-value superiores a 1,96 para um p-value <0,05.

Hair et al. (2017) delinearam em sua obra trés tipos de mediacdo: (i) mediacdo
complementar, quando o efeito direto e indireto s&o significantes e possuem o mesmo sinal; (ii)
mediagdo competitiva, quando o efeito direto e indireto sdo significantes, mas possuem sinais
diferentes; e (iii) mediacéo total, quando o efeito direto ndo tem significancia estatistica, mas o
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efeito indireto é significante. Assim como no estudo de Bido e Silva (2019), os critérios
apresentados s&o utilizados no presente estudo.

4 ANALISE DOS DADOS
4.1 Modelo de Mensuracéo

A avaliacdo do modelo de mensuragdo no médulo Algoritmo consiste em averiguar a
confiabilidade (interna e composta) e validade (convergente e descriminante) dos construtos.
Conforme recomendagdes de Hair et al. (2017), foram excluidas cinco assertivas (Ul1, COA11,
COA12 e COAI1L), visto que possuiam cargas fatoriais abaixo de 0,7 e prejudicavam a
qualidade do modelo de mensuracdo. A Tabela 1 apresenta os valores da média, desvio padréo,
confiabilidade, validade e correlacdo dos construtos apés a exclusao dessas assertivas.

Tabela 1. Resultados do modelo de mensuracéo

Variaveis  Meédia Desvi~o Alfa de Confiabilidade AVE Validade Descriminante
Padrdo Cronbach Composta uUD Ul ST COA
ub 5,92 1,22 0,889 0,923 0,750 0,866
ul 5,45 1,35 0,904 0,926 0,676 0,647 0,822
ST 6,03 1,11 0,917 0,936 0,709 0,405 0,510 0,842
COA 5,90 1,30 0,916 0,932 0,631 0516 0,563 0,711 0,794

Legenda: UD = Uso Diagnostico do PMS; Ul = Uso Interativo do PMS; ST = Satisfacdo no Trabalho; COA =
Comprometimento Organizacional Afetivo; e AVE = Variancia Média Extraida.
Fonte: Dados da pesquisa.

As estatisticas descritivas (média e desvio padrédo), trazidas na Tabela 1, indicam que o
uso do PMS nas empresas analisadas ocorre de modo diagnostico e interativo, corroborando
evidéncias de interdependéncia e complementaridade dessas formas de uso do PMS (Widener,
2007; Tessier & Otley, 2012; Marginson et al., 2014). Para analisar a confiabilidade, verificou-
se inicialmente a confiabilidade interna do construto pelo alfa de Cronbach, onde todos os
valores ficaram acima do limite aceitavel de 0,7. Atestam-se também indices satisfatorios de
confiabilidade compota, pois todos os valores estdo acima do limite aceitavel de 0,7. Esses
resultados indicam que o modelo proposto é confiavel (Hair et al., 2017).

A validade convergente, que indica o quanto um construto é correlacionado a si mesmo
(Hair et al., 2017), foi confirmada, visto que todos os valores da Variancia Média Extraida
(AVE) estdo acima de 0,5. J& a validade 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 correlagédo
entre os demais construtos, conforme evidenciado na Tabela 1. Complementarmente, avaliou-
se a validade discriminante pela matriz de cargas cruzadas (cross-loading) e pela taxa de
correlacdo de Réacio Heterotrait-Monotrait (HTMT), onde todos os valores se mostraram
satisfatorios, conferindo evidéncias adicionais de validade discriminante. Esses resultados
atestam a validade do modelo proposto (Hair et al., 2017).

Observa-se na Tabela 1 que todos os construtos se correlacionam positivamente. Apesar
de ndo haver niveis altos de correlagdo (valores acima de 0,85), verificou-se se ha
multicolinearidade entre os construtos, por meio da analise do Variance Inflation Factors
(VIF). Constatou-se que todos os valores de VIF (internos e externos) foram inferiores a 5, 0
que indica auséncia de multicolinearidade, o que prejudicaria os resultados do modelo (Hair et
al., 2017). Em conjunto, os resultados do modelo de mensuragdo mostraram que todos 0s
construtos possuem niveis satisfatorios de confiabilidade e validade, o que indica adequacao
para a analise das relacOes estruturais e testar as hipoteses (Hair et al., 2017).
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4.2 Modelo Estrutural

O mddulo Bootstrapping foi utilizado para averiguar o modelo estrutural e testar as
hipdteses, considerando 5.000 subamostras e 5.000 interacOes, intervalo de confianca Bias-
Corrected and Accelerated (BCa) Bootstrap e teste bicaudal ao nivel de significancia de 0,05,
conforme recomendacdes de Hair et al. (2017). No Bootstrapping foram obtidos os valores dos
coeficientes estruturais, os t-value e os p-value de cada relacdo testada. Realizou-se ainda a
avaliacdo do modelo estrutural a partir do: (i) tamanho do efeito (F?) obtido no modulo
Algoritmo; (ii) coeficiente de determinagdo (R?) obtido no mddulo Bootstrapping, que indica o
poder explicativo das variaveis exdgenas; e (iii) a relevancia preditiva (Q?) obtida no médulo
Blindfolding, que indica a acuracia do modelo (Hair et al., 2017). Na Tabela 2 encontram-se
esses resultados.

Tabela 2. Resultados do modelo estrutural
PAINEL A: Teste das Hipdteses

Hipoteses Relagbes estruturais p t-Statistics &
H, Ub > ST 0,129 1,202 0,013 (efeito pequeno)
Ul > ST 0,427 4,856** 0,145 (efeito médio)
H> ST > COA 0,554 7,760** 0,533 (efeito grande)
Hy UD - COA 0,190 2,375* 0,050 (efeito pequeno)
Ul > COA 0,157 1,836 0,030 (efeito pequeno)
H, UD - ST - COA 0,071 1,207 sem mediacéo
Ul = ST = COA 0,236 3,826** mediacao total
PAINEL B: Avaliagdo do Modelo Estrutural
ST COA
R? 0,270 0,580
Q? 0,167 0,314

Nota: p < *0,05, **0,01.

Legenda: UD = Uso Diagnostico do PMS; Ul = Uso Interativo do PMS; ST = Satisfagdo no Trabalho; COA =
Comprometimento Organizacional Afetivo.

Fonte: Dados da pesquisa.

A hipotese Hy, que prevé influéncia direta e positiva do uso do PMS na satisfacdo no
trabalho, foi aceita apenas para a relagéo entre o uso interativo do PMS e a satisfagéo (p-value
<0,001), o que sinaliza que ao utilizar o PMS como uma forca positiva, que estimula a busca
por oportunidades e aprendizado, focado em constates debates e dialogos, leva a maiores niveis
de satisfacdo no trabalho. Néao foi encontrada significancia estatistica para a relagcdo entre o uso
diagndstico do PMS e a satisfacdo no trabalho (p-value >0,05), o que sugere que ha menor nivel
de satisfacdo quando os sistemas sdo usados em uma ldgica cibernética de controle, focados no
papel tradicional do feedback, para monitorar e corrigir desvios.

A hipdtese Ho, que prevé influéncia direta e positiva entre a satisfagdo no trabalho e o
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 sua organizagéo, aceitam as
crencas e valores organizacionais e estdo dispostos a contribuir ao bem-estar da organizagéo.

A hipdtese Hs postula influéncia direta e positiva entre 0 uso do PMS e o
comprometimento organizacional afetivo. Os resultados indicaram que 0 uso do PMS com
enfoque de monitorar e coordenar a implementacdo das estratégias e de alinhar os
comportamentos individuais com os objetivos organizacionais leva os individuos a exibirem
niveis maiores de comprometimento afetivo com sua organizagdo. Assim aceita-se a Hz apenas
para a relacdo entre o uso diagnéstico do PMS e o comprometimento (p-value <0,05). Néo foi
encontrada significAncia estatistica para a relacdo entre o uso interativo do PMS e o
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comprometimento organizacional afetivo (p-value >0,05). Infere-se que quando o uso do PMS
é focado na busca de estratégias emergentes e na redefinicdo dos objetivos e dos fatores-chave
de sucesso, os individuos podem se sentir menos comprometidos afetivamente.

A hipotese Ha, que prevé mediagdo da satisfagdo no trabalho na relagéo entre o uso do
PMS e o comprometimento organizacional afetivo, é aceita apenas para a relacéo indireta entre
0 uso interativo do PMS e o comprometimento por meio da satisfagdo no trabalho (p-value
<0,001). Néo foi encontrada influéncia estatisticamente significante na relacdo direta ente o uso
interativo e 0 comprometimento, apenas na relagdo indireta, o que sinaliza uma mediagé&o total
conforme os preceitos de Hair et al. (2017) e Bido e Silva (2019). Ao contrario do previsto, ndo
foi encontrado efeito mediador da satisfacdo do trabalho na relagdo entre o uso diagndstico do
PMS e o comprometimento organizacional afetivo (p-value >0,05).

Para avaliar o modelo estrutural, utilizou-se o tamanho do efeito (F?), que determina o
quanto cada variavel é Gtil para o ajuste do modelo (Hair et al., 2017), que apresentou efeitos
pequenos e grandes. O coeficiente de determinacio (R?), que explica os efeitos combinados das
varidveis exdgenas na variavel endogena (Hair et al., 2017), apontou que a satisfacdo no
trabalho é explicada em 27% pelo modelo, enquanto o comprometimento organizacional
afetivo é explicado em 58%. Para avaliar a acurdcia do modelo, utilizou-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 satisfatorios.

4.3 Discusséo dos Resultados

Os resultados do estudo fornecem insights relevantes sobre a natureza das relacGes
examinadas. Como forma de fornecer argumentos tedricos e empiricos que expliqguem as
relages encontradas, elaborou-se a Figura 2. A seta pontilhada ilustra relagéo indireta.

Uso
Diagnéstico do
PMS

0,190*

R*=0,580
Comprometimento
Organizacional
_________ Afetivo

0,236**

R2=0,270

Satisfacdo no
Trabalho

0,554**

Uso Interativo
do PMS

-
-
-
m——
-
-
-

Nota: p < *0,05, **0,01.
Figura 2. Modelo teérico com resultados estatisticamente significantes
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao contrario do postulado, ndo foi encontrada relacdo significante entre uso diagndstico
do PMS e satisfagéo no trabalho, o que diverge dos resultados de Sandalika e Jayasekara (2017)
e Gupta et al. (2019). Uma possivel explicacdo estd nos argumentos teoricos de Fletcher e
Williams (1996), quando uma organizacéo utiliza sistemas cuja funcdo principal € o alcance
das metas e o aumento do desempenho, caracteristica associada ao uso diagnostico, 0s
individuos sentem que esses sistemas negligenciam seu desenvolvimento e bem-estar e,
alinhado aos achados do presente estudo, podem refletir em niveis menores de satisfacdo no
trabalho. Esse uso pode exercer uma forga negativa (Henri, 2006), cujo foco sdo os fatores
chave de sucesso (Martyn et al., 2016) e que ao identificar falhas no alcance das metas, leva 0s
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individuos a sentimentos de falha pessoal (Deschamps, 2019).

Os resultados indicaram influéncia direta e significativa do uso interativo do PMS na
satisfacdo no trabalho, o que corrobora com os pressupostos teoricos e evidéncias empiricas
(Simons, 1995; Gupta et al., 2019). Moulang (2013) descreve que ao usar o PMS de forma
interativa, a alta geréncia desencoraja comportamentos restritivos e fornece liberdade para os
individuos desempenharem suas atividades. Souza e Beuren (2018) descrevem que ao prover
alto acesso informacional, o PMS auxilia no preenchimento das necessidades pessoais, 0 que
leva os individuos a exibirem niveis maiores de desempenho e satisfacdo. O uso interativo
fornece informacdes que identificam e promovem boas praticas, o que resulta em motivacéo e
satisfacdo no trabalho (Deschamps, 2019; Gupta et al., 2019).

Portanto, os resultados da hipdtese H: divergem em parte dos resultados de Gupta et al.
(2019), que encontrou influéncia significante de ambos usos do PMS na satisfagéo no trabalho.
Marginson et al. (2014) destacam que o uso interativo do PMS fornece uma base flexivel para
individuos desempenharem suas atividades, enquanto o uso diagnostico possui natureza
inflexivel e impde que os comportamentos individuais sejam alinhados aos padrdes
organizacionais. Caracteristica ja destacada por Simons (1995), que o uso diagnéstico serve
para restringir comportamentos. Infere-se que as caracteristicas inflexiveis e restritivas do uso
diagndstico, geralmente associada a comportamentos negativos (Marginson et al., 2014), leva
individuos a ndo satisfacdo com suas realizacGes e com os atributos em seu trabalho.

Os resultados da hip6tese Ho demonstram influéncia direta e significante da satisfacao
no trabalho no comprometimento organizacional afetivo. Tal corrobora os resultados de Fabi et
al. (2015), Mathieu et al. (2016), Saridakis et al. (2018), Koo et al. (2019) e Mahmood et al.
(2019). Sandilaka e Jayasekara (2017) apontam que além de ser essencial para o éxito
organizacional, a satisfacdo no trabalho se apresenta como um mecanismo que estimula os
empregados a alcancarem 0s objetivos organizacionais. Para Rompho e Siengthai (2012),
funcionérios satisfeitos utilizam suas competéncias laborais para agregar valor a organizag&o.

Né&o foi encontrada significancia estatistica (p-value >0,05) entre uso interativo do PMS
e comprometimento organizacional afetivo, portanto, ndo se corrobora os achados de Dahlan
(2018). O uso interativo ajuda 0s gestores a prestarem atencdo nas constantes mudancas que
ocorrem em ambientes dindmicos e inovadores, de modo que o0s auxilia a revisarem seus planos
e na criacdo de novos objetivos (Martyn et al., 2016). Fletcher e Williams (1996) destacam que
a falta de clareza nos objetivos organizacionais pode ocasionar diminuigdo do
comprometimento dos funcionarios. Presume-se que a busca por incertezas estratégicas e
oportunidades, combinada com a constante reformulacdo dos objetivos causada pelo uso
interativo, leva a diminuicdo do comprometimento.

O uso diagnéstico do PMS influenciou direta e significativamente o comprometimento
organizacional afetivo. Esse resultado corrobora com evidéncias teérico-empiricas, de que o
uso diagndstico do PMS aumenta a clareza de objetivos (Marginson et al., 2014), estimula o
alinhamento do comportamento individual com os objetivos organizacionais (Widener, 2007),
e assim, influencia o comprometimento dos funcionérios (Gupta et al., 2019). Individuos que
s&o comprometidos afetivamente com sua organizagdo tém o desejo de manter vinculo com ela
para realizar seus objetivos (Mowday et al., 1979). Para Kleine e WeiRRenberger (2014), SCG
sdo mecanismos fundamentais para a criagdo de comprometimento dos funcionarios, perante
0S objetivos organizacionais. Simons (1995) ja destacava que sistemas devem ser usados
diagnosticamente, com vistas no alcance dos objetivos.

A anélise da mediacdo postulada nao revelou efeito mediador da satisfacdo no trabalho
na relagdo entre uso diagndstico do PMS e comprometimento organizacional afetivo.
Argumenta-se com base em Hair et al. (2017), que se a variavel independente (uso diagnostico)
ndo afeta a varidvel mediadora (satisfagdo), ndo é possivel haver efeitos indiretos da variavel
independente. Portanto, ndo ocorreu mediacdo da satisfacdo no trabalho na relacdo entre uso

13



X IV CONGRESSO ><11 a 15 de Dezembro
aNpcoNl 2020 - FOZ DO IGUACU - PR

diagnostico do PMS e comprometimento, visto que o “efeito direto ¢ significativo, mas ndo o
indireto” (Hair et al., 2017, p. 232).

No entanto, os resultados revelam que a satisfacdo no trabalho medeia a relacdo entre
uso interativo do PMS e comprometimento organizacional afetivo. Tal coaduna com os estudos
de Fabi et al. (2015), Mathieu et al. (2016), Koo et al. (2019) e Mahmood et al. (2019), que
também encontraram media¢do da satisfacdo no trabalho nessa relacdo. Para Fabi et al. (2015),
ao investir no uso de préaticas gerenciais, as organizacGes podem aumentar os niveis de
satisfagdo no trabalho, que por sua vez, ajudara a elevar niveis de comprometimento.

A ndo congruéncia dos resultados das hipdteses Hz e Hs aponta que os impactos diretos
do uso diagnostico e interativo do PMS no comprometimento organizacional afetivo diferem
dos impactos indiretos. Enquanto o uso diagnéstico impacta o comprometimento apenas
diretamente, 0 uso interativo impacta apenas indiretamente, por meio da mediagéo da satisfacdo
no trabalho. Meyer e Allen (1991) descrevem que, para que 0 comprometimento ocorra, as
vezes é necessaria uma combinacgdo de fatores organizacionais e individuais. Infere-se que na
amostra pesquisada, se a alta geréncia usa o PMS interativamente, 0os empregados serdo
comprometidos apenas se forem satisfeitos. Isso denota que tais organiza¢Ges devem propiciar
um clima organizacional capaz de fomentar a satisfacdo no trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo examinou a influéncia dos usos diagndstico e interativo do PMS na
satisfacdo no trabalho e no comprometimento organizacional afetivo. Relagdes diretas foram
encontradas entre 0 uso interativo e a satisfagcdo no trabalho, e entre a satisfagdo no trabalho e
0 comprometimento organizacional afetivo. Os resultados indicaram que o uso diagnéstico
afeta diretamente o comprometimento organizacional afetivo, enquanto o uso interativo afeta
indiretamente o comprometimento, por meio da mediacdo da satisfacdo no trabalho. Acredita-
se que nas empresas pesquisadas, 0 comprometimento € um processo condicional, decorrente
de caracteristicas pessoais e de diferentes usos de SCG. Isso reforca a necessidade do
balanceamento de praticas gerenciais, que sejam consistentes tanto com o alcance dos objetivos
como com a flexibilidade (Simons, 1995). Kleine e Weilenberger (2014) ja destacavam que 0s
SCG afetam o comprometimento de diferentes maneiras. Com base nos resultados e alinhado
as evidéncias tedrico-empiricas, conclui-se que 0s usos diagnostico e interativo do PMS séo
interdependentes e complementares e, ao serem usados em equilibrio, podem impactar
positivamente e de modo distinto as variaveis psicologicas estudadas. 1sso denota a importancia
do duplo papel de controle nas organizagdes (Tessier & Otley, 2012).

5.1 Implicacdes Teoricas

Os resultados deste estudo apresentam implicacdes para a literatura existente ao revelar
influéncias positivas do uso diagndstico e interativo do PMS. Martyn et al. (2016) destacam
que a concepcdo inicial do modelo de Simons (1995) ndo leva em considera¢do os impactos
que os usos diagndstico e interativo causam no comportamento do individuos em relagdo a
variaveis psicologicas, e que estudos que abordem tais impactos podem trazer implicagdes
interessantes para a literatura. O estudo forneceu evidéncias sobre a maneira que o uso do PMS
influencia na satisfacdo no trabalho e no comprometimento organizacional afetivo de
individuos. A abordagem destas variaveis é uma contribuicdo do estudo, visto que amplia a
literatura que examinou os impactos do PMS em outras variaveis.

Outra implicacdo decorre da andlise dos diferentes impactos que os mecanismos de
controle podem exercer no comprometimento organizacional afetivo. Os resultados evidenciam
que o uso do PMS pode impactar direta e indiretamente 0 comprometimento. Estudos anteriores
(Meyer & Allen, 1991; Kleine & Weilienberger, 2014; Mahmood et al., 2019) j& destacavam
que maiores niveis de comprometimento sdo advindos da combinacdo de caracteristicas
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individuais e organizacionais. Desse modo, analisar o papel mediador da satisfacao no trabalho
é outra contribuicdo do estudo. Saridakis et al. (2018) apontam que por mais que esse papel
tenha recebido atencdo no campo da psicologia organizacional e gerencial, os resultados de
estudos prévios sdo ambiguos e até mesmo inconclusivos.

5.2 Implicacdes Praticas

Os resultados também apresentam implicaces praticas para as empresas ao evidenciar
a interdependéncia e complementariedade de diferentes formas de uso dos SCG nas
organizac6es. Widener (2007) salienta que € necessario entender o papel e os impactos dos usos
diagndstico e interativo do PMS, visto que as organizagdes competem com modelos de negdcios
complexos e em ambientes de intensas mudancas, e 0 PMS pode auxiliar os gestores nessas
condi¢Bes. Os resultados mostraram impactos positivos dos dois usos em variaveis
consideradas essenciais para a sobrevivéncia organizacional (Mathieu et al., 2016; Koo et al.,
2019). Tal aponta para a importancia da alta geréncia entender que, para maximizar 0S
beneficios do PMS, eles devem ser usados tanto de modo diagnostico como interativo.

O estudo contribui ainda para as organizacOes ao trazer evidéncias adicionais de como
a satisfacdo no trabalho se apresenta enquanto fator motivacional para 0 comprometimento
afetivo dos funcionarios com as organizages. Mathieu et al. (2016) apontam que uma forma
de melhorar os resultados favoraveis da organizacao € a criacao de estratégias que enfoquem
na satisfacdo e comprometimento dos individuos. Os resultados sugerem que para maximizar
seus beneficios é necessario que o uso interativo do PMS venha acompanhado da satisfacdo no
trabalho. Isso implica as organizagdes criarem uma cultura organizacional em que o uso do
PMS possa favorecer a satisfacdo no trabalho, ja que além de impactar o comprometimento
organizacional afetivo, ajuda a explicar os efeitos indiretos do PMS.

5.3 LimitacOes e Sugestdes para Pesquisas Futuras

LimitacOes foram impostas a pesquisa em funcéo das escolhas metodoldgicas do estudo.
Apesar das relacdes propostas terem sido fundamentas a partir de pressupostos tedricos e
achados empiricos, o desenho transversal empregado permite inferéncias estatisticas apenas
entre 0s caminhos estruturais testados e para as empresas analisadas. Recomenda-se que tais
limitacGes sejam sobrepostas por métodos alternativos de pesquisas que fornecam evidéncias
mais consistentes, como estudos de caso longitudinais ou experimentos. As variaveis escolhidas
também denotam uma limitacdo do estudo, 0 que enseja a realizacdo de novas pesquisas. A
pesquisa concentrou-se no uso diagndstico e interativo do PMS, mas existem outras taxonomias
de desenho e uso do PMS, assim como outros tipos de satisfacdo (ex: com colegas, chefias,
salario) e comprometimento (ex: normativo ou calculativo). E importante considerar que a
satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional podem derivar de outros fatores,
como a motivacdo, a cultura organizacional, estilos de lideranga e justi¢a organizacional. Além
disso, outras varidveis de comportamentos pro-organizacionais podem ser analisadas, como o
comportamento de cidadania organizacional, o engajamento no trabalho e o desempenho
contextual. Pesquisas futuras podem utilizar outras variaveis mediadoras ou moderadoras,
como a criatividade ou o suporte organizacional, como forma de fornecer novas evidéncias.
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