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Resumo

Neste estudo, é analisado o efeito do sistema de medicdo de desempenho habilitante (PMS, em inglés) na motivacdo e nas atitudes
gerencias e seus reflexos no desempenho gerencial de gerentes intermediarios das empresas brasileiras, classificadas entre as
maiores e melhores em 2020. Utilizando a modelagem de equacodes estruturais, os resultados revelaram que o PMS habilitante tem
efeito positivo nas atitudes e na motivacdo gerenciais. Além disso, as atitudes gerenciais influenciam diretamente o desempenho
gerencial, atuando também como mediadoras entre o PMS habilitante e o desempenho. Essas descobertas tém implicacdes praticas
ao fornecerinsights para melhorar a gestdo intermediaria e permitir que as organizacdes avaliem suas praticas de PMS e desenvolvam
planos de treinamento para aprimorar o desempenho dos gerentes intermediarios.

Palavras-chave: sistema de medicao de desempenho habilitante; atitudes gerenciais; motivacdo; desempenho gerencial.

Enabling performance measurement system: effect on motivation, managerial attitudes and managerial performance

Abstract

This study analyzes the effect of the enabling performance measurement system (PMS) on management motivation and attitudes and
their impact on the managerial performance of middle managers in the largest and best Brazilian companies in 2020. Using structural
equation modeling, results revealed that enabling PMS has a positive effect on managerial attitudes and motivation. Furthermore,
managerial attitudes directly influence managerial performance, which in turn act as mediators between the enabling PMS and
performance. These findings have practical implications by providing insights that lead to improvements in middle management and
allowing organizations to evaluate their PMS practices and develop training plans to improve the performance.

Keywords: enabling performance measurement system; managerial attitudes; motivation; managerial performance.

Sistema de medicion del desempenio habilitador: efecto sobre la motivacion, las actitudes gerenciales y el desempeno
gerencial

Resumen

Este estudio analiza el efecto del sistema de medicidn del desempefo habilitador (PMS, en inglés) en la motivacidn y las actitudes
gerenciales y su impacto en el desempefo gerencial de los mandos intermedios en empresas brasilefias, clasificadas entre las mas
grandes y mejores en 2020. Utilizando modelos de ecuaciones estructurales, los resultados revelaron que el PMS habilitador tiene un
efecto positivo en las actitudes y la motivacidn gerenciales. Ademas, las actitudes gerenciales influyen directamente en el desempenio
gerencial, actuando también como mediadores entre el PMS habilitador y el desemperio. Estos hallazgos tienen implicaciones
practicas al proporcionar ideas para mejorar los mandos intermedios y permitir a las organizaciones evaluar sus practicas de PMS'y
desarrollar planes de capacitacion para mejorar el desempeno de los mandos intermedios.

Palabras clave: medicion del desempefio habilitador; actitudes directivas; motivacion; desempeno gerencial.
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1. Introducao

O sistema de medicao de desempenho (performance
measurement systems — PMS], é uma ferramenta de
apoio (Franco-Santos et al., 2012; Souza e Beuren, 2018)
que fornece uma compreensao abrangente dos principais
processos (De Menezes e Escrig-Tena, 2023; Santos e
Beuren, 2023), bem como dos niveis de metas e propésitos
da organizacdo (Van der Hauwaert et al., 2022; Zeshan
et al., 2023). Devido a sua complexidade, o PMS tem sido
objeto de estudo por meio de varias abordagens, que
incluem teorias motivacionais (Souza e Beuren, 2018),
socioldgicas, psicoldgicas (Franco-Santos et al., 2012) ou
uma combinacao entre elas, com o objetivo de esclarecer
mecanismos subjacentes a esses sistemas (Santos e
Beuren, 2023; Toyosaki, 2024).

0 PMS incorpora elementos de informacao, feedback
e recompensas (Van der Hauwaert et al., 2022), que
tém papel significativo na influéncia do comportamento
dos colaboradores e na promocao do desempenho
em nivel individual, como o desempenho dos gerentes
(Marginson et al., 2014; Mahama e Cheng, 2013; Souza e
Beuren, 2018; Santos e Beuren, 2023). Nesse contexto,
a teoria dos fundamentos da formalizacao burocratica,
conforme desenvolvida por Adler e Borys (1996), oferece
uma perspectiva valiosa sobre os sistemas de controle
organizacional e suas implicacdes no comportamento e no
desempenho dos colaboradores.

Adler e Borys [(1996] desenvolvem a teoria dos
fundamentos da formalizacdo burocratica, propondo que
os sistemas de controle possuem caracteristicas tanto
habilitantes quanto coercitivas. Dessa forma, os processos
organizacionais podem ser concebidos de duas maneiras
distintas: 1) de maneira habilitante, fomentando maior
responsabilidade e autonomia entre os colaboradores ou
2) de maneira coercitiva, estabelecendo regras e interacio
limitada. Quando aplicados aos controles gerenciais, esses
elementos indicam que os controles habilitados tém o
potencial de intensificar a integracdo do funcionario com
suas atividades no trabalho (Souza e Beuren, 2018; Santos
e Beuren, 2023; Van der Hauwaert et al., 2022).

O designer e o uso de sistemas de planejamento e
controle usado pela alta administracao afeta aspectos
internos, os quais podem ser associados ao comportamento
dos individuos, como, por exemplo, atitudes e motivacao
dos gestores intermediarios (Du Plessis e Van Niekerk,
2017;Islam et al., 2018; Merchant, 2007; Weber et al., 2002).
A motivacao e o aumento de atitudes positivas sao listados
por Merchant (2007) como elementos que podem ser
potencializados nos individuos, a partir da sua participacao
nos processos da organizacao.

As organizacdes utilizam-se do PMS para estimular
os colaboradores a mitigar problemas de controle
organizacional (Burney et al., 2017). Os colaboradores
sdo instruidos a compreender a influéncia de suas
atividades sobre os indicadores de desempenho, alinhar
suas atividades com a estratégia da organizacao e assim
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alcancar maior motivacdo (Santos e Beuren, 2023; Van der
Hauwaert et al., 2022).

Estudos como o de Van der Hauwaert et al. (2022] e
de Van der Hauwaert et al. (2015) encontraram indicios
que a motivacao no trabalho influencia o desempenho
em nivel individual por meio dos sistemas de medicao de
desempenho, por meio do PMS habilitante os colaboradores
podem perceber que a organizacao esta valorizando suas
contribuicdes. Nesse sentido, os funcionarios retribuem
com esforcos para executar suas atividades (Imran e
Aldaas, 2020; Wijethilake et al., 2018).

Islam et al. (2018) mostram que, quando o PMS é usado
principalmente para desencadear atividades de melhoria
em torno de objetivos estratégicos e os gerentes os
percebem como benéfico, tem atitudes gerenciais efetivas
com relacao ao sistema, o que, de certa forma, pode ser
esclarecido pela teoria social cognitiva (Bandura, 1997).
Conforme essa teoria, as acoes e condutas dos individuos
estao ligadas as reacdes motoras, as reacdes verbais e
as interacoes do individuo com o ambiente em que estdo
inseridos . Ainda, segundo essa teoria, ha varios elementos
que exercem impacto no progresso e no comportamento
humano, incluindo, por exemplo, os aspectos relacionados
ao comportamento comoatitudes gerenciais e motivacao,
estes que sofrem influéncia do ambiente (PMS] (Bandura
et al., 2008; Birnberg et al., 2006).

A medida que a pesquisa na contabilidade evoluiu,
passando a adotar diversas perspectivas tedricas para
lidar amplamente com questdes substanciais (Birnberg
e Shields, 2020), os estudiosos de contabilidade gerencial
— como Bagheri et al. (2020), Franco-Santos et al. (2012),
Souza e Beuren (2018), Santos e Beuren (2023), Macinati
et al. (2016), Van der Hauwaert et al. (2022) — passaram a
incorporarteorias provenientes da psicologia para examinar
e analisar os elementos comportamentais relacionados
as informacodes contabeis. Isso visa compreender de que
maneira tais aspectos impactam os julgamentos e as
decisdes no contexto organizacional (Bagheri et al., 2020;
Birnberg et al., 2006; Macinati et al. (2016])). Segundo a
teoria social cognitiva, a concepcao do comportamento
desempenha papel fundamental na promocao das
atividades organizacionais (Bandura, 1997) e na otimizacao
do desempenho individual no ambiente de trabalho (Van
der Hauwaert et al., 2022; Santos e Beuren, 2023).

Estudos que buscam compreender como as
caracteristicas do PMS influenciam a maneira como os
funcionarios percebem o ambiente de trabalho, suas
motivacoes e, por conseguinte, seus comportamentos e
atitudes tém investigado geralmente aspectos isolados das
praticas contabeis (antos e Beuren, 2023; Souza e Beuren,
2018; Toyosaki, 2024; Van der Hauwaert et al., 2022; Zeshan
et al., 2023). Nesses estudos, sao analisados elementos
como fornecimento de feedback, disponibilidade de dados,
atributos das metas e transparéncia nos procedimentos
(Birnberg et al., 2006; Franco-Santos et al., 2012; Souza
e Beuren, 2018). No entanto, sdo poucos os estudos que
abordam esses aspectos de forma integrada, considerando
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o PMS como sistema habilitante e avaliando seus efeitos
no comportamento dos individuos. Nesse contexto, este
estudo busca analisar o efeito do PMS habilitante na
motivacao e nas atitudes gerenciais seus reflexos no
desempenho gerencial.

A pesquisa justifica-se pela relevancia do tema e
pela necessidade de estudos sobre essa abordagem
especificamente aplicadas ao conjunto, PMS habilitante
e seus efeitos nas atitudes gerenciais e desempenho
gerencial em que nao se identificaram estudos anteriores
sob a perspectiva de investigacao proposta neste estudo.
Assim, destaca-se que, ao analisar os elementos sugeridos
neste estudo, ha uma contribuicao pratica significativa. Isso
porque os gestores das empresas, com base nos resultados
desta pesquisa, conseguem obter compreensao mais
abrangente do PMS em sua organizacao e como ele impacta
o comportamento das pessoas envolvidas nesse processo.

Neste estudo, avanca-se no entendimento das
implicacoes praticas e sociais do PMS para os gestores
de alto escalao. Nesse contexto, identifica-se como tais
praticas influenciam as atitudes gerenciais e a motivacao
dos gerentes de nivel médio, proporcionando base para
avaliar e aprimorar as praticas de gestao existentes. Além
disso, destaca-se a importancia de desenvolver planos de
capacitacao e treinamento com base nessa compreensao, a
fim de melhorar o desempenho gerencial dos profissionais
intermediarios.

Quanto ao aspecto social e pratico, o estudo identificou
evidéncias que possam indicar fatores que interferem
positivamente no comportamento de gerentes de nivel
médio e o que facilita o desempenho em nivel gerencial.
A identificacao desses fatores pode auxiliar gestores na
concepcao eimplementacaodeiniciativas que promovam um
ambiente de PMS adequado, que favoreca comportamentos
de motivacao no trabalho e as atitudes gerenciais.
Assim, contribui-se para que os gerentes de nivel médio
apresentem maior desempenho em suas funcoes.

2. Fundamentacao teodrica e hipdoteses de pesquisa

2.1 Sistema de medicdo de desempenho habilitante e
desempenho gerencial

No ambiente empresarial, os sistemas de controle
de gestdao sao utilizados para facilitar a realizacao de
objetivos de gestao e avaliar se esses objetivos estao
sendo realizados. Esses sistemas de controles variam
muito em design, mas normalmente consistem em regras
e procedimentos, normas de comportamento, normas e
medidas de desempenho, mecanismos de monitoramento
e feedback, e incentivos para orientar e motivar os
funcionarios  alcancarem objetivos organizacionais
(Merchant e Van der Stede, 2007).

Ha longa e rica histéria da pesquisa do sistemas de
controles gerenciais, que tem sido avancada aplicando
teorias das areas de gestdo, psicologia, economia e
sociologia. Algumas dessas teorias sao explicitas em suas
suposicoes sobre o que motiva os individuos a agir e tomar

decisdes, enquanto outras sdo menos especificas (Cruz et
al., 2015; Dias e Borges, 2017; Haas e Speckbacher, 2017;
Hartmann et al., 2010; Nani e Safitri, 2021).

Embora exista quantidade significativa na literatura
sobre varios recursos de sistemas de controles gerenciais,
chama-se atencao os designers PMS e sua importancia no
ambiente empresarial (Artz et al., 2012; Ferreira e Otley,
2009; Merchant, 2007; Toyosaki, 2024). O PMS estd no
centro da maioria das organizacoes e devem ser projetados
para refletir a sua estratégia (Merchant e Van der Stede,
2007; Souza e Beuren, 2018; Toyosaki, 2024).

Denota-se na literatura que nao ha consenso referente a
conceituacdo do PMS. Ferreira e Otley (2009) propuseram o
PMS como mecanismo de redes formais e informais usado
pelas empresas, para transmitir os objetivos e as metas,
a fim de auxiliar o processo estratégico e para apoiar o
aprendizado e a mudanca. Nesse sentido, em definicao
de trabalho de um PMS, inclui mecanismos formais,
processos, sistemas e redes usados pelas organizacoes
(Malmi e Brown, 2008).

O PMS também se baseia na premissa de que os
principais objetivos e metas sao estabelecidos pelos
gestores em todos os niveis, levando em consideracao as
expectativas das partes interessadas, mas nao pressupde
que esses objetivos e metas sejam necessariamente 0s
que melhor atendem a organizacdo como um todo (Souza e
Beuren, 2018). Para Ferreira e Otley (2009) tal definicdo vé o
PMS desempenhando um papel de apoio para ampla gama
de atividades gerenciais, incluindo processos estratégicos,
que envolvem formulacdo e implementacdo estratégica
e gestao continua. Além disso, por meio de seu papel de
habilitador de aprendizado e mudanca, o PMS pode apoiar
ou fomentar estratégias emergentes (Artz et al., 2012).

Adler e Borys (1996) sugeriram uma reanalise diante
da inquietacao com relacao ao tipo de burocracia presente
nas empresas. Os autores resgatam as dimensoes que
constituem um sistema destinado ao usuario e as adaptam
ao contexto organizacional para elucidar as caracteristicas
habilitantes (reparo, transparéncia interna, transparéncia
global e flexibilidade).

A caracteristica de reparo permite que os préprios
usuarios reparem seus processos, evitando casos de
falhas ou impasses. A transparéncia interna segue a logica
interna de operacao e disponibiliza informacoes acerca
do estado atual do sistema, incluindo disponibilidade e
apresentacdo inteligivel para o usuario. A transparéncia
global diz respeito a compreensao abrangente do sistema
e a habilidade de fornecer aos usuarios ampla variedade
de informacoes sobre o estado de todo o processo de
producdo. Por fim, a flexibilidade prové dados e apresenta
opcdes para que o usuario possa tomar decisées (Adler e
Borys, 1996; Souza e Beuren, 2018].

Um PMS com recursos habilitante permite que os
seus usuarios observem a ldgica das consequéncias
de suas atividades nos processos locais e globais da
empresa, proporcionando a oportunidade de adequar
indicadores para situacdes especificas e corrigir processos
problematicos. Esses elementosaumentam a probabilidade
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de aprendizado, pois incentivam a compreensao do usuario
sobre a logica do processo e oferecem informacdes sobre
o grau de realizacao das metas, contribuindo assim para
a melhoria do seu desempenho em nivel gerencial (Hall,
2008; Mahama e Cheng, 2013; Souza e Beuren, 2018).

As organizacdes podem usar o PMS para estimular
os colaboradores a mitigar problemas de controle
organizacionais (Santos e Beuren, 2023; Van der Hauwaert
et al., 2022; Zeshan et al., 2023). Os colaboradores sao
capazes de compreender e avaliar como suas acoes
influenciam as meétricas de desempenho, assim como
alinhar suas acdes a estratégia da empresa e, dessa forma,
alcancar um desempenho eficaz no trabalho (Santos
e Beuren, 2023; Souza e Beuren, 2018). Um PMS com
caracteristicas habilitante permite que o usuario perceba o
vinculo de causa e efeito entre suas atividades, abrangendo
tanto os processos locais quanto os resultados globais da
empresa. Além disso, o sistema oferece a oportunidade
de personalizar indicadores para situacdes especificas e
corrigir processos com problemas identificados (Souza e
Beuren, 2018). Esses aspectos aumentam as chances de
aprendizado, ja que incentivam o entendimento do usuario
em relacao a ldgica do processo e oferecem informacdes
sobre o grau de consecucao das metas, o que pode
aprimorar o seu desempenho gerencial (Mahama e Cheng,
2013). Nesse sentido, elaborou-se a primeira hipotese (H1):

H,: O PMS habilitante esta relacionado positivamente ao
desempenho gerencial.

2.2 Sistema de medicdo de desempenho habilitante e
motivacao

A relacao entre o PMS e a motivacao no ambiente
de trabalho tem sido descrita a partir de varidveis
intermediarias, como necessidades psicoldgicas (Ryan
e Deci, 2017; Van der Hauwaert et al.,, 2022; Zeshan et
al.,, 2023). No entanto, argumenta que podem existir
componentes no PMS habilitante que sejam capazes de
demonstrar possivel ligacao direta entre PMS habilitante
e motivacao no trabalho. O emprego de PMS habilitante
pode levar a motivacdo no trabalho, fazendo com que os
funcionarios sintam que possuem os recursos e o suporte
necessarios para realizar suas tarefas. 0 PMS pode
permitir o acesso aos elementos mencionados por Souza e
Beuren (2018), tais como acesso a informacdes, suporte e
oportunidades de aprendizado.

Um PMS é frequentemente associado a politicas de
remuneracao por desempenho e desenvolvimento de
carreira, portanto um sistema que permite aos usuarios
entenderem como funciona sua ldgica de avaliacao permite
que seja usado como meio para apoiar suas atividades e
fornece base para o aprendizado que pode levar a atitudes
e comportamentos positivos (Van der Hauwaert et al., 2022;
Zeshan et al., 2023).

Nesse sentido, Van der Hauwaert e Bruggeman (2015)
buscaram investigar o efeito das recompensas financeiras
na motivacao auténoma de gestores em um ambiente
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caracterizado por PMS habilitante. Os autores captaram as
dimensoes de reparo, transparéncia interna, transparéncia
global e flexibilidade de forma quantitativa por meio de uma
survey. Van der Hauwaert e Bruggeman (2015) concluiram
que as organizacoes obtém vantagens ao adotar um PMS
percebido como habilitante, uma vez que tal sistema
resulta em niveis mais elevados de motivacdo autonoma.
Nesse sentido, Souza e Beuren (2018) corroboram com a
discussao acercado PMS, analisando os reflexos do sistema
caracteristicas habilitantes no desempenho de tarefas e
na satisfacao no trabalho, mediadas pelo empowerment
psicolégico em um centro de servicos compartilhados, os
autores indicam que os atributos do PMS influenciam a
motivacao dos individuos. Dessa forma, a implementacdo
de sistemas com caracteristicas habilitantes pode
contribuir para a percepcao dos funcionarios sobre seu
controle e autonomia no ambiente de trabalho.

Nessa direcdo, Souza e Beuren (2018) reforcam a
discussao sobre o PMS, examinando os impactos de
um sistema que apresenta atributos habilitantes no
desempenho de tarefas e na satisfacao no trabalho,
mediados pelo empowerment psicolégico em um centro
de servicos compartilhados, os autores ressaltam que as
particularidades do PMS exercem influéncia na motivacao
dos individuos. Isso sugere que o desenvolvimento de um
sistema com caracteristicas habilitantes pode contribuir
para a percepcdo dos funcionarios com relacao ao controle
e a autonomia em suas atividades laborais. Nesse sentido,
formulou-se a segunda hipétese (H, ):

H,: Ha um efeito positivo do sistema de medicdo de
desempenho habilitante na motivacdo no trabalho.

Estudos tém observado que a motivacdo no trabalho esta
positivamente relacionada ao aumento do desempenho
gerencial (Van der Hauwaert e Bruggeman, 2015; Van der
Hauwaert et al., 2022; Deci et al., 2008). Van Der Hauwaert
et al. (2022) explicam que a motivacdo no trabalho pode
ser preditor positivo do desempenho dos individuos, visto
que quanto mais motivados esta o funcionario, maior sera
a chance de empenhar esforcos para aumentar seus meios
produtivos e assim alcancar metas estabelecidas. Tais
descobertas, como a de Van Der Hauwaert et al. (2022), sao
amplamente aceitas na literatura de psicologia (Baard et
al., 2004; Van den Broeck et al., 2010).

Estudos recentes de controle gerencial confirmaram
os resultados positivos da motivacao no trabalho no
desempenho gerencial (Chen et al., 2020; Groen et al,,
2017; Pfister e Lukka, 2019; Van der Hauwaert et al,,
2022; Wong-0n-Wing et al., 2010). Nesse sentido, quanto
maior a motivacao dos individuos no ambiente do trabalho,
melhor é sua percepcao sobre seu desempenho gerencial.
Com base nisso, desenvolveu-se a seguinte hipdtese de
pesquisa (H,,): Ha efeito positivo da motivagao no trabalho
no desempenho gerencial.

0 estudo de Van der Hauwaert et al. (2022) focou nos
aspectos em que o PMS estad associado a motivacao no
trabalho auténomo, seus resultados evidenciam que
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quanto mais motivado o funcionario esta, melhor o
desempenho gerencial. Van der Hauwaert et al. (2022)
partem do pressuposto que quanto mais habilitante é
o PMS, maior é o desempenho gerencial e quanto mais
motivado o funcionario estd, maior sera o impacto no seu
desempenho. Desse modo, espera-se que este estudo
suporte essa relacao, no qual os sistemas de medicao
de desempenho habilitantes, influenciem a motivacao
dos funcionarios e consequentemente seu desempenho
gerencial; assim, criou-se a seguinte hipotese de pesquisa
(H2c): A motivacdo no trabalho medeia a relacdo entre o
PMS habilitante e o desempenho gerencial.

H,: A motivacdo no trabalho medeia a relacao entre o
sistema de medicdo de desempenho habilitante e o
desempenho gerencial.

2.3 Sistema de medicao de desempenho habilitante e atitudes
gerenciais

A pesquisa em contabilidade gerencial avancou de forma
significativa, considerando que evidenciou a exigéncia de
organizacoes observarem aspectos comportamentais,
como as atitudes dos gestores pode influenciar no
funcionamento organizacional (Van der Hauwaert et al,,
2022). Weber et al. (2002) explicam que a atitude é uma
situacao em que as pessoas respondem a um padrao
de escolha e que estdo relacionados a predisposicoes
individuais para responder a determinados objetos que
afetam o comportamento real das pessoas. No entanto, seu
efeito pode ser diminuido ou potencializado dependendo do
contexto em que atuam (Crano e Prislin, 2006).

No contexto empresarial, chama-se atencdo as
atitudes gerenciais, em que tais atitudes estao ligadas
as atividades realizadas pelos colaboradores no contexto
profissional e referem-se a pensamentos, sentimentos e
reacoes no ambiente (Degenhart, et al., 2022; Du Plessis
e Van Niekerk, 2017; Merchant, 2007). Diversos estudos
encontraram indicios que sugerem que as atitudes dos
gestores influenciam o desempenho em nivel individual
(Degenhart, et al., 2022).

Alguns estudos abordaram, pelo menos parcialmente,
a questdo das atitudes dos gestores quanto as medidas de
avaliacao de desempenho, fornecidas pelos sistemas de
controles gerenciais. Lillis (2002) investigou a percepcao
de gestores com relacdo a eficdcia das medidas de
desempenho projetadas para medir o desempenho de
suas subunidades de manufatura. Jordan e Messner (2012)
abordaram qual é a extensao da preocupacao dos gerentes
quanto as caracteristicas de design dos indicadores
de desempenho e de outros sistemas de controle. Os
resultados dos estudos de Jordan e Messner (2012] e Lillis
(2002) evidenciam a importancia de um sistema de controle
gerencial, no caso desta pesquisa, o PMS habilitante, para
o suporte da gestao em suas atitudes gerenciais.

Islam et al. (2018) estudaram as atitudes dos gerentes
de nivel superior com relacdo a incompletude dos PMS. Os

resultados do estudo sugerem que, se a incompletude de
um PMS é considerada problematica ou nao problematica,
depende do papel que o PMS desempenha na
implementacdo da estratégia de uma empresa. Os autores
mostram que, quando o PMS é usado principalmente para
desencadear atividades de melhoria em torno de objetivos
estratégicos, os gerentes percebem que existem atividades
de melhoria adequada.

0 estudo de Caker et al. (2021) demonstra como os
PMS podem ser importantes para o controle dos gerentes
superiores e dos gerentes subordinados. Os achados de
Céaker et al. (2021) oferecem uma explicacdo de como os
gerentes superiores tém atitudes gerenciais positivas
para fazer com que os gerentes subordinados usem as
caracteristicas de um PMS habilitante para fins de controle
e para apoiar a experiéncia de gerentes subordinados.
Céker et al. (2021) concluiram que o PMS habilitante,
quando utilizado por gerentes superiores, pode ser visto
como uma ferramenta eficaz de controle gerencial

Nesse sentido, os individuos precisam de um contexto
de trabalho no qual possam ser eficazes com relacao ao
seu trabalho, onde recebam feedback relevante sobre
a competéncia e ndo se sintam obrigadas a realizar
atividades antes de estarem prontas para domina-las (Van
der Hauwaert et al.,, 2022]). Quando o PMS permite reagir
a tempo para evitar problemas (reparo) e da aos gestores
indicacao de como executam o seu trabalho, fornece-lhes
feedback relevante para a competéncia, que os apoia para
fazer um trabalho com maior desempenho.

Além disso, em um contexto de medicdo de
desempenho, os gerentes podem ter atitudes positivas
para melhorar seus métodos produtivos [reparo] e
podem fazer alteracées no PMS (flexibilidade). Isso os faz
sentirem-se mais empoderados e vivenciarem um contexto
de trabalho que diminui o risco de serem direcionados para
atividades para as quais nao estao preparados. Por fim,
um PMS que facilite e estimule a comunicacao com outras
pessoas na organizacdo (transparéncia global) contribui
para um contexto de trabalho que proporciona sentimento
de pertencimento e conexdao, que deve satisfazer a
necessidade de relacionamento dos gerentes (Van der
Hauwaert et al., 2022). Consequentemente, elaborou-se a
hipétese de pesquisa (H,):

H,: Ha um efeito positivo do sistema de medicdo de
desempenho habilitante nas atitudes gerenciais.

De acordo com Brayfield e Crockett (1955), as atitudes
gerenciais afetam o desempenho do individuo no ambiente
de trabalho. Essa constatacao dos autores é corroborada
por Mia (1988), pois mostra que os gerentes que estdo
ativamente envolvidos no processo de gestao relatam
boas atitudes e melhor desempenho gerencial. Caker et
al. (2021), além disso, evidenciam que, quando as atitudes
dos gestores eram proativas e positivas, o desempenho
nos processos de gestao, como o orcamentario, também
era percebido como elevado. Dessa forma, a presenca
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de atitudes gerenciais positivas por parte dos gestores
tende a resultar em melhores desempenhos no trabalho,
especialmente no &mbito gerencial (Caker et al., 2021).

Degenhart et al. (2022) apontam que as atitudes dos
gestores potencializam o desempenho gerencial, devido
ao sistema cognitivo autorreferente dos individuos, eles
conseguem regular seu comportamento, escolhendo
acoes apropriadas para executar em um ambiente
especifico. Esse processo leva em consideracao tanto suas
proprias expectativas quanto as influéncias do ambiente
circundante. Nesse contexto, as atitudes gerenciais
influenciam a dedicacdo que o individuo coloca em suas
atividades de trabalho, buscando executa-las com eficacia,
o que também ird influenciar o seu desempenho no
trabalho. Nesse sentido, elaborou-se a seguinte hipdtese
de pesquisa (H, ): Ha efeito positivo das atitudes gerenciais
no desempenho gerencial.

Os gestores, quando percebem a existéncia de um
PMS como suporte gerencial, podem responder de forma
diferenciada aos seus impactos, o que pode explicar os
distintos resultados encontrados para a relacao direta entre
PMS e atitudes (Caker et al., 2021; Islam et al., 2018; Jordan
e Messner, 2012). Bandura (1997) explica que isso acontece
devido as variacdes nas capacidades psicoldgicas dos
individuos, e existem aqueles que enfrentam dificuldades
em aprender e se desenvolver.

Nesse sentido, propde-se que, quando os gestores
reconhecem a utilidade do PMS e percebem que ele os
capacita a se tornarem gestores mais eficazes, flexiveis e
inovadores, isso resultara em um desempenho aprimorado
no cumprimento de suas responsabilidades gerenciais.
Embora a literatura demonstre uma conexao direta entre
as atitudes gerenciais em relacao ao PMS, nao foram
identificadas evidéncias especificas na literatura contabil
que comprovem como essa relacdao pode influenciar o
desempenho gerencial. No entanto, presume-se que
atitudes gerenciais positivas com relacdgo a um PMS
habilitante contribuem para melhorar o desempenho
gerencial: H,  Ha efeito positivo do PMS habilitante no
desempenho gerencial mediado pelas atitudes gerenciais.

2.4 Motivacao no trabalho e Atitudes gerenciais

Cho e Perry (2012) abordam que a motivacdo é um
importante condutor das atitudes dos funcionarios. Em
seu estudo, Cho e Perry (2012) estudaram a influéncia
da motivacdo intrinseca nas atitudes dos funcionarios
no qual sugeriram hipdteses que condicionam os efeitos
da motivacdo nas atitudes dos individuos. As hipoteses
abordavam que o vinculo entre a motivacao e as atitudes
dos funcionarios serd fortalecido sob altos niveis de
confiabilidade gerencial. Ou seja, varidvel confiabilidade
gerencial agrega motivacdo intrinseca para gerar maiores
atitudes. Merchant (2007) aponta que a motivacao e atitudes
gerenciais tendem a ser mais positivas em organizacoes
que incorporam o orcamento como parte integrante de sua
estratégia de controle administrativo.
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Observa-se que estudos anteriores observaram
variaveis antecedentes a motivacao, no qual impacta em
atitudes gerenciais mais positivas. Neste estudo, além
de analisar variaveis antecedentes como PMS, analisa a
relacao direta entre a motivacao e a atitudes gerenciais, no
qual postula que quanto mais motivados esta o individuo
no ambiente de trabalho, maiores serao a chances de ter
atitudes gerenciais positivas (H,): Ha efeito positivo da
motivacao nas atitudes gerenciais.

Partindo do pressuposto de Merchant (2007) no qual
aborda que a motivacdo e as atitudes dos gestores de nivel
médio com relacado aos sistemas de controle gerencial, sdo
mais expressivas em empresas que empregam sistemas
gerenciais, elaboraram-se as hipoteses 5, 5 e 5. As
hipéteses abordam que um PMS habilitante (como um
sistema de controle gerencial) pode sinalizar aos gerentes
a necessidade de iniciar acoes de melhoria e permite que
eles reajam em tempo habil, iniciando-os acoes de melhoria
(reparo). O PMS habilitante permite que os gestores facam
alteracoes de forma autdénoma nos processos quando
necessario (flexibilidade).

As caracteristicas do PMS habilitante criam um
contexto de trabalho que oferece as pessoas liberdade
para fazer suas préprias escolhas, gerando assim maiores
niveis de motivacdo e atitudes (Bisbe et al., 2019). Além
disso, quando os gerentes tém um bom entendimento das
medidas de desempenho e por que elas sdo necessarias
(transparéncia interna), com um vinculo claro com o
papel de seu trabalho na organizacdo como um todo
(transparéncia globall, um PMS habilitante fornece a
eles uma justificativa significativa para realizar as tarefas
dentro de seu trabalho. Finalmente, quando o contexto
de medicao de desempenho permite a comunicacao com
outros stakeholders da organizacdo (transparéncia globall,
os gerentes tém a oportunidade de discutir com os outros
suas dificuldades de escolha vivenciadas, o que também
facilita seu sentimento de autonomia (Bisbe et al., 2019).

Em suma, conforme argumentado por Bisbe etal. (2019),
levanta-se a hipotese de que as quatro caracteristicas de
um PMS habilitantes moldam o sentimento (motivacao)
dos gerentes sobre a autonomia que eles tém na realizacdo
de seu trabalho, assim como tais individuos motivados
tendem a ter maiores atitudes e consequentemente
maiores desempenho gerencial. Nesse sentido, a
necessidade de autonomia das pessoas é apoiada quando
elas recebem uma justificativa significativa para realizar as
tarefas dentro de seu trabalho, quando seus sentimentos
e dificuldades vivenciadas na situacao de trabalho sao
totalmente reconhecidos e quando escolhas suficientes
sdo transmitidas a elas (Gagné e Deci, 2005).

H,: Ha efeito positivo do PMS habilitante nas atitudes
gerenciais mediada pelas motivacdes no trabalho.

H,,: Ha efeito positivo das atitudes gerenciais e desempenho
gerencial, mediado pela motivacdo no trabalho
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Adicionalmente, acredita-se que o PMS habilitante, a
motivacao e a atitude gerencial, juntas, podem impactar
positivamente no aumento do desempenho gerencial.
Assim, com base nesse entendimento, foi proposta a
seguinte hipotese de mediacao de séries:

H,: A motivacdo e as atitudes gerenciais assumem
simultaneamente papel mediador na relacdo entre o

PMS habilitante e o desempenho gerencial
3. Metodologia

A metodologia empregada neste estudo pode ser
categorizada como pesquisa abordagem inferencial, pois
buscou-se fazer conclusdes gerais a partir de amostras,
utilizando técnicas como estimacoes e testes de hipdteses.
O método utilizado foi o levantamento por meio de uma
pesquisa (survey), com abordagem quantitativa na coleta
de dados. A populacao objeto de estudo compreendeu os
gestores das 1.000 maiores e melhores empresas listadas
pela Revista Exame no ano de 2020. Na pesquisa, utiliza-se
de técnicas estatisticas de equacdes estruturais, por meio
do software SmartPLS para estimar a relacao entre PMS
habilitante, motivacao, atitudes gerenciais e desempenho
gerencial. Esses fendmenos serao preliminarmente
coletados de forma quantitativa e remetem a posterior
analise quantitativa.

A amostra compreende 219 gestores de niveis
intermediario que exercem as funcdes de analistas,
supervisores, coordenadores e gerentes de diferentes
areas funcionais das empresas. Para assegurar a qualidade
e relevancia dos dados coletados, esta pesquisa adotou
rigoroso critério de selecao dos participantes, limitando-
se a gestores de nivel médio com experiéncia comprovada
em suas respectivas areas de atuacao. Os participantes
foram selecionados com base em critérios especificos
de qualificacao, incluindo anos de experiéncia no cargo,
e responsabilidades gerenciais (Degenhart et al., 2022;
Zonatto et al., 2020). Além disso, foram tomadas medidas

para garantir a representatividade da amostra, buscando
participantes de diferentes setores industriais e contextos
organizacionais (Zonatto et al., 2020). Essas medidas
visaram assegurar que os respondentes possuissem o
conhecimento e a experiéncia necessarios para fornecer
insights relevantes sobre as praticas de gestao e sobre os
sistemas de medicao de desempenho em suas organizacoes
(Degenhart et al., 2022; Zonatto et al., 2020).

Foram enviados, no periodo de agosto a novembro de
2022, 2.601 convites via LinkedlIn, dos quais 531 convites
foram aceitos e 223 respondentes, sendo excluidas 4
respostas, por nado ter todas as informacdes necessarias
para a pesquisa, obtendo taxa de retorno de 8,42% em
relacao apopulacao do estudo, o que, de certa forma, para
alguns estudiosos, é considerada uma amostra pequena,
0 que pode ser arriscado generalizar os resultados para
a populacao mais ampla, especialmente se a amostra
nao for representativa o suficiente. Contudo, mesmo
reconhecendo-se aexisténciade tais limitacoes, entende-se
que estas nao invalidam o desenvolvimento desta pesquisa,
em face do rigor dos procedimentos estabelecidos para a
coleta e andlise dos dados.

Os setores econdmicos que compuseram a amostra
deste estudo abrangem uma variedade de segmentos.
A amostra abrange todas as cinco regides do Brasil,
englobando aproximadamente 11 unidades federativas,
compreendendo 10 estados e o distrito federal. Isso permite
uma representacao mais precisa das caracteristicas
dessas empresas em ambito nacional, considerando o
fator geografico e possiveis variacoes culturais.

Os instrumentos empregados para a coleta de
dados foram traduzidos e revisados por especialistas
do departamento de idiomas da universidade dos
autores deste artigo. Uma comparacao foi realizada com
instrumentos utilizados em outras pesquisas ja conduzidas
no Brasil que empregaram esses mesmos instrumentos.
Posteriormente, o instrumento adaptado foi submetido
a analise de trés pesquisadores na area gerencial de
contabilidade, todos Doutores em Ciéncias Contabeis,
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Figura 1. Desenho da pesquisa
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e dois especialistas no tema, com o intuito de avaliar a
traducao e sugerir eventuais adaptacdes necessarias para
capturar os conceitos centrais investigados na pesquisa.

Posteriormente, foi conduzido pré-teste com o intuito
de avaliar se havia alguma questao que nao estava clara
para os respondentes da pesquisa. O pré-teste consistiu
na aplicacao do instrumento de pesquisa enviado por
e-mail a 15 alunos de doutorado com experiéncia na area
de controladoria do Programa de Pds-Graduacdao em
Ciéncias Contabeis, os quais constituiram os participantes
dessa fase. Inicialmente, foi explicado o propdsito do pré-
teste aos alunos convidados, solicitando-lhes participacao
e colaboracao na avaliacao de cada item do instrumento
de coleta de dados proposto. Ao término do pré-teste,
identificaram-se  sugestoes de aprimoramento no
instrumento de coleta, visando esclarecer alguns termos
que poderiam nao ser compreendidos pelos participantes
da pesquisa.

A técnica estatistica empregada é a modelagem de
equacoes estruturais, a qual busca identificar relacoes
entre variaveis latentes, explorando simultaneamente
as relacoes de multiplas regressoes entre os construtos
utilizados em uma pesquisa (Hair Jr. et al., 2017). Apds o
processamento dos dados, a planilha foi importada para o
software SmartPLS, versao 4.0.8.3.

Posteriormente, procedeu-se a validacao dos construtos
por meio do coeficiente de alfade Cronbach (paraindicadores
e construtos), da confiabilidade composta (CC) e da variancia
média extraida (average variance extracted ou AVE). Por fim,
conduziu-se a analise fatorial com o objetivo de explicar
o conjunto de varidveis associadas a cada construto. A
avaliacido da carga fatorial para Hair Jr. et al. (2009) em
amostras de 150 respondentes, para ser significativa, deve
ser maior que 0,45. Estabeleceu-se cumunalidade de >
0,60. Segundo Hair Jr. et al. (2009, p. 112), a cumunalidade
de uma variavel é a estimativa da variancia compartilhada,
ou comum, entre as variaveis conforme representada
pelos fatores obtidos. Para atender ao objetivo proposto
nesta pesquisa, utilizou-se dos constructos de pesquisa,
no qual a variavel de PMS habilitante foi medida usando a
versdo da escala de Van der Hauwaert et al. (2022). Assim
como Hartmann e Maas (2011), Van der Hauwaert et al.
(2015) contam com as quatro caracteristicas de Adler e
Borys (1996): dimensdes de reparo, transparéncia interna,
transparéncia global e flexibilidade.

Em seguida, para identificar as variaveis de atitude dos
gerentes de nivel médio referentes ao PMS, utilizou-se da
variavel de atitudes gerenciais com relacao ao orcamento,
que foi adaptada do instrumento de pesquisa desenvolvido
por Merchant (2007). A motivacao foi investigada a partir
do instrumento de pesquisa proposto por Wong-0On-Wing
et al. (2010). Além desta pesquisa desenvolvida na area
contabil, Zonatto (2014) também utilizou este instrumento.

Para avaliar o desempenho gerencial dos participantes
deste estudo, empregou-se o instrumento de autoavaliacao
desenvolvido por Mahoney et al. (1963, 1965], na versao
adaptada por Zonatto (2014). Considerando as varidveis
selecionadas para esta pesquisa, esta medida de
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desempenho gerencial tem aparecido em varios estudos
anteriores desenvolvidos na contabilidade, como Degenhart
et al. (2022) e Zonatto et al. (2020).

4. Discussoes e resultados
4.1 Descricao da amostra

A amostra da pesquisa consiste em 219 gestores
de niveis médio (analista 64,85%, gerente 11,87%,
coordenador 3,19% e supervisor 20,09%), dos participantes
da pesquisa, 62,55% sao do sexo feminino, 36,99% sao
do sexo masculino, e 0,46% optaram por nao fornecer
essa informacao. Quanto a faixa etaria predominante, 85
respondentes tém entre 21 e 30 anos, 34,70% tém idade
entre 31 e 40 anos, 26,03% estdo na faixa etaria de 41 a
50 anos, e apenas um profissional possui mais de 51 anos,
representando 0,46% dos respondentes, resultados esses
bastantes expressivos, e confirma a tendéncia do mercado
de acordo com a Revista Exame 2021, no qual a idade média
dos lideres brasileiros esta diminuindo.

Com relacao a caracterizacao das empresas, a atividade
econdmica principal das empresas da amostra é o setor
comercial com (42,01%), seguida pela indUstria (33,79%) e
por servicos (24,20%). Das 219 empresas da amostra, 194
apresentam capital aberto e 25 capitais fechado. Entre as
areas de atuacao das empresas, destacam-se o varejo, com
predominadncia com relacdo ao setor comercial (31,96%).
Ja o setor industrial e de servicos sdo os que tem maior
diversidade em relacao as suas areas de atuacao, como,
por exemplo, agronegodcio (6,39%], alimentos (5,48%],
automacao (5,02%), téxtil (6,39%) e petréleo (5,02%) para
indUstrias e servicos financeiros (4,11%), servico hospitalar
(4,57%) e tecnologia da informacao (8,68%) para o setor de
servicos.

4.2 Abordagem quantitativa: PLS-SEM

Conforme o modelo de mensuracao, no qual evidencia
a confiabilidade e validade dos construtos, sendo aplicada
a modelagem do construto de segunda ordem (PMS
habilitante), realizou-se uma estrutura de ordem superior
do tipo I, empregando a abordagem de repeticao de
indicadores (Sarstedt et al., 2019). De acordo com a Tabela
1, sao apresentados os resultados de mensuracao da
pesquisa.

Com a utilizacdo da analise fatorial confirmatodria, uma
questdo do construto “Desempenho gerencial” foi excluido
por apresentar carga fatorial abaixo de 0,60, e os demais
itens demonstraram adequacao (> 0,6 [Hair et al., 2017]).
A consisténcia interna evidencia a confiabilidade com alfa
de Cronbach (a) dos construtos acima de 0,70, ja composite
reliability (CR) demonstra cargas satisfatérios (> 0,7 [Hair et
al., 2019]). Confirma-se a validade convergente do modelo,
pelo fato que a AVE foi superior ao adequado (> 0,5 [Hair et
al., 2019]).

A validade discriminante, avaliada pelo critério de
Fornell-Larcker, é confirmada quando as cargas na diagonal
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(raiz quadrada da AVE) s3o superiores as correlacdes entre
os construtos (Hair et al., 2017). Apds a confirmacdo da
validade do modelo de mensuracao, apresenta-se o modelo
estrutural conforme a Tabela 2. Esse processo considerou
um bootstrapping de 5.000 reamostragens, com calculo
pelo método de bias-corrected and accelerated e um teste
bicaudal.

Pelo dmbito da varidncia explicada (R? com a atitude
gerencial (67,2%) e com a motivacao (54,7%), existe uma
consideravel capacidade explicativa atribuida as variaveis
exdgenas, como indicado por um grande poder (Cohen,
1988). Portanto, o modelo nao exibe multicolinearidade,
uma vez que o maior valor de VIF encontrado entre as

Tabela 1. Modelo de mensuracao

variaveis independentes foi inferior a 3,0 (Hair et al., 2019).
A relevancia preditiva indicada pelo Q2 referente a atitude
gerencial (43%) e a motivacao (33,7%) s3o aceitaveis por
evidenciarem valores acima de zero, demonstrando a
conformidade preditiva do modelo (Hair et al., 2019).

No que se refere as trés variaveis de controle inseridas
do modelo (tamanho, tempo de atuacao e capitall, percebe-
se que a variavel de controle tamanho (mensurado pelos
numeros de funcionarios) foi estatisticamente significativa,
sendo que as outras nao tiveram significancia, o que
evidencia que quanto mais complexas e grandes sao as
empresas, maior é a necessidade de sistemas de controles
gerenciais para auxiliar a gestao a tomar a melhor decisao

Painel A. Estatistica descritiva, confiabilidade e validade convergente

Variaveis Média (DP) Alpha CR AVE

1. PMS habilitante 6,09 0,93 0,955 0,962 0,866

2. Atitudes gerenciais 6,07 0,97 0,870 0,906 0,665

3. Motivacao 5,98 1,04 0,912 0,930 0,665

4. Desempenho gerencial 5,63 0,84 0,884 0,906 0,548
Painel B. Validade discriminante — Critério de Fornell-Larcker

Variavel 1 2 3 4 5 6 7

1.PMS habilitante 0,930

2. Atitudes gerenciais 0,750 0,816

3. Motivacao 0,739 0,777 0,809

4.Desempenho gerencial 0,557 0,574 0,534 0,741

5.Tamanho 0,119 0,065 0,103 0,230 -

6. Tempo 0,101 0,118 0,112 0,059 0,315 -

7. Capital 0.077 0,088 0,139 -0,036 -0,102 0,079 -

Nota: Os valores em negrito na diagonal representam a raiz quadrada da AVE; a = alfa de Cronbach; CR = composite reliability DP = Desvio-padrao.

Tabela 2. Modelo estrutural

Painel A. Hipdteses da pesquisa

Relacao Hipoteses Beta (p) Valor t p-valor (5%;95%) Decisao
Relacoes diretas

PMS hab - DG H1 0,218 2,035 0,042** (0,047; 0,399) Nao rejeitada
PMS hab > Mot H2a 0,739 15,096 0,000%** (0,653; 0,812) N&o rejeitada
Mot > DG H2b 0,127 1,270 0,204 (-0,039; 0,289) Rejeitada
PMS hab > AG H3a 0,387 5,880 0,000*** (0,276; 0,493) N&o rejeitada
AG >DG H3b 0,314 2,675 0,007** (0,120; 0,507) N&o rejeitada
Mot > AG Hé4 0,492 7,872 0,000%** (0,389; 0,595) N3o rejeitada
PMS hab—> Mot >DG H2c 0,094 1,251 0,211 (-0,028; 0,219) Rejeitada

| Painel B Relacoes indiretas

PMS hab—> Mot ->DG H2c 0,094 1,251 0,211 (-0,028; 0,219) Rejeitada
PMS hab—> AT >DG H3c 0,121 2,617 0,009** (0,046; 0,197) Nao rejeitada
PMS hab—> Mot—> AG H5a 0,363 6,817 0,000%** (0,278; 0,453) N3o rejeitada
Mot—> AG DG H5b 0,154 2,391 0,017** (0,054; 0,264) Nao rejeitada
PMS hab—> Mot—> AG ->DG H5¢ 0,114 2,343 0,019** (0,040; 0,119) Nao rejeitada
Tam—>DG - 0,184 2,44k 0,015%* (0,062; 0,307) -
Temp - DG - -0,067 1,214 0,225 (0,612;0,018) =

Cap >DG - -0,075 1,368 0,171 (-0,166;0,012) -

| Painel C. R2, Q2 e VIF

Variavel R2 Q2 VIF max
Atitude gerencial 0,672 0,430 1,000
Motivacao 0,547 0,337 2,994
Desempenho gerencial 0,411 0,202 2,682

Nota: PMS hab = PMS habilitante; Mot = motivacao; AG = atitude gerencial; DG = desempenho gerencial; VIF = variance inflation fator; * p < 0,01;

**p < 0,05; *** p < 0,001.
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e assim ajudar o desenvolvimento de seus subordinados
(Van der Hauwaert et al., 2022).

4.3 Discussao de resultados

Com relacdo a primeira hipétese H, de pesquisa, que
previa que o sistema medicao de desempenho tem relacao
positiva no desempenho gerencial, nao foi rejeitada a
hipdtese, pois houve associacdo positiva e significante em
Beta 8 (0,218) e p-valor (0,042). Tal resultado representa
que, quando os sistemas de medicao de desempenho
sdo desenhados com caracteristicas habilitantes,
principalmente como mecanismos de apoio a gestdo
no monitoramento e execucao das estratégias e dos
objetivos pelos gestores pode haver influéncia positiva no
desempenho gerencial dos funcionarios. O resultado dessa
hipdtese estd em conformidade com o estudo de Mahama
e Cheng (2013), Souza e Beuren (2018), que encontraram
resultados positivos quanto ao PMS e ao desempenho
gerencial.

A H, afirmava que o PMS habilitante influencia
positivamente a motivacdo dos funcionarios também nao
foi rejeitada, Beta B (0,739) e p-valor (0,000); essa evidéncia
permite identificar que os funcionarios, quando percebem
os PMS como habilitante, tém maior motivacdo, pois
tal sistema contribui para a percepcdo dos funcionarios
com relacao ao seu controle e autonomia no trabalho. Os
achados ainda evidenciam que quando o PMS habilitante
é percebido como habilitante, disseminam informacdes e
a ocorréncia de feedbacks, identificando problemas e sua
solucdo por meio da habilidade dos proprios colaboradores.
Destaca-se que este resultado estd em conformidade com
os achados nos estudos, Souza e Beuren (2018]) e Van der
Hauwaert et al. (2022), que também encontraram influéncia
positiva e significativa entre os sistemas de medicao de
desempenho e a motivacao, o que reforca ainda mais a
importancia de um sistema mais flexivel que possam ser
um dos mecanismos que influenciam de forma positiva a
motivacao dos empregados.

As hipéteses H,, e H, foram rejeitadas, o que evidéncia
que, mesmo o PMS habilitante impactando na motivacao
dos empregados, tais individuos nao se veem com
desempenho elevado quando estdao motivados. Esses
resultados contradizem as pesquisas contemporaneas
em contabilidade, como os estudos de Souza e Beuren
(2018) e Van der Hauwaert et al. (2022), que sugerem que,
quanto mais motivados os individuos estao no ambiente
de trabalho, melhor é o desempenho gerencial.. Isso pode
ser explicado, em parte, conforme Zonatto (2014), que
afirma que o desempenho dos individuos no ambiente
organizacional é influenciado por um conjunto de fatores,
e ndo por um Unico elemento. Esses fatores incluem
aspectos cognitivos, comportamentais e ambientais, que,
ao interagirem, podem gerar uma influéncia positiva no
individuo, associada a motivacao no trabalho e refletida no
desempenho gerencial.

A hipdtese H,, que previa uma relacdo positiva nas
atitudes gerenciais, ndo foi rejeitada, com um nivel de
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significancia de 1%. O resultado, positivo e significativo,
mostra que, quando um PMS ¢é percebido pelos gestores
como habilitante, eles tendem a adotar atitudes gerenciais
mais positivas. Isso ocorre porque os sistemas sao capazes
de auxiliar na tomada de decisao, oferecendo informacoes
especificas e globais (transparéncia interna e globall,
tanto financeiras quanto nao financeiras, sobre seus
subordinados.

A hipétese H, também foi aceita, mostrando uma
influéncia positiva e significativa, com um coeficiente
Beta (B = 0,314) e p-valor (0,007). Esse resultado evidencia
que, quanto mais positivas forem as atitudes gerenciais
empregadas pelos gestores, maior serd sua percepcao e
influéncia no desempenho gerencial.”

Quando analisado o efeito do PMS habilitante no
desempenho gerencial, mediado pelas atitudes gerenciais
H,.. sao encontrados resultados positivos e significativos em
1%, o que evidencia que, quando os sistemas de medicao
de desempenho, sao estruturados como habilitante e sao
capazes de auxiliar os gestores em suas atitudes para
aprimorar e melhorar o seu desempenho. O PMS com
suas caracteristicas habilitantes de reparo, flexibilidade,
transparéncia interna e global, permite aos gestores
repararem seus meios de producao e de seus funcionarios,
além de alterar atividades para maior produtividade
através de sua logica flexivel e possibilitar de forma clara
e abrangente informacoes sobre medidas de desempenho
que possam ser associadas aos seus desempenhos em
nivel gerencial.

A hipétese H, previa que os lideres e os funcionarios
motivados possuem maiores atitudes gerenciais, o que
também n3o foi rejeitado, Beta B (0,492) e p-valor (0,000),
o0 que evidencia que individuos no ambiente de trabalho no
qual estao mais motivados tendem a ter atitudes gerenciais
mais positivas, porém tais resultados requerem melhor
explicacao da causa das motivacoes que podem influenciar
as atitudes gerenciais. Nesse sentido, o estudo propds
analisar a H, aqual considera os sistemas de medicao
de desempenho habilitante, como um antecedente a
motivacao. Tal hipdtese também foi nao foi rejeitada, Beta
B (0,363) e p-valor (0,000), o que confirma que, quando o
PMS é estruturado como habilitante, ha efeito positivo no
comportamento (motivacdo) dos individuos no ambiente de
trabalho elevando as atitudes gerenciais.

Ja a hipdtese H,, dispée que individuos mais motivados
e com maiores atitudes gerenciais maior sera seu
desempenho gerencial. Tal hipotese nao foi rejeitada,
Beta B (0,154) e p-valor (0,017), o que evidencia que quanto
mais motivados estdo os funcionarios, maiores serdo suas
atitudes e melhor sera seu desempenho.

A hipétese H,_de pesquisa propds analisar a mediacao
da motivacao e das atitudes gerenciais na relacao do
PMS habilitante com o desempenho gerencial. A H,_nao
foi rejeitada, Beta B (0,114) e p-valor (0,019), tal resultado
demonstra que um PMS é estruturado com caracteristicas
habilitante pela gestao, capaz com suas caracteristicas de
flexibilidade, reparo, transparénciainternaeglobalaauxiliar
0s seus usuarios a desenvolverem flexibilidade, inovacao,
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atencao ao sucesso da organizacao e aprimoramento de
seus métodos de producdo. Quando os usuarios estdo
altamente motivados, é mais provavel que adotem atitudes
gerenciais proativas, manifestando desempenho gerencial
elevado e demonstrando maior comprometimento com as
metas estabelecidas pela organizacao. Isso contribui para
a qualificacao do processo de gestao.

5. Conclusoes

No estudo, analisou-se o efeito do PMS habilitante na
motivacao e nas atitudes gerencias e seus reflexos no
desempenho gerencial. O resultado da pesquisa mostra
que o PMS fornece informacdes Uteis para a tomada de
decisao por parte dos gestores, permitindo a percepcao
do ambiente organizacional. O PMS na configuracao
habilitante proporciona aprendizagem aos colaboradores,
pois estimula a compreensao dos processos e oferece
informacdes sobre o nivel de concepcao das metas
favorecendo o desempenho de tarefas e atitudes gerenciais
que resultam na melhoria do processo produtivos.

Os achados apontam que o PMS habilitante favocerece
a motivacao dos individuos no ambiente de trabalho
e colabora para o compartilhamento de informacoes
e para a ocorréncia de feedbacks. O PMS habilitante
aponta problemas e sua solucao por meio da habilidade
dos proprios colaboradores, melhorando as atitudes e o
desempenho gerencial. Desse modo, conclui-se que o PMS
favorece a concepcao das tarefas e favorece a motivacao dos
colaboradoresnoambientedetrabalho,consequentemente,
estimula comportamento e atitudes proativas e positivas
resultam aprimoramento do desempenho gerencial e nos
processos de gestao da organizacao.

Implicacdes tedricas, o estudo contribui para o
entendimento das consequéncias do PMS habilitante na
motivacao dos colaboradores promovendoa colaboracao,
o compartilhamento de informacoes e a ocorréncia de
feedbacks no ambiente de trabalho (Souza e Beuren, 2018;
Bisbe et al., 2019; Van der Hauwaert et al., 2022). 0 PMS
habilitante reforca as atitudes gerenciais, resultando no
desenvolvimento de autonomia e empoderamentos dos
colaboradores, o que favorece o desempenho gerencial
(Souza e Beuren, 2018; Van der Hauwaert et al., 2022).
O PMS com caracteristicas habilitantes conduzem os
gestores a desenvolver flexibilidade, inovacao, atencao ao
sucesso da organizacao e promover melhorias no ambiente
organizacional.

A contribuicao deste estudo para a literatura académica
reside nasuaampliacaodo entendimento sobre os efeitosdo
PMS no ambiente organizacional. Ao confirmar e expandir
descobertasanteriores,oestudoforneceevidénciasrobustas
de que o PMS habilitante estd positivamente associado a
motivacao dos colaboradores, ao compartilhamento de
informacdes e ao desenvolvimento de atitudes gerenciais
proativas. Além disso, ao destacar o papel do PMS na
promocao da autonomia dos colaboradores e na facilitacao

de processos de aprendizagem organizacional, o estudo
contribui para a consolidacdo de teorias relacionadas a
gestao de desempenho e oferece insights praticos valiosos
para gestores e pesquisadores interessados na otimizacao
do desempenho organizacional.

Além disso, os achados também permitem o debate
de implicacOes para a pratica, ao evidenciar que o PMS
habilitante favorece a integracao do colaborador com suas
atividades no trabalho e resulta em comportamento proativo
e autonomia no ambiente de trabalho. O PMS habilitante
permite que os gestores ponderem a avaliar suas praticas
de gestao para desenvolver planos de capacitacdao e
treinamento, visando potencializar desempenho gerencial
na organizacao.

Como limitacao do estudo, destaca-se a populacao,
pois as empresas foram escolhidas por conveniéncia
e por estarem listadas entre as maiores e melhores
empresas do Brasil, pois mais organizacées melhorariam
os resultados. Como outra limitacao tem-se a inclusao
de outras variaveis nao observadas. No entanto, mesmo
reconhecendo que tais limitacoes existem, dado o rigor dos
procedimentos estabelecidos para a coleta e andlise de
dados, é compreensivel que tais limitacoes nado invalidem
o desenvolvimento deste estudo.

A primeira sugestao como pesquisa futura consiste
em analisar através do ciclo de vida dos sistemas de
medicao de desempenho, como as modificacoes de
suas interfaces que ocorrem durantes todo o processo,
poderiam sofrer influéncias de fatores comportamentais,
pessoais e cognitivos ou até o proprio ambiente. A segunda
sugestdo de pesquisa constaria em analisar até que ponto
a habilitacdo dos sistemas de medicao de desempenho é
considerada como benéfica paras as organizacdes, ou seja,
até que ponto o sistema pode ser flexivel e se tal restricao
ambiental poderia influenciar de forma positiva ou negativa
as atitudes gerenciais dos funcionarios.
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