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RESUMO 

O objetivo gerencial consiste em analisar o papel da positividade tóxica na relação entre o uso 
do Sistema de Mensuração de Desempenho (PMS), engajamento e desempenho do funcionário, 
nas três maiores instituições financeiras no Brasil. Para aprofundar o entendimento sobre os 
efeitos do Sistema de Mensuração de Desempenho (PMS) no comportamento individual, 
explorou-se o modelo de mediação em cascata da positividade tóxica e do engajamento frente 
ao desempenho. Foi realizada uma pesquisa com cunho descritivo e orientação quantitativa, 
resultando no total de 95 respostas válidas de gestores de nível médio. Para análise dos dados, 
optou-se pela técnica de Modelagem de Equações Estruturais, com a estimação por mínimos 
quadrados parciais, PLS-SEM. Os achados sugerem que os usos diagnóstico e interativo do 
PMS exercem papéis contrastantes na manifestação da positividade tóxica no ambiente de 
trabalho, impactando indiretamente o engajamento e a performance final dos funcionários. Os 
resultados indicam que o uso diagnóstico do PMS atua como um impulsionador da positividade 
tóxica, inibindo a expressão de dificuldades reais e fomentando rotinas defensivas. Em 
contrapartida, o uso interativo do PMS associa-se negativamente à positividade tóxica. 
Complementarmente, os dados validam que a redução da positividade tóxica atua como um 
forte elevador do engajamento do funcionário. O engajamento, por sua vez, afeta de modo 
direto e positivo o desempenho dos trabalhadores. Confirma-se, assim, o efeito de mediação 
serial indireta: uma cobrança inflexível (diagnóstica) gera um efeito cascata negativo que drena 
a capacidade de engajamento e a qualidade das entregas, enquanto o diálogo (interativo) 
proporciona um efeito cascata positivo que protege o equilíbrio emocional e maximiza a 
performance. 

Palavras-chave: Positividade tóxica; Sistema de mensuração de desempenho; Engajamento no 
trabalho; Desempenho do funcionário; Setor financeiro. 
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1 INTRODUÇÃO 

Em 2024, o Ministério da Previdência Social calcula que o Brasil registrou cerca de 
472.328 afastamentos do trabalho por transtornos mentais, como ansiedade e depressão, 
representando um aumento de 68% em relação a 2023 e sendo considerado o maior índice em 
uma década (G1, 2025). Em 2025 o cenário não só se repetiu, como acabou se agravando, tendo 
mais de meio milhão de licenças sendo concedidas por questões de saúde mental, os quais 
especialistas apontam serem causadas pelas mudanças no ambiente e no mercado de trabalho 
(G1, 2026). 

Esse quadro de adoecimento crescente tem contornos ainda mais impactantes no setor 
financeiro. Dados do Sindicato dos Bancários e Financiários de São Paulo revelam que os 
afastamentos por transtornos mentais nos bancos cresceram 168% em um período de dez anos, 
saltando de 5.411 casos em 2014 para 14.525 em 2024, um salto percentual muito superior 
comparado à média geral de outras profissões, sendo inclusive pauta de uma audiência pública 
dos profissionais da área na assembleia legislativa de São Paulo. (SPBancários, 2025). 

O sindicato também afirma que a digitalização do setor bancário, que fechou agências 
e reduziu o número de empregos, somada a assédio moral institucionalizado, pressão pelo 
cumprimento de metas abusivas, incentivo à competitividade e ao individualismo, fortalecem 
um ambiente que leva os bancários a serem uma classe que adoece psiquicamente 
(SPBancários, 2024). 

Diante desse contexto, evidencia-se a existência de práticas “tóxica positivas”, 
remetentes ao constructo positividade tóxica, que pode ser compreendido como o conjunto de 
discursos e práticas que atuam na supressão ou invalidação da autenticidade emocional do 
indivíduo, sendo costumeiramente associadas à desconsideração de emoções negativas, em 
favor de uma visão extremamente positiva e irreal, que obriga os membros a manterem-se 
emocionalmente inabaláveis sob toda e qualquer circunstância, em prol da performance e de 
seus respectivos resultados (Han, 2015; Lew & Flanagin, 2023). 

Práticas como essas atuam como instrumentos sutis de controle emocional, promovendo 
a conformidade e mascarando condições adversas (Lecompte-Van Poucke, 2022; Salopek; 
Eastin, 2024). Nota-se, a partir da literatura recente, que a positividade tóxica se associa de 
modo direto a uma forma de silenciar demandas legítimas dos funcionários, intensificando 
sentimentos de inadequação, esgotamento e autossabotagem (Putra; Ramadhanti; Rizky, 2023; 
Shipp; Hall, 2024). 

Dentre os mecanismos de controle gerencial utilizados para consecução dos objetivos 
organizacionais, destaca-se o Sistema de Mensuração de Desempenho, também denominado 
Performance Measurement System (PMS). Seja com um enfoque diagnóstico, voltado ao 
monitoramento estrito de resultados, ou interativo, voltado ao diálogo e à aprendizagem, essas 
ferramentas de controle moldam as pressões e as respostas comportamentais dos indivíduos 
(Henri, 2006; Widener, 2007). 

Contudo, a literatura alerta para a dupla faceta do Sistema de Mensuração de 
Desempenho (PMS). Se, por um lado, o uso do PMS voltado estritamente à pressão por 
resultados pode atuar de forma disfuncional, fomentando um clima egoísta e comportamentos 
contraproducentes como o assédio, por outro, ele possui forte potencial mitigador dessas 
mesmas práticas hostis e do ambiente predatório que leva ao adoecimento. Quando o sistema 
incorpora um direcionamento correto, o PMS torna-se funcional, desarticulando a 
competitividade predatória nas equipes e inibindo a hostilidade que retroalimenta o 
adoecimento psicológico (Bellora-Bienengräber; Radtke; Widener, 2022). 
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Este estudo explora essas duas perspectivas de uso do PMS, diagnóstico e interativo, 
para analisar o efeito do seu uso na positividade tóxica e seus desdobramentos no engajamento 
dos funcionários, culminando no impacto final sobre o seu desempenho. O fortalecimento de 
sistemas e infraestruturas gerenciais visa garantir a sustentabilidade da organização, visto que 
ela depende da manutenção de determinados níveis de desempenho individual sob condições 
desafiadoras (Simons, 1995; Jackson; Firtko; Edenborough, 2007; Lengnick-Hall; Beck; 
Lengnick-Hall, 2011; Näswall et al., 2019). Para que esse desempenho seja atingido de forma 
sustentável, a literatura aponta como antecedente essencial o engajamento dos funcionários, 
compreendido como um estado mental positivo, gratificante e relacionado ao trabalho, 
caracterizado por níveis elevados de vigor, dedicação e absorção (Schaufeli et al., 2002). Com 
base na contextualização apresentada, esta investigação é orientada pela seguinte questão de 
pesquisa: Qual o papel da positividade tóxica na relação entre o uso do Sistema de 
Mensuração de Desempenho (PMS), engajamento e desempenho dos funcionários? O 
objetivo consiste em analisar o papel da positividade tóxica na relação entre o uso do PMS 
diagnóstico e interativo, engajamento e desempenho individual, nas três maiores instituições 
financeiras no Brasil. 

A literatura corrente apresenta como lacuna o fato de a Positividade Tóxica não ser 
explorada em meio ao contexto laboral organizacional, sendo majoritariamente discutida no 
âmbito de redes sociais e no campo clínico da saúde mental (Lecompte-Van Poucke, 2022; 
Lew; Flanagin, 2023; Salopek; Eastin, 2024; Shipp; Hall, 2024). Nesse sentido, esta 
investigação gera contribuições gerenciais e teóricas relevantes ao comprovar empiricamente 
que a positividade tóxica atua como um mediador central capaz de afetar as relações entre o 
uso do Sistema de Mensuração de Desempenho (PMS), o engajamento do funcionário e o seu 
desempenho individual. 

Para esta pesquisa, atribuem-se três contribuições expressivas. Inicialmente, traz-se à 
teorização e comprovação da positividade tóxica assumindo papel de intervenção, a partir de 
um efeito cascata, na relação entre as aplicações do PMS e rendimento dos funcionários. Esse 
estudo confirma que abordagens de controle podem gerar efeitos distintos. Enquanto o PMS de 
uso diagnóstico impacta no aumento da positividade tóxica e esgota a capacidade de 
engajamento do funcionário, seu uso de modo interativo serve como uma espécie de escudo, ao 
reduzir a toxicidade positiva, ao assegurar o equilíbrio emocional e ao mesmo tempo que 
consegue impulsionar a alta performance. 

A segunda contribuição se encaixa como perfil prático, visto que se apresenta como 
ferramenta ao prover subsídios concretos para a construção de ambientes organizacionais mais 
saudáveis, eficientes e sustentáveis. A pesquisa comprova que o alto desempenho não é 
resultante de uma "ditadura do otimismo" ou de execução de um monitoramento rígido de 
metas, mas sim de um ambiente que tolera e permite as falhas ocasionais, ao mesmo tempo que 
consegue promover segurança psicológica através do diálogo contínuo entre todos os níveis 
hierárquicos da organização, o que representa um achado muito relevante para líderes e 
gestores. 

Como terceira contribuição, consegue-se aumentar a compreensão a respeito de 
construtos acadêmicos mais bem estabelecidos e comumente utilizados, a partir de respectivas 
combinações com uma estrutura psicológica disfuncional do século XXI e por tabela, com um 
construto novo e ainda não muito explorado. O estudo apresentou que a supressão de 
sentimentos genuínos age como um fator de esgotamento de recursos cognitivos, comprovando 
que a redução da positividade tóxica é premissa fundamental para elevar os níveis de vigor, 
dedicação e absorção nas tarefas. 
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2 LITERATURA E DESENVOLVIMENTO DAS HIPÓTESES 

Nesta seção apresenta-se uma discussão recente da literatura que serve de base à 
investigação e, a partir disso, são desenvolvidas as hipóteses. 
2.1 Sistema de Mensuração de Desempenho e Positividade Tóxica 

Sistema de Controle Gerencial (SCG) pode ser definido como o conjunto de 
procedimentos e sistemas formalizados que se utilizam de informações com o intuito de manter 
ou alterar padrões em uma atividade organizacional (Simons, 1987). Esta pesquisa explora as 
abordagens diagnóstica e interativa para o uso de controles, mais especificamente do Sistema 
de Mensuração de Desempenho (PMS), caracterizado como o conjunto de métricas que têm por 
intuito a quantificação de ações, podendo ser financeiras ou não, externas ou internas e de cunho 
de longo e curto prazo (Neely, Gregory e Platts, 1995; Henri, 2006). 

O sistema de mensuração de desempenho de uso diagnóstico é conceituado como um 
painel de controle tradicional, focado em garantir que o planejado seja executado sem surpresas, 
podendo ser caracterizados como sistemas que fornecem informações rotineiras aos gestores 
sobre medidas-chave e o progresso em direção às metas pré-estabelecidas (Widener, 2007). 
Assim, é esperado que ambientes marcados por práticas de positividade tóxica tendam a criar 
um clima artificialmente positivo. Aproximando tal questão ao ambiente laboral, tem-se uma 
espécie de impedimento da expressão autêntica dos trabalhadores, dificultando o enfrentamento 
de problemas reais da empresa em favorecimento da conformidade emocional, funcionando 
como uma forma sutil de controle no espaço de trabalho (Lew; Flanagin, 2023). Segundo 
Kennedy e Widener (2019), mecanismos de socialização no ambiente de trabalho moldam 
percepções, reduzem incertezas e alinham o comportamento no ambiente organizacional. 

Ao utilizar o PMS em sua estrutura diagnóstica, a ótica volta-se ao monitoramento 
constante de resultados, avaliação de variáveis críticas e eventual necessidade de correção de 
desvios em relação a metas preestabelecidas (Henri, 2006; Widener, 2007; Kruis, Speklé e 
Widener, 2016). Se tratando do ambiente organizacional, a positividade tóxica é uma prática 
que pode ser frequentemente atribuída a níveis superiores de hierarquia. Nota-se que a gestão e 
seus respectivos representantes, líderes, são capazes de impor uma necessidade otimismo 
implacável por parte dos demais funcionários, ao reprimem o relato de falhas ou problemas, 
dinâmica que acaba por invalidar as dificuldades reais e as experiências autênticas da equipe 
(Collinson, 2012; Collins, 2022; Putra et al., 2023; Shipp; Hall, 2024). Dessa forma, torna-se 
crucial avaliar como o uso dos controles gerenciais pode mitigar tal pressão. 

Assim, a redução de pressão não verbalizada, a partir de um positivismo forçado, 
apresenta ser reduzida em ambientes organizacionais amparados pela clareza e objetividade, 
presentes no PMS diagnóstico. A validação laboral, o grau de competência e de importância do 
funcionário são fruto do atingimento em números e execução de uma operação tangível, 
independentemente de sua concordância emocional  ou de atuações superficiais para agradar a 
gestão. Tal objetividade evita que eventuais dificuldades estruturais no alcance das metas sejam 
tratadas como uma "falta de mentalidade positiva" do funcionário, uma lógica que mascara 
falhas gerenciais e acaba culpabilizando a vítima em um processo cruel de responsabilização 
individual (Collinson, 2012; Karnovsky e Gobby, 2024;). Diante do exposto, postula-se a 
seguinte hipótese: 

H1A: O uso diagnóstico PMS está negativamente associado a positividade tóxica 
instigada por superiores. 
Por outro lado, ao que refere ao uso interativo do PMS, a literatura reforça a necessidade 

de envolvimento direto por parte da alta cúpula de gestão, visto que é necessário um estímulo 
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constante por parte dos mesmos para manter-se o diálogo, possibilitando mais de um ponto de 
vista frente a incertezas estratégicas e aos compartilhamentos de aprendizados adquiridos 
(Simons, 1995; Henri, 2006; Widener, 2007). 

Assim, percebe-se que o uso interativo funciona como uma espécie de contraponto 
direto a dinâmica tóxica positiva, pois exige que os membros da organização exponham 
eventuais falhas, fraquezas, medos e incertezas estratégicas e laborais, para que a organização 
tenha com o que se adaptar, ao mesmo tempo que legitima um debate aberto que promove 
segurança psicológica, entendida como uma crença de que a equipe é segura para a tomada de 
riscos interpessoais, e aumenta índices de conforto e confiança por parte dos funcionários 
(Edmondson, 1999). Dessa forma, tendo em vista um ambiente em que os problemas reais são 
validados como pauta e valorizados como fonte de aprendizado organizacional e individual por 
parte dos membros (Widener, 2007) a necessidade de fingir emoções artificialmente para 
sustentar uma fachada de bem-estar constante, base da positividade tóxica, perde a sua 
sustentação. Portanto, propõe-se que: 

H1B: O uso interativo do PMS está negativamente associado a positividade tóxica 
instigada por superiores. 

2.2 Positividade Tóxica e Engajamento do Funcionário 
No conceito de engajamento dos funcionários proposto por Kahn (1990), o autor afirma 

que para que as pessoas se apresentem como engajadas, utilizam-se de expressões físicas, 
cognitivas e emocionais. Ou seja, funcionários envolvidos no trabalho são considerados física, 
cognitiva e emocionalmente engajados, além de possuir conexões energéticas e eficazes com 
sua atividade laboral (Kahn, 1990; Wang et al., 2020). 

Segundo Schaufeli et al. (2002), o engajamento pode ser definido como um estado 
mental positivo, realizador e diretamente relacionado ao trabalho. O mesmo, fundamenta sua 
ótica a partir de três dimensões principais: vigor, dedicação e absorção. O primeiro é 
caracterizado pelos seus altos níveis de energia e resiliência mental durante o trabalho, além da 
existência de disposição e capacidade de investir esforço laboral. A dedicação se caracteriza 
pela existência de um senso de significado que proporciona entusiasmo, inspiração, orgulho e 
desfio para aquilo que e faz. Já a absorção é definida por se estar em plena concentração e 
felizmente imerso no trabalho, de modo com que o tempo passe sem nem se sentir, enquanto o 
indivíduo é “carregado” por suas atividades (Schaufeli et al. 2002; Wang et al., 2020).  

O engajamento dos funcionários é considerado uma característica importante dos 
trabalhadores no século XXI (Artimany e Gelogir, 2011; Van Der Walt e Klerk, 2013). A 
literatura traz à tona que a experiência do funcionário pode ser considerada elemento essencial 
para geração de engajamento no ambiente digital e laboral moderno (Malik et al. (2022). Outras 
mostram que o engajamento dos funcionários não afeta o desempenho de forma direta, mas atua 
como um mediador significativo quando impulsionado pela motivação e satisfação no trabalho 
(Riyanto et al. 2021).  Complementarmente, a satisfação por parte de funcionários com práticas 
estabelecidas de recursos humanos, acaba por impactar positivamente o engajamento, 
reduzindo de modo significativo a rotatividade (Memon et al., 2020). Como contraponto, 
ambientes com práticas inexistentes e de cunho tóxico, marcados por assédio, drenam recursos 
vitais dos membros da organização, prejudicando a relação entre empresa e funcionário (Rasool 
et al., 2021) 

Ao ser conceituado como um estado mental de positivismo e satisfação ao que se refere 
as atividades de trabalho, para que os altos níveis de vigor, dedicação e absorção possibilitem 
um estado de imersão sustentável, o engajamento corrobora com a literatura complementar que  
traz à tona a perspectiva de que o funcionário necessita de uma estrutura de recursos 
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psicológicos em abundância para que consiga lidar de modo confortável com as exigências 
diárias do ambiente labor (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002; Bakker e Demerouti, 2017; 
Lesener et al., 2019).  

Entretanto, ao analisar-se a proposta e conceituação do construto positividade tóxica, 
tem-se uma espécie de imposição de uma “ditadura” positiva, em que perpassa a insistência 
excessiva do pensamento positivo (Han, 2015; Quintero e Long, 2019; Putra; Ramadhanti; 
Rizky, 2023). Trazendo essa aproximação ao ambiente organizacional, a literatura sobre 
trabalho emocional alerta que a supressão de sentimentos reais e a encenação afetiva atuam 
como fortes gatilhos de esgotamento. Esse esforço contínuo acaba por drenar os recursos 
cognitivos e emocionais do funcionário (Gabriel e Diefendorff, 2015). Ou seja, quando o 
ambiente laboral faz o funcionário acreditar que a manutenção de uma perspectiva positiva em 
todas as situações é a forma organizacional de navegar pelos desafios, o trabalhador entra em 
um ciclo de exaustão, desmotivação e desânimo, fugindo efetivamente do engajamento 
considerado “genuíno” (Putra, Ramadhanti e Rizky, 2023). 

Desse modo, faz-se necessário a mitigação da positividade tóxica em meio ao ambiente 
de trabalho, sendo capaz de reduzir tal carga de exaustão emocional, o “silêncio do funcionário” 
e possibilitando aos membros da organização a recuperação de sua capacidade de alocar 
emoções, pensamentos e capacidades cognitivas para as atividades que realmente importam 
(Knoll et al., 2021). Por conseguinte, o ambiente que permite que relações sejam pautadas por 
autenticidade, abre espaço para aumento de segurança psicológica e para que falhas e 
frustrações sejam processadas de forma correta, consolidando um ambiente fundamental para 
o aumento do vigor e do entusiasmo autêntico pelo trabalho (Edmondson e Bransby, 2023).  

Diante do exposto, é esperado que a partir da redução da pressão por atitudes e 
sentimentos excessivamente positivos, seja liberado potencial e espaço psicológico do 
funcionário, permitindo assim, aumento de engajamento. Assim, traz-se como hipótese:  

H2: A positividade tóxica está negativamente associada ao engajamento do funcionário. 
2.3 Engajamento e Desempenho do Funcionário  

Indivíduos com maior resiliência psicológica demonstram maior capacidade de manter 
a concentração, tomar decisões eficazes mesmo sob pressão e se recuperar prontamente de 
adversidades, o que favorece uma atuação mais produtiva em suas atribuições e, 
consequentemente, contribui positivamente para seu desempenho no trabalho (Forbes, 2025). 
Neste estudo, adota-se como base conceitual para o constructo desempenho do funcionário a 
definição de comportamento no papel (in-role behavior), proposta por Williams e Anderson 
(1991). Essa abordagem compreende o desempenho como o conjunto de ações esperadas e 
formalmente atribuídas ao trabalhador, diretamente associadas às tarefas que justificam sua 
função na organização e pelas quais ele é recompensado (Williams; Anderson, 1991; Burney; 
Radtke; Widener, 2024) 

É fundamental compreender que o desempenho não pode ser analisado como um 
elemento isolado, uma vez que ele resulta de múltiplas condições estruturais e relacionais que 
compõem o ambiente organizacional. Nessa perspectiva, o desempenho dos trabalhadores 
funciona como um dos principais indicadores da efetividade organizacional, sendo influenciado 
por fatores como resiliência emocional, nível de engajamento e pelas práticas de gestão 
adotadas pela instituição. Isso reforça a importância de utilizar medidas consistentes, objetivas 
e alinhadas às atividades formais dos cargos para avaliar esse constructo (Lu et al., 2023). 

Além disso, o atual contexto socioeconômico, marcado por pressões constantes por 
produtividade e desempenho elevado, influencia diretamente a maneira como o trabalho é 
estruturado e percebido por cada membro da empresa. A forma como a carga de trabalho é 
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distribuída e vivenciada ao longo do tempo pode impactar de maneira significativa o 
desempenho individual (Han, 2015; Rosen et al., 2020). Somado a isso, os mecanismos de 
regulação emocional exigidos no ambiente profissional também exercem influência direta sobre 
a performance. Pesquisas indicam que a forma como os trabalhadores gerenciam suas emoções 
no cotidiano a partir de estratégias como simulação emocional (surface acting) ou envolvimento 
emocional genuíno (deep acting), podendo afetar a percepção de entrega afetiva e, por 
consequência, o desempenho em tarefas formais (Goodwin; Groth; Frenkel, 2011). 

O engajamento, da perspectiva organizacional, trata-se de desejo e compromisso, 
mediante a existência de vontade por parte dos funcionários de assumir seu lugar, exercendo 
esforços para que a empresa tenha o sucesso desejado (Rai, 2012; Ryanto, Endri e Herlisha, 
2021). Não é à toa que o constructo é considerado um componente essencial para a área de 
gestão de recursos humanos, visto que estudos apontam o engajamento como sendo o preditor 
mais poderoso de resultados de desempenho (Borst et al., 2020; Markos & Sridevi, 2010; 
Suhariadi et al., 2023). 

O desempenho do funcionário se encaixa como garantia de sustentabilidade 
organizacional, além de ser capaz de avaliar o papel ativo dos mesmos diante da execução de 
suas obrigações no ambiente de trabalho (Williams; Anderson, 1991; Biswas, 2009; Zhang, 
2010; Burney; Radtke; Widener, 2024). Além disso, figura como conjunto de contribuições 
para o alcance de metas organizacionais, ao mesmo tempo que é uma fonte de felicidade, ao 
levar-se em consideração a entrega de tarefas, por parte dos funcionários, de modo qualificado, 
possibilitando o surgimento de um sentimento de maestria, satisfação, o famoso “dever 
cumprido” (Ali et al., 2019).  

A literatura sobre engajamento do funcionário está diretamente ligada ao seu 
desempenho. O crescimento de uma organização depende substancialmente do nível de 
engajamento de suas equipes, refletido na dedicação e no vigor com que os funcionários 
desempenham suas funções (Schaufeli, 2002). Por isso, os gestores têm se esforçado cada vez 
mais para estreitar o laço entre o bem-estar das pessoas e os resultados entregues, entendendo 
que um profissional engajado é o motor da produtividade e da retenção de talentos (Ali et al., 
2019; Lu et al., 2023). Diante de tal afirmação, propõe-se a terceira hipótese da pesquisa:  

H3: O engajamento dos funcionários está positivamente associado ao seu desempenho. 
2.4 Modelo Teórico  

Com base na discussão apresentada, a Figura 1 ilustra o modelo teórico testado nesta 
pesquisa. 
Figura 1 - Modelo teórico da pesquisa 

  
Fonte: Autores da Pesquisa (2026) 

 Conforme a discussão apresentada, a presente pesquisa explora uma lógica de efeitos 
em cascata. Espera-se que o uso do PMS, tanto diagnóstico quanto interativo, influencie 
negativamente a positividade tóxica no ambiente de trabalho, ou seja, é esperado que o uso do 
PMS colabore para reduzir a toxicidade. A positividade tóxica, por sua vez, ao forçar a 



Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future 
research and practice 

 
 
 

www.congressousp.fipecafi.org 

supressão de emoções genuínas em prol de uma fachada inabalável, atuaria como um 
mecanismo de depleção dos recursos cognitivos e emocionais do indivíduo. Consequentemente, 
essa exaustão impactaria de forma negativa o engajamento no trabalho, o que, reduziria o 
desempenho final do trabalhador. 

3 METODOLOGIA  

 Para explorar o papel da positividade tóxica na relação entre o uso do Sistema de 
Mensuração de Desempenho (PMS), o engajamento e o desempenho do funcionário, foi 
realizada uma pesquisa com cunho descritivo e orientação quantitativa. Para o público alvo da 
pesquisa, foram selecionados os 3 maiores bancos privados brasileiro listados na bolsa de 
valores oficial do Brasil (B3). Optou-se por tal setor pois a presença das instituições na B3 
possibilita acesso a transparência e a governança, fazendo com divulgação de políticas de RH, 
ESG e cultura sejam mais acessíveis de serem obtidas. A relevância para a positividade tóxica, 
o sistema de mensuração de desempenho (PMS), o engajamento e o desempenho dos 
funcionários se justifica devido a uma cultura organizacional que pressiona por metas, cultura 
de performance e motivação intensa, sendo relevantes para o estudo. 
 Os convites para participação na pesquisa forma enviados via plataforma Linkedin para 
gestores de nível médio, mais precisamente gerentes de áreas setoriais do banco. Tal função foi 
escolhida por se posicionar exatamente na metade da cadeia hierárquica bancária, sendo  
estratégica entre executivos e equipes operacionais, com ampla visão corporativa e impacto 
direto na implementação de políticas e cultura. Foi realizado um levantamento (survey), 
admitindo-se a possibilidade de mais de um respondente de uma mesma startup, de forma 
similar ao realizado em diversas pesquisas que contemplam os constructos utilizados (Cruz et 
al., 2020; Frare et al., 2023; Ehlert et al., 2024). A realização da investigação foi aprovada pelo 
Comitê de Ética em Pesquisa (Parecer 7.325.051).  
3.1 Mensuração de Variáveis  

Para que fossem identificados possíveis erros, ambiguidades, termos inapropriados, 
linguagem inadequada e outros elementos que pudessem vir a distorcer as respostas obtidas, o 
questionário foi pré-testado a partir da colaboração de dois professores da área de controle 
gerencial e dois pós-graduandos (do ponto de vista acadêmico) e uma ex-gerente bancária (do 
ponto de vista profissional).  

Foram explorados quatro macro construtos (positividade tóxica, sistema de mensuração 
de desempenho, engajamento e desempenho do funcionário), totalizando 32 itens com respostas 
em escala do tipo Likert de 7 pontos. A positividade tóxica foi medida pelo construto 
desenvolvido por Lew e Flanagin (2023), sendo adaptado ao contexto organizacional e ao papel 
de instigação por parte dos superiores. O respondente avaliou 5 assertivas em uma escala de 1 
a 7 (1 = discordo totalmente 7 = concordo totalmente) sobre como a positividade tóxica se 
manifesta na sua organização sendo instigada pelos superiores. Para medir o uso diagnóstico e 
interativo do sistema de mensuração de desempenho, foi utilizado o instrumento de Henri 
(2006), onde os respondentes indicaram a sua concordância em relação as afirmações propostas 
no questionário, marcando um número de 1 a 7 (1 = Nem um pouco e 7 = Em grande 
quantidade).  

O engajamento do funcionário foi medido através da escala de Schaufeli et al., (2002), 
buscando entender a respeito do engajamento no ambiente de trabalho. Trata-se de uma variável 
de segunda ordem por repetição de indicadores, tendo como dimensões menores: vigor (3 
assertivas), dedicação (3 assertivas) e absorção (3 assertivas). O respondente avaliou as 9 
assertivas em uma escala de 1 a 7 (1 = discordo totalmente 7 = concordo totalmente) sobre 
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como é seu engajamento no trabalho. Adicionalmente, As hipóteses foram testadas com as 
seguintes variáveis de controle: idade e tempo de empresa em anos, que são variáveis que 
podem afetar outcomes de produtividade e desempenho (Sun; Van Emmerik, 2015). 
Kurniawanti et al. (2023) explicam também que o desempenho de tarefas se relaciona 
diretamente com a habilidade do indivíduo, evidenciando suas reais competências de cunho 
técnico e o grau de aptidão em relação aos requisitos técnicos e às atividades associadas às suas 
responsabilidades.   

Foram adotadas medidas que buscassem reduzir a ocorrência de problemas devido aos 
vieses possíveis em meio a coleta de dados por um único método autogerenciado pelos 
respondentes (CMB - common method bias). Portanto, inclui-se na pesquisa instruções 
detalhadas na apresentação do instrumento, de modo a realizar também uma disposição clara e 
concisa de cada construto e seus respectivos itens (Podsakoff et al., 2003). Destaca-se também 
a realização de um teste de fator único de Herman, com o intuito de analisar a variância do 
método comum presente no questionário, que indica a porcentagem de 33,69% de variância 
total do instrumento que é explicada pelo primeiro fator, abaixo do limiar de 50%, se 
demonstrando aceitável (Podsakoff et al., 2003). 

Ademais, tendo em vista a existência de inúmeros respondentes que foram contatados e 
acabaram por não responder a pesquisa, utilizam-se cuidados quanto ao non-response bias 
(NRB). Visto que características dos não respondentes são de desconhecimento do pesquisador, 
foi utilizada uma proxy de considerar os participantes que responderam ao questionário por 
último da mesma forma como os não respondentes (Armstrong e Overton, 1977).  Diante disso, 
a análise do NRB surge mediante comparação de médias dos construtos pelos 10 últimos e os 
10 primeiros respondentes. Para essa pesquisa, o menor p-value encontrado é de 0,315, ou seja, 
não existem diferenças significativas nas médias dos construtos entre os 10 primeiros e 10 
últimos respondentes. Assim, mediante tais resultados, conclui-se que o CMB e o NRB não são 
problemas nesta investigação.  

Dessa forma, considera-se a análise do NRB (non-response bias) como sendo obtida 
mediante comparação de média de construtos pelos primeiros 10 e 10 últimos respondentes. 
Vale ressaltar que as características do conjunto de não respondentes não são conhecidas. 
Portanto, achou-se necessária a utilização de uma proxy, considerando os últimos respondentes 
de mesmo modo a aqueles que não responderam (Armstrong & Overton, 1977).  O menor 
indicie de p-value encontrado foi de 0,315, ou seja, não existem diferenças significativas nas 
médias dos construtos entre os 10 primeiros e 10 últimos respondentes. Assim, mediante tais 
resultados, conclui-se que o CMB e o NRB não são problemas neste estudo.  
3.2 Coleta e Análise dos Dados 

O questionário está dividido em blocos com questões de: Positividade Tóxica, Sistema 
de Mensuração de Desempenho, Engajamento do Funcionário, Desmpenho do Funcionário e 
as variáveis de conrole, sendo enviado de forma totalmente online aos respondentes e o contato 
com o público-alvo realizado por meio da pesquisa do cargo de gerente na página da cada banco 
na plataforma LinkedIn.  

Durante o período de coleta, foi feito o envio do convite para participação da pesquisa 
para 3.947 gerentes dos bancos selecionados. Por volta de 18 dias após o primeiro contato, foi 
disparado um lembrete em forma de mensagem reforçando a participação na pesquisa aos 
respondentes. Está prática foi repetida cinco vezes durante o período de disponibilidade do 
questionário. A taxa de retorno e adesão a pesquisa foi de 2,41%, resultando no total de 95 
respostas válidas. A coleta se estendeu de novembro de 2025 a fevereiro de 2026. 
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Para análise dos dados, optou-se pela técnica de Modelagem de Equações Estruturais, 
com a estimação por mínimos quadrados parciais – PLS-SEM capaz de possibilitar a análise de 
fenômenos mediante seu conjunto de percepções ou até mesmos intenções a partir de modelos 
simultâneos e de alta densidade de complexidade, a partir da utilização de variáveis que possam 
ter cunho dependente, mediadoras e moderadoras (Hair et al., 2017). 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

4.1 Perfil do respondente 
A pesquisa teve 95 respostas consideradas válidas de funcionários dos 3 maiores bancos 

privados do país, com cargos de nível de gerência. A amostra é predominantemente masculina 
(62,11%), sem filhos (62,11%) e com idade média de 33,41 anos, concentrando-se na faixa de 
21 a 39 anos (84,21%). O grupo apresenta alto nível de instrução, composto em sua quase 
totalidade por profissionais com especialização/MBA (51,58%) ou graduação (44,21%). 
Profissionalmente, a atuação ocorre de forma majoritariamente presencial (74,74%) e com forte 
concentração nas regiões Sul (53,68%) e Sudeste (37,89%). O tempo médio de vínculo com a 
empresa é de 9,18 anos, enquanto o tempo médio de ocupação no cargo atual é de 3,79 anos. 
Em ambos os casos (tempo de empresa e de cargo), a maior parte dos respondentes encontra-
se na faixa de 1 a 5 anos de atuação (50,33% e 72,63%, respectivamente). 
4.2 Modelo de Mensuração 

Foi realizada inicialmente uma análise descritiva dos itens utilizados na pesquisa e das 
respectivas cargas fatoriais , que segundo a literatura, devem ser superiores a 0,60 (Hair et al., 
2017). Portanto, o item PMSI3 foi excluído do modelo para ajuste devido a sua baixa carga 
fatorial. Após a efetivação da exclusão, todos os itens atenderam ao limite mínimo estabelecido 
na literatura (Tabela 1). Para mensurar a confiabilidade, utilizou-se dos critérios de Alpha de 
Cronbach, observa-se que todas as variáveis latentes apresentaram valores superiores a 0,70, 
tendo uma variação entre 0,826 e 0,959 no modelo principal e entre 0,698 e 0,952 nos construtos 
de primeira ordem, indicando elevada consistência (Hair Jr. et al., 2014). Todos os itens 
atendem plenamente os critérios quanto à confiabilidade e validade convergente. 
Tabela 1 – Estatística descritiva, confiabilidade e validade convergente 

Painel A – Construtos de segunda ordem e principais 

Média DP Alfa de 
Cronbach 

Confiabilidade 
composta 
(rho_a) 

Confiabilidade 
composta 
(rho_c) 

Variância média 
extraída (AVE) 

PMS Diagnóstico 5,17553 1,94348 0,826 0,833 0,886 0,661 

PMS Interativo 4,30395 2,0035 0,875 0,928 0,904 0,612 

Positividade Tóxica 3,81383 2,17831 0,93 0,94 0,947 0,781 

Engajamento 4,50355 1,93794 0,938 0,953 0,946 0,853 

Desempenho 6,1003 1,30178 0,959 0,964 0,966 0,801 

Painel B – Construtos de primeira ordem 

Média DP Alfa de 
Cronbach 

Confiabilidade 
composta 
(rho_a) 

Confiabilidade 
composta 
(rho_c) 

Variância média 
extraída (AVE) 

Engajamento (Vigor) 4,02128 1,86738 0,952 0,952 0,969 0,912 
Engajamento (Dedicação) 4,70567 1,95371 0,913 0,916 0,945 0,852 

Engajamento (Absorção) 4,78369 1,90691 0,698 0,748 0,828 0,619 
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Vale-se ressaltar também que os valores da confiabilidade composta (rho_A e rho_C) 
superaram o limite mínimo de 0,70 em todos os construtos, reforçando a robustez e validade 
dos construtos. Todos os construtos apresentam convergência adequada, atendendo ao critério 
estabelecido da literatura, uma vez que os coeficientes da AVE estão acima de 0,50 (Fornell, 
Larcker, 1981; Hair Jr. et al., 2014).  A reunião desse conjunto de informações confirma que o 
modelo de mensuração atende aos critérios de confiabilidade e validade convergente, sendo, 
portanto, adequado para a continuidade da análise efetiva do modelo estrutural. 

Para o quesito de validade discriminante, utiliza-se para confirmação o tradicional 
critério de Fornell-Larcker, sendo que a raiz quadrada de cada um dos construtos deve possuir 
valor numérico superior às suas correlações com outras variáveis e pelo heterotrait-monotrait 
ratio of correlations (HTMT), assumindo-se que integralmente todos os valores devem ser 
inferiores a 0,9 (Hair et al., 2017). Todos esses pressupostos foram atendidos.  
4.3 Modelo Estrutural  

Para se avaliar as hipóteses sugeridas, é necessário a realização da avaliação do modelo 
estrutural, conforme a Tabela 2. Empregou-se o método de estimação bootstrapping 
(reamostragem), com 5000 subamostras, para maior precisão e estabilidade dos resultados e 
teste bicaudal, técnica indicada para testar significância (Ringle; Silva; Bido, 2014). 
Tabela 2 – Modelo Estrutural 

Painel A – Teste de Hipóteses 
Hipó-
teses  Relação Coeficiente 

beta 
Estatísticas 

T 
Valores 

de p 
IC LI 
5.0% 

IC LS 
95.0% Decisão 

H1A 1PMSD -> 3PT 0,45 4,509 0,000*** 0,276 0,599 Não suportada 

  1PMSD -> 4ENG 0,181 1,549 0,121 -0,015 0,371   
  1PMSD -> 5DC 0,268 2,3 0,021** 0,069 0,452   

H1B 2PMSI -> 3PT -0,526 5,849 0,000*** -0,679 -0,381 Suportada 
  2PMSI -> 4ENG 0,238 1,849 0,064* 0,025 0,449   
  2PMSI -> 5DC -0,048 0,442 0,658 -0,219 0,14   

H2 3PT -> 4ENG -0,38 3,182 0,001*** -0,582 -0,187 Suportada 
  3PT -> 5DC -0,056 0,528 0,598 -0,234 0,117   

H3 4ENG -> 5DC 0,404 3,985 0,000*** 0,233 0,564 Suportada 

V
ar

iá
ve

is
 

C
on

tro
le

 61IDADE -> 4ENG 0,163 1,238 0,216 -0,046 0,383 

- 
61IDADE -> 5DC 0,171 1,075 0,282 -0,115 0,406 
62TEMPO_EMPRESA -> 4ENG -0,065 0,441 0,659 -0,319 0,169 
62TEMPO_EMPRESA -> 5DC -0,037 0,267 0,789 -0,234 0,212 

Painel B – Critérios de qualidade 
R2  R2 ajustado  Q2  VIF  

Positividade Tóxica  24,80% 23,10% 0,202 1,314 
Engajamento  30,70% 26,80% 0,115 2,678 
Desempenho  30,00% 25,10% 0,067 2,684 

Para o teste de hipóteses: Nota: *** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,10. 
 Os dados indicam que que parte das relações estruturais propostas apresentaram um 
coeficiente estatisticamente significativo, evidenciando que as hipóteses H1B, H2 e H3 são 
consideradas suportadas, enquanto H1A não atingiu nível adequado de significância, sendo, 
portanto, não suportada. Ao que se refere à qualidade e adequação do modelo estrutural, 
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avaliaram-se critérios de relevância preditiva (Q2) e multicolinearidade (VIF), informações 
indicadas no Painel B da Tabela 2. 

 Tem-se que os valores de Q2 foram superiores a zero, levando em consideração todas 
as variáveis endógenas, possibilitando adequação a precisão preditiva do modelo. Quanto a 
multicolinearidade, os valores máximos de VIF, mantiveram-se abaixo do limite crítico 
recomendado, inferior a 3 (maior valor = 2,684), dando a entender que não existem problemas 
de colinearidade entre os construtos. Para o coeficiente de determinação (R2), a positividade 
tóxica resulta em 24,80%, o engajamento do funcionário em 30,70% e o desempenho do 
funcionário em 30% da variância explicada. De forma resumida, todos os resultados confirmam 
a adequação estatística do modelo estrutural, reforçando a confiabilidade a partir das relações 
estimadas. 
4.4 Resultados Estruturais Adicionais 
 A seguir, destacam-se alguns resultados adicionais que agregam na estrutura e fazem 
com que o modelo seja fortalecido (Tabela 3). 
Tabela 3 – Resultados estruturais adicionais 

Relação serial/ Efeito indireto específico Coeficiente 
beta 

Estatísticas 
T 

Valores 
de p 

IC LI 
5.0% 

IC LS 
95.0% 

1PMSD -> 3PT -> 4ENG -> 5DC -0,069 1,930 0,054* -0,137 -0,022 
2PMSI -> 3PT -> 4ENG -> 5DC 0,081 2,032 0,042** 0,030 0,158 

Nota: *** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,10. 
 Nota-se que a relação serial é estatisticamente válida e significativa e negativa para a 
estrutura 1PMSD -> 3PT -> 4ENG -> 5DC e significativa e positiva para o caminho 2PMSI -> 
3PT -> 4ENG -> 5DC.  
4.5 Discussão dos Resultados 
 A partir dos resultados obtidos mediante a modelagem de equações estruturais, tem-se 
que as hipóteses H1B, H2 e H3 foram suportadas, enquanto a hipótese H1A foi rejeitada. Isso 
traz o reforço quanto ao papel do uso interativo dos controles gerenciais na mitigação de 
ambientes nocivos, ao mesmo tempo que promove engajamento e desempenho individual. 
 Para H1A, que postulava que o uso diagnóstico PMS influencia negativamente a 
positividade tóxica, tem-se que o uso do PMS em forma diagnóstica, não é capaz de reduzir a 
positividade tóxica no ambiente bancário. Os resultados indicam uma associação positiva e 
altamente significativa a respeito da disseminação de tal comportamento (β = 0,450; p = 0,000). 
A base de estruturação original dessas hipóteses sugere o uso de controles diagnósticos como 
sendo um instrumento de grande valia para a redução da ambiguidade de papéis no meio 
organizacional e por conseguinte orientador de comportamentos a partir da aplicação de 
instrumentos de gestão claros, como metas, indicies de desempenho e feedbacks (Hall, 2008; 
Henri, 2006).  
 Entretanto, o uso diagnóstico do PMS, pode vir a trazer efeitos que não são significativos 
para reduzir comportamentos contraproducentes e por tabela, indesejáveis (Bellora-
Bienengräber et al., 2022). Mesmo com o objetivo de enfatizar um monitoramento mais 
tradicional de controle, o mecanismo ao invés de gerar um alinhamento, atua como gatilho para 
que os indivíduos adotem uma conformidade superficial como mecanismo de sobrevivência.  

Diante disso, apesar de o setor bancário privado brasileiro ser caracterizado por um nível 
de cobrança fundamentado em métricas e indicadores com base em uma maior rigidez por parte 
dos gestores, a pesquisa indica que essas práticas têm na verdade um efeito disfuncional. Tal 
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achado sugere que organizações com maior pressão por níveis altos de entrega e performance 
promovem um clima que se recusa a aceitar e tolerar falhas ou o não atingimento das métricas. 
Esse ambiente organizacional pune quem alerta para problemas estruturais e não admitindo 
erros por parte dos funcionários (Collinson, 2012). 

Em outras palavras, quer dizer que, mesmo de modo não intencional, o uso diagnóstico 
do PMS assume efeito não significativo, sendo disfuncional ao que o mesmo propõe, ou seja, a 
pressão não verbalizada ou institucionalizada pelo cumprimento de metas pode estar induzindo 
e forçando os membros da organização a esconderem questões problemáticas “por baixo de um 
tapete” de otimismo e positividade irreais, com o intuito de agradar a gestão e promovendo a 
positividade tóxica.  

O suporte a hipótese H1B, mostrou que o uso interativo do PMS tem um impacto 
negativo e significativo a positividade tóxica (β = - 0,526; p = 0,000). Segundo Widener (2007), 
controles baseados em ideias interativas exigem constante envolvimento da alta gestão para que 
possam promover diálogo contínuo e debate sobre estratégias e eventuais incertezas da 
organização. A dinâmica de exposição e debate de vulnerabilidades é capaz de impactar na 
redução de ambientes organizacionais envoltos por positividade tóxica (Collinson, 2012; Putra, 
Ramadhanti e Rizky, 2023; Shipp e Hall, 2024). Desse modo, os achados indicam que o uso 
interativo do PMS representa uma estratégia possível de ser eficiente em meio a contextos de 
adaptação e aprendizado contínuo (Henri, 2006). De modo a colaborar com tais resultados, o 
achado também traz ao ambiente organizacional os resultados da pesquisa de Putra, Ramadhanti 
e Rizky (2023), visto que demonstra que estratégias gerenciais que aproximam a gestão dos 
funcionários e validam experiências emocionais reais, são funcionais frente a cultura de 
otimismo forçado e inautêntico.  

A hipótese H2 (a positividade tóxica influencia negativamente o engajamento do 
funcionário) foi suportada (β = - 0,380; p = 0,001). Significa dizer que uma redução de 
positividade tóxica afeta positivamente o engajamento dos funcionários. Vale lembrar que a 
relação direta testada foi negativa. O resultado apresentado demonstra que suprimir sentimentos 
verdadeiros e genuínos, somados a necessidade forjar artificialmente suas emoções, servem 
como um fator de esgotamento de energia no ambiente laboral. A literatura demonstra que esse 
esgotamento de recursos cognitivos e emocionais dos funcionários os afasta de um estado 
equilibrado mentalmente, longe de ser genuinamente realizados e positivo (Schaufeli et al., 
2002; Grandey, 2003; Gabriel e Diefendorff, 2015; Lew e Flanagin, 2023).  

Não obstante, a lógica da pesquisa de Bakker e Demerouti (2017) sendo levada em 
consideração, consegue ilustrar como a positividade tóxica serve de exigência emocional 
extrema nos ambientes bancários (Collinson, 2012). O funcionário recupera sua capacidade de 
distribuir melhor e posicionar recursos cognitivos e psicológicos em sua atividade laboral a 
partir do momento que se mitiga a necessidade de otimismo constante (Knoll et al., 2021; Shipp 
e Hall, 2024). Todo esse contexto corrobora que a ausência de pressões em exagero é um ponto 
relevante para o aumento dos níveis de vigor, dedicação e absorção nas tarefas (Schaufeli et al., 
2002; Wang et al., 2020).  

A hipótese H3 (o engajamento dos funcionários influencia positivamente o seu 
desempenho) foi validada (β = 0,404; p = 0,000). Significa dizer que o engajamento do 
funcionário é capaz promover o seu desempenho. Apesar de amplamente difundido na 
literatura, este achado indica que funcionários que estão imersos e com níveis de conexões 
emocionais e energéticas satisfatórias com seu trabalho, tendem a entregar desempenho e 
resultados superiores aos demais que não tem esses níveis (Kahn, 1990; Bakker; Demerouti, 
2017). Tais achados vão ao encontro de Christian et al. (2011) e Lesener et al. (2019), que 
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indicam que comprometimento e estado mental positivos do funcionário significam 
cumprimento adequado das tarefas formais exigidas pela organização e previstas em contrato. 

Após a análise e discussão das hipóteses desenvolvidas, salienta-se que a principal 
contribuição teórica desta investigação repousa nas relações seriais indiretas (Tabela 5), que 
indicam que o PMS reverbera em forma de cascata até o comportamento final do indivíduo 
(desempenho), para isso têm-se dois caminhos estruturalmente validados e com desfechos 
opostos.  

Tendo em vista a primeira opção de relação serial (1PMSD -> 3PT -> 4ENG -> 5DC), 
a pesquisa indica um efeito cascata negativo e significativo (β = -0,069; p = 0,054). Isso 
significa que a cobrança extrema e muitas vezes com incapacidade de flexibilidade por parte 
do uso diagnóstico do PMS, promove positividade tóxica no ambiente, esgotando o funcionário 
e por consequência drenando sua capacidade de engajar-se genuinamente, o que compromete 
seu desempenho e a qualidade de suas entregas. Esse resultado contraria a literatura exposta até 
aqui, que fundamenta o PMS com uso diagnóstico como sendo instrumento de performance 
gerencial e individual, indicando que o custo psicológico dessa abordagem não compensa seus 
benefícios em um ambiente que já é minado pela toxicidade positiva.  

A outra relação serial (2PMSI -> 3PT -> 4ENG -> 5DC) foi é significativa (β = -0,081; 
p = 0,042). Esse achado indica que a possibilidade de aprendizado contínuo e o diálogo 
constante do uso interativo do PMS atuam como uma espécie de blindagem, sendo capazes de 
reduzir raízes e propagação da positividade tóxica. Em outras palavras, o funcionário que não 
precisa esconder suas reais emoções e “varrer problemas pra baixo do tapete” em prol de um 
otimismo forçado, mantém sua estabilidade emocional, o que impulsiona seu engajamento 
autêntico, ao mesmo tempo que impacta diretamente sua capacidade de desempenhar ainda 
melhor. 

5 CONCLUSÃO  

Para aprofundar o entendimento sobre os efeitos do Sistema de Mensuração de 
Desempenho (PMS) no comportamento individual, explorou-se o modelo de mediação em 
cascata da positividade tóxica e do engajamento frente ao desempenho. A partir de um 
levantamento realizado com 95 gestores de nível médio de três grandes bancos privados 
brasileiros, os achados sugerem que os usos diagnóstico e interativo do PMS exercem papéis 
contrastantes na manifestação da positividade tóxica no ambiente de trabalho, impactando 
indiretamente o engajamento e a performance final dos funcionários. 

Os achados dessa pesquisa apresentam um contraste entre os usos diagnóstico e 
interativo do PMS, uma vez que seus efeitos sobre a positividade tóxica, o engajamento e o 
desempenho do funcionário são distintos. Dessa forma, este estudo contribuiu com a literatura 
que valida divergências a partir de controles focados na correção de desvios e ao dinamismo do 
diálogo (Henri, 2006; Widener, 2007).  

Os resultados indicam que o uso diagnóstico do PMS, sendo caracterizado pelo 
monitoramento estrito de metas e correção de desvios, atua como um impulsionador da 
positividade tóxica, inibindo a expressão de dificuldades reais e fomentando rotinas defensivas. 
No contexto de alta exigência do ambiente bancário privado, essa abordagem atua como uma 
impulsionadora ou fator indiferente a existência da positividade tóxica no ambiente, sugerindo 
uma forte ênfase no alcance de métricas pode acabar inibindo a expressão de dificuldades reais, 
gerando um clima organizacional com menor tolerância a falhas. Consequentemente, os 
colaboradores podem se sentir pressionados a ocultar problemas estruturais atrás de uma 
fachada de otimismo irreal, visando corresponder às expectativas de conformidade da gestão. 
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Esse cenário corrobora a literatura no que diz respeito à adoção de rotinas defensivas, em que 
os indivíduos mascaram vulnerabilidades e evitam o debate aberto com o intuito de se 
protegerem de possíveis penalidades ou situações constrangedoras no ambiente laboral (Henri, 
2006). 

  Em contrapartida, o uso interativo do PMS associa-se negativamente à positividade 
tóxica, demonstrando que o estímulo ao debate contínuo e o envolvimento da gestão elevam a 
segurança psicológica. Tal efeito é considerado favorável às organizações, ao mesmo tempo 
que é munido pelo grau de envolvimento da mais alta gestão e pelo forte estímulo ao debate 
contínuo de estratégias e incertezas, características que aumentam o grau de segurança 
psicológica, permitindo a exposição de vulnerabilidades sem o medo de retaliação (Edmondson, 
1999; Henri, 2006; Widener, 2007).  

Complementarmente, os dados validam que a redução da positividade tóxica atua como 
um forte elevador do engajamento do funcionário, permitindo que os profissionais utilizem 
melhor seus recursos cognitivos. Mediante a mitigação desse grau exaustivo de exigência, os 
profissionais conseguem aproveitar melhor seus recursos cognitivos e psicológicos, permitindo 
uma imersão muito mais vigorosa, dedicada e autêntica em suas atividades diárias (Schaufeli 
et al., 2002; Knoll et al., 2021; Edmondson e Bransby, 2023 Shipp e Hall, 2024). 

O engajamento, por sua vez, afeta de modo direto e positivo o desempenho dos 
trabalhadores. Os dados obtidos indicam que profissionais imersos e munidos de altos níveis 
de conexão emocional e energética com o trabalho entregam resultados amplamente superiores. 
Assim, esse estado psicológico comprometido e forte, facilita o cumprimento adequado das 
tarefas formais exigidas pela organização, consolidando o trabalhador engajado como o 
verdadeiro motor da produtividade e da sustentabilidade operacional. (Kahn, 1990; Bakker e 
Demerouti, 2017; Lesener et al., 2019; Lu et al., 2022) 

Confirma-se, o efeito de mediação serial indireta: uma cobrança inflexível (diagnóstica) 
gera um efeito cascata negativo que drena a capacidade de engajamento e a qualidade das 
entregas, enquanto o diálogo (interativo) proporciona um efeito cascata positivo que protege o 
equilíbrio emocional e maximiza a performance. Isso desenvolve a ideia de que muita cobrança, 
sem flexibilidade do uso diagnóstico aumenta a propagação da positividade tóxica, drenando a 
capacidade do funcionário de engajar-se genuinamente e comprometendo a qualidade das suas 
entregas, sendo considerado assim um efeito cascata negativo. Outrora, tratando-se do uso 
interativo, destaca-se que o mesmo proporciona uma espécie de proteção, reduzindo a 
toxicidade e mantendo o equilíbrio emocional dos funcionários, ao mesmo tempo que induz sua 
autenticidade e maximiza o desempenho, sendo considerado um positivo efeito cascata. 

Esses achados representam uma contribuição prática imediata, especialmente para 
líderes e profissionais de recursos humanos do setor financeiro. Significa que a busca por alta 
performance não deve se apoiar exclusivamente em painéis de controle agressivos e na 
exigência de perpetuar-se um otimismo irreal. Para mitigar o esgotamento e garantir entregas 
de excelência, as instituições não podem impor uma estratégia cultura de “louvar-se o  
otimismo", mas sim fortalecer o uso interativo de seus controles. Ferramentas de gestão devem 
funcionar como pontes para o diálogo, aprendizagem com erros e debate de incertezas, 
consolidando uma cultura onde a expressão de limitações não gera medo de retaliação. 

Do ponto de vista teórico, este estudo adiciona a literatura clássica de Sistemas de 
Controle Gerencial (Simons, 1995; Henri, 2006; Widener, 2007) à discussão emergente sobre 
o construto da positividade tóxica. A principal inovação reside na comprovação empírica de 
que os instrumentos de gestão não operam num vácuo social, mas modelam fortemente o clima 
psicológico. Fica evidenciado que a real eficácia do controle não é puramente mecânica: 
abordagens que validam a realidade emocional (interativas) impulsionam a performance, 
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enquanto aquelas que exigem conformidade emocional tóxica (diagnósticas) acabam por miná-
la a longo prazo. 

A pesquisa apresenta algumas limitações. Os resultados restringem-se a uma amostra de 
95 gestores do setor bancário privado, o que dificulta uma generalização mais ampla dos 
achados. Além disso, a coleta de dados ocorreu de forma transversal, o que limita a captura da 
evolução temporal do desgaste emocional e da construção do engajamento. Assim, recomenda-
se a realização de pesquisas longitudinais para melhor compreender esse processo contínuo, 
bem como a replicação do modelo estrutural em outros segmentos (como saúde ou tecnologia). 
Ademais, considerando que a positividade tóxica é um tema incipiente na literatura de negócios, 
sugere-se que estudos futuros explorem abordagens qualitativas, como grupos focais e 
entrevistas, para compreender mais profundamente as táticas de cobrança das lideranças e as 
estratégias de "trabalho emocional" utilizadas pelos colaboradores. 
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