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RESUMO

O objetivo gerencial consiste em analisar o papel da positividade toxica na relagao entre o uso
do Sistema de Mensuracdo de Desempenho (PMS), engajamento e desempenho do funcionario,
nas trés maiores institui¢des financeiras no Brasil. Para aprofundar o entendimento sobre os
efeitos do Sistema de Mensuracdo de Desempenho (PMS) no comportamento individual,
explorou-se o modelo de mediacao em cascata da positividade toxica e do engajamento frente
ao desempenho. Foi realizada uma pesquisa com cunho descritivo e orientagdo quantitativa,
resultando no total de 95 respostas validas de gestores de nivel médio. Para anélise dos dados,
optou-se pela técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais, com a estimacao por minimos
quadrados parciais, PLS-SEM. Os achados sugerem que os usos diagnostico e interativo do
PMS exercem papéis contrastantes na manifestacdo da positividade toxica no ambiente de
trabalho, impactando indiretamente o engajamento e a performance final dos funcionarios. Os
resultados indicam que o uso diagnostico do PMS atua como um impulsionador da positividade
toxica, inibindo a expressao de dificuldades reais e fomentando rotinas defensivas. Em
contrapartida, o uso interativo do PMS associa-se negativamente a positividade toxica.
Complementarmente, os dados validam que a redugdo da positividade toxica atua como um
forte elevador do engajamento do funcionario. O engajamento, por sua vez, afeta de modo
direto e positivo o desempenho dos trabalhadores. Confirma-se, assim, o efeito de mediacgao
serial indireta: uma cobranga inflexivel (diagnostica) gera um efeito cascata negativo que drena
a capacidade de engajamento e a qualidade das entregas, enquanto o dialogo (interativo)
proporciona um efeito cascata positivo que protege o equilibrio emocional e maximiza a
performance.

Palavras-chave: Positividade toxica; Sistema de mensuragdo de desempenho; Engajamento no
trabalho; Desempenho do funcionario; Setor financeiro.
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1 INTRODUCAO

Em 2024, o Ministério da Previdéncia Social calcula que o Brasil registrou cerca de
472.328 afastamentos do trabalho por transtornos mentais, como ansiedade e depressao,
representando um aumento de 68% em relagdo a 2023 e sendo considerado o maior indice em
uma década (G1, 2025). Em 2025 o cenario ndo so6 se repetiu, como acabou se agravando, tendo
mais de meio milhdo de licencas sendo concedidas por questdes de saude mental, os quais
especialistas apontam serem causadas pelas mudangas 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 Bancarios e Financidrios de Sao Paulo revelam que os
afastamentos por transtornos mentais nos bancos cresceram 168% em um periodo de dez anos,
saltando de 5.411 casos em 2014 para 14.525 em 2024, um salto percentual muito superior
comparado a média geral de outras profissdes, sendo inclusive pauta de uma audiéncia publica
dos profissionais da area na assembleia legislativa de Sao Paulo. (SPBancarios, 2025).

O sindicato também afirma que a digitalizagdo do setor bancario, que fechou agéncias
e reduziu o nimero de empregos, somada a assédio moral institucionalizado, pressdao pelo
cumprimento de metas abusivas, incentivo a competitividade e ao individualismo, fortalecem
um ambiente que leva os bancdrios a serem uma classe que adoece psiquicamente
(SPBancarios, 2024).

Diante desse contexto, evidencia-se a existéncia de praticas “toxica positivas”,
remetentes ao constructo positividade toxica, que pode ser compreendido como o conjunto de
discursos e praticas que atuam na supressdo ou invalidacdo da autenticidade emocional do
individuo, sendo costumeiramente associadas a desconsideragdo de emog¢des negativas, em
favor de uma visdo extremamente positiva e irreal, que obriga os membros a manterem-se
emocionalmente inabaldveis sob toda e qualquer circunstancia, em prol da performance e de
seus respectivos resultados (Han, 2015; Lew & Flanagin, 2023).

Praticas como essas atuam como instrumentos sutis de controle emocional, promovendo
a conformidade e mascarando condi¢des adversas (Lecompte-Van Poucke, 2022; Salopek;
Eastin, 2024). Nota-se, a partir da literatura recente, que a positividade toxica se associa de
modo direto a uma forma de silenciar demandas legitimas dos funcionarios, intensificando
sentimentos de inadequacdo, esgotamento e autossabotagem (Putra; Ramadhanti; Rizky, 2023;
Shipp; Hall, 2024).

Dentre os mecanismos de controle gerencial utilizados para consecu¢ao dos objetivos
organizacionais, destaca-se o Sistema de Mensura¢cdo de Desempenho, também denominado
Performance Measurement System (PMS). Seja com um enfoque diagnoéstico, voltado ao
monitoramento estrito de resultados, ou interativo, voltado ao didlogo e a aprendizagem, essas
ferramentas de controle moldam as pressdes e as respostas comportamentais dos individuos
(Henri, 2006; Widener, 2007).

Contudo, a literatura alerta para a dupla faceta do Sistema de Mensuracdo de
Desempenho (PMS). Se, por um lado, o uso do PMS voltado estritamente a pressao por
resultados pode atuar de forma disfuncional, fomentando um clima egoista e comportamentos
contraproducentes como o assédio, por outro, ele possui forte potencial mitigador dessas
mesmas praticas hostis e do ambiente predatorio que leva ao adoecimento. Quando o sistema
incorpora um direcionamento correto, o PMS torna-se funcional, desarticulando a
competitividade predatoria nas equipes e inibindo a hostilidade que retroalimenta o
adoecimento psicologico (Bellora-Bienengrédber; Radtke; Widener, 2022).
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Este estudo explora essas duas perspectivas de uso do PMS, diagnostico e interativo,
para analisar o efeito do seu uso na positividade toxica e seus desdobramentos no engajamento
dos funcionarios, culminando no impacto final sobre o seu desempenho. O fortalecimento de
sistemas e infraestruturas gerenciais visa garantir a sustentabilidade da organizacdo, visto que
ela depende da manuten¢do de determinados niveis de desempenho individual sob condigdes
desafiadoras (Simons, 1995; Jackson; Firtko; Edenborough, 2007; Lengnick-Hall; Beck;
Lengnick-Hall, 2011; Naswall et al., 2019). Para que esse desempenho seja atingido de forma
sustentavel, a literatura aponta como antecedente essencial o engajamento dos funcionérios,
compreendido como um estado mental positivo, gratificante e relacionado ao trabalho,
caracterizado por niveis elevados de vigor, dedicagdo e absor¢do (Schaufeli et al., 2002). Com
base na contextualizagdo apresentada, esta investigagdo ¢ orientada pela seguinte questao de
pesquisa: Qual o papel da positividade toxica na relacio entre o uso do Sistema de
Mensuracio de Desempenho (PMS), engajamento e desempenho dos funcionarios? O
objetivo consiste em analisar o papel da positividade toxica na relacdo entre o uso do PMS
diagnostico e interativo, engajamento e desempenho individual, nas trés maiores institui¢cdes
financeiras no Brasil.

A literatura corrente apresenta como lacuna o fato de a Positividade Toxica ndo ser
explorada em meio ao contexto laboral organizacional, sendo majoritariamente discutida no
ambito de redes sociais € no campo clinico da satide mental (Lecompte-Van Poucke, 2022;
Lew; Flanagin, 2023; Salopek; Eastin, 2024; Shipp; Hall, 2024). Nesse sentido, esta
investigacdo gera contribuigdes gerenciais e teoricas relevantes ao comprovar empiricamente
que a positividade toxica atua como um mediador central capaz de afetar as relagdes entre o
uso do Sistema de Mensuracao de Desempenho (PMS), o engajamento do funcionario e o seu
desempenho individual.

Para esta pesquisa, atribuem-se trés contribui¢cdes expressivas. Inicialmente, traz-se a
teorizagdo e comprovacdo da positividade toxica assumindo papel de intervencao, a partir de
um efeito cascata, na relacdo entre as aplicagdes do PMS e rendimento dos funcionarios. Esse
estudo confirma que abordagens de controle podem gerar efeitos distintos. Enquanto o PMS de
uso diagnoéstico impacta no aumento da positividade toxica e esgota a capacidade de
engajamento do funcionario, seu uso de modo interativo serve como uma espécie de escudo, ao
reduzir a toxicidade positiva, ao assegurar o equilibrio emocional e a0 mesmo tempo que
consegue impulsionar a alta performance.

A segunda contribui¢ao se encaixa como perfil pratico, visto que se apresenta como
ferramenta ao prover subsidios concretos para a constru¢ao de ambientes organizacionais mais
saudaveis, eficientes e sustentdveis. A pesquisa comprova que o alto desempenho ndo ¢
resultante de uma "ditadura do otimismo" ou de execu¢do de um monitoramento rigido de
metas, mas sim de um ambiente que tolera e permite as falhas ocasionais, a0 mesmo tempo que
consegue promover seguranca psicologica através do didlogo continuo entre todos os niveis
hierarquicos da organizacdo, o que representa um achado muito relevante para lideres e
gestores.

Como terceira contribui¢do, consegue-se aumentar a compreensdo a respeito de
construtos académicos mais bem estabelecidos e comumente utilizados, a partir de respectivas
combinagdes com uma estrutura psicologica disfuncional do século XXI e por tabela, com um
construto novo e ainda nao muito explorado. O estudo apresentou que a supressao de
sentimentos genuinos age como um fator de esgotamento de recursos cognitivos, comprovando
que a redugdo da positividade toxica ¢ premissa fundamental para elevar os niveis de vigor,
dedicacdo e absorcao nas tarefas.
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2 LITERATURA E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

Nesta se¢do apresenta-se uma discussdo recente da literatura que serve de base a
investigacdo e, a partir disso, sdo desenvolvidas as hipoteses.

2.1 Sistema de Mensuracio de Desempenho e Positividade Téxica

Sistema de Controle Gerencial (SCG) pode ser definido como o conjunto de
procedimentos e sistemas formalizados que se utilizam de informag¢des com o intuito de manter
ou alterar padrdes em uma atividade organizacional (Simons, 1987). Esta pesquisa explora as
abordagens diagnoéstica e interativa para o uso de controles, mais especificamente do Sistema
de Mensuracao de Desempenho (PMS), caracterizado como o conjunto de métricas que tém por
intuito a quantificacdo de a¢des, podendo ser financeiras ou ndo, externas ou internas e de cunho
de longo e curto prazo (Neely, Gregory ¢ Platts, 1995; Henri, 2006).

O sistema de mensuracdo de desempenho de uso diagnostico € conceituado como um
painel de controle tradicional, focado em garantir que o planejado seja executado sem surpresas,
podendo ser caracterizados como sistemas que fornecem informagdes rotineiras aos gestores
sobre medidas-chave e o progresso em direcdo as metas pré-estabelecidas (Widener, 2007).
Assim, ¢ esperado que ambientes marcados por praticas de positividade toxica tendam a criar
um clima artificialmente positivo. Aproximando tal questdo ao ambiente laboral, tem-se uma
espécie de impedimento da expressao auténtica dos trabalhadores, dificultando o enfrentamento
de problemas reais da empresa em favorecimento da conformidade emocional, funcionando
como uma forma sutil de controle no espago de trabalho (Lew; Flanagin, 2023). Segundo
Kennedy e Widener (2019), mecanismos de socializacdo no ambiente de trabalho moldam
percepgdes, reduzem incertezas e alinham o comportamento no ambiente organizacional.

Ao utilizar o PMS em sua estrutura diagnodstica, a otica volta-se a0 monitoramento
constante de resultados, avaliagdo de variaveis criticas e eventual necessidade de correcao de
desvios em relacdo a metas preestabelecidas (Henri, 2006; Widener, 2007; Kruis, Speklé e
Widener, 2016). Se tratando do ambiente organizacional, a positividade toxica ¢ uma pratica
que pode ser frequentemente atribuida a niveis superiores de hierarquia. Nota-se que a gestdo e
seus respectivos representantes, lideres, sdo capazes de impor uma necessidade otimismo
implacavel por parte dos demais funciondrios, ao reprimem o relato de falhas ou problemas,
dinamica que acaba por invalidar as dificuldades reais e as experiéncias auténticas 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 pressao.

Assim, a redugdo de pressdo nao verbalizada, a partir de um positivismo forgado,
apresenta ser reduzida em ambientes organizacionais amparados pela clareza e objetividade,
presentes no PMS diagndstico. A validagao laboral, o grau de competéncia e de importancia do
funciondrio sdo fruto do atingimento em nimeros e execucdo de uma operacdo tangivel,
independentemente de sua concordancia emocional ou de atuagdes superficiais para agradar a
gestdo. Tal objetividade evita que eventuais dificuldades estruturais no alcance das metas sejam
tratadas como uma "falta de mentalidade positiva" do funcionario, uma logica que mascara
falhas gerenciais e acaba culpabilizando a vitima em um processo cruel de responsabilizagao
individual (Collinson, 2012; Karnovsky e Gobby, 2024;). Diante do exposto, postula-se a
seguinte hipotese:

Hia: O uso diagnostico PMS estd negativamente associado a positividade toxica
instigada por superiores.

Por outro lado, ao que refere ao uso interativo do PMS, a literatura reforca a necessidade
de envolvimento direto por parte da alta cipula de gestdo, visto que € necessario um estimulo
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constante por parte dos mesmos para manter-se o didlogo, 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 dindmica toxica positiva, pois exige que os membros da organizacdo exponham
eventuais falhas, fraquezas, medos e incertezas estratégicas e laborais, para que a organizagao
tenha com o que se adaptar, a0 mesmo tempo que legitima um debate aberto que promove
seguranga psicolédgica, entendida como uma crenga de que a equipe € segura para a tomada de
riscos interpessoais, € aumenta indices de conforto e confianca por parte dos funcionarios
(Edmondson, 1999). Dessa forma, tendo em vista um ambiente em que os problemas reais sao
validados como pauta e valorizados como fonte de aprendizado organizacional e individual por
parte dos membros (Widener, 2007) a necessidade de fingir emogdes artificialmente para
sustentar uma fachada de bem-estar constante, base da positividade toxica, perde a sua
sustentacdo. Portanto, propde-se que:

His: O uso interativo do PMS estd negativamente associado a positividade tdxica
instigada por superiores.

2.2 Positividade Toéxica e Engajamento do Funcionario

No conceito de engajamento dos funcionarios proposto por Kahn (1990), o autor afirma
que para que as pessoas se apresentem como engajadas, utilizam-se de expressdes fisicas,
cognitivas e emocionais. Ou seja, funcionarios envolvidos no trabalho sdo considerados fisica,
cognitiva e emocionalmente engajados, além de possuir conexdes 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
Otica a partir de trés dimensdes principais: vigor, dedicagdo e absor¢do. O primeiro ¢
caracterizado pelos seus altos niveis de energia e resiliéncia mental durante o trabalho, além da
existéncia de disposicdo e capacidade de investir esforco laboral. A dedicacdo se caracteriza
pela existéncia de um senso de significado que proporciona entusiasmo, inspiragao, orgulho e
desfio para aquilo que e faz. J4 a absorcdo ¢ definida por se estar em plena concentragdo e
felizmente imerso no trabalho, de modo com que o tempo passe sem nem se sentir, enquanto o
individuo ¢ “carregado” por suas atividades (Schaufeli et al. 2002; Wang et al., 2020).

O engajamento dos funcionarios ¢ considerado uma caracteristica importante dos
trabalhadores no século XXI (Artimany e Gelogir, 2011; Van Der Walt e Klerk, 2013). A
literatura traz a tona que a experiéncia do funciondrio pode ser considerada elemento essencial
para geracao de engajamento no ambiente digital e laboral moderno (Malik et al. (2022). Outras
mostram que o engajamento dos funciondrios ndo afeta o desempenho de forma direta, mas atua
como um mediador significativo quando impulsionado pela motivagao e satisfagao no trabalho
(Riyanto et al. 2021). Complementarmente, a satisfacao por parte de funcionarios com praticas
estabelecidas de recursos humanos, acaba por impactar positivamente o engajamento,
reduzindo de modo significativo a rotatividade (Memon et al., 2020). Como contraponto,
ambientes com praticas inexistentes e de cunho toxico, marcados por assédio, drenam recursos
vitais dos membros da organizacao, prejudicando a relagdo entre empresa e funcionario (Rasool
etal., 2021)

Ao ser conceituado como um estado mental de positivismo e satisfagdo ao que se refere
as atividades de trabalho, para que os altos niveis de vigor, dedicagdo e absorcao possibilitem
um estado de imersdo sustentavel, o engajamento corrobora com a literatura complementar que
traz a tona a perspectiva de que o funcionario necessita de uma estrutura de recursos

www.congressousp.fipecafi.org



2 6 o Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice

USP International
Conference on Accounting

psicologicos em abundancia para que consiga lidar de modo confortavel com as exigéncias
diarias do ambiente labor (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002; Bakker ¢ Demerouti, 2017;
Lesener et al., 2019).

Entretanto, ao analisar-se a proposta e conceituagdo do construto positividade toxica,
tem-se uma espécie de imposi¢do de uma “ditadura” positiva, em que perpassa a insisténcia
excessiva do pensamento positivo (Han, 2015; Quintero e Long, 2019; Putra; Ramadhanti;
Rizky, 2023). Trazendo essa aproximacdo ao ambiente organizacional, a literatura sobre
trabalho emocional alerta que a supressdo de sentimentos reais e a encenacdo afetiva atuam
como fortes gatilhos de esgotamento. Esse esfor¢o continuo acaba por drenar os recursos
cognitivos e emocionais do funciondrio (Gabriel e Diefendorff, 2015). Ou seja, quando o
ambiente laboral faz o funcionario acreditar que a manutencao de uma perspectiva positiva em
todas as situagdes ¢ a forma organizacional de navegar pelos desafios, o trabalhador entra em
um ciclo de exaustdo, desmotivacdo e desadnimo, fugindo efetivamente do engajamento
considerado “genuino” (Putra, Ramadhanti e Rizky, 2023).

Desse modo, faz-se necessario a mitigagao da positividade toxica em meio ao ambiente
de trabalho, sendo capaz de reduzir tal carga de exaustao emocional, o “siléncio do funcionério”
e possibilitando aos membros da organizacdo a recuperacdo de sua capacidade de alocar
emogdes, pensamentos e capacidades cognitivas para as atividades que realmente importam
(Knoll et al., 2021). Por conseguinte, o ambiente que permite que relagdes sejam pautadas por
autenticidade, abre espago para aumento de seguranca psicologica e para que falhas e
frustragdes sejam processadas de forma correta, consolidando um ambiente fundamental para
0 aumento do vigor e do entusiasmo auténtico pelo trabalho (Edmondson e Bransby, 2023).

Diante do exposto, ¢ esperado que a partir da redugdo da pressdo por atitudes e
sentimentos excessivamente positivos, seja liberado potencial e espago psicologico do
funcionario, permitindo assim, aumento de engajamento. Assim, traz-se como hipotese:

Ha: A positividade toxica estd negativamente associada ao engajamento do funcionario.
2.3 Engajamento e Desempenho do Funcionario

Individuos com maior resiliéncia psicolégica demonstram maior capacidade de manter
a concentragdo, tomar decisdes eficazes mesmo sob pressdo e se recuperar prontamente de
adversidades, o que favorece uma atuagdo mais produtiva em suas atribuicdes e,
consequentemente, contribui positivamente para seu desempenho no trabalho (Forbes, 2025).
Neste estudo, adota-se como base conceitual para o constructo desempenho do funcionério a
defini¢ao de comportamento no papel (in-role behavior), proposta por Williams e Anderson
(1991). Essa abordagem compreende o desempenho como o conjunto de acdes esperadas e
formalmente atribuidas ao trabalhador, diretamente associadas as tarefas que justificam sua
fun¢do na organizacdo e pelas quais ele ¢ recompensado (Williams; Anderson, 1991; Burney;
Radtke; Widener, 2024)

E fundamental compreender que o desempenho nido pode ser analisado como um
elemento isolado, uma vez que ele resulta de multiplas condi¢des estruturais e relacionais que
compdem o ambiente organizacional. Nessa perspectiva, o desempenho dos trabalhadores
funciona como um dos principais indicadores da efetividade organizacional, sendo influenciado
por fatores como resiliéncia emocional, nivel de engajamento e pelas praticas de gestdo
adotadas pela instituicdo. Isso reforca a importancia de utilizar medidas consistentes, objetivas
e alinhadas as atividades formais dos cargos para avaliar esse constructo (Lu et al., 2023).

Além disso, o atual contexto socioecondmico, marcado por pressdes constantes por
produtividade e desempenho elevado, influencia diretamente a maneira como o trabalho ¢
estruturado e percebido por cada membro da empresa. A forma como a carga de trabalho ¢
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distribuida 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
regulagdo emocional exigidos no ambiente profissional também exercem influéncia direta sobre
a performance. Pesquisas indicam que a forma como os trabalhadores gerenciam suas emogdes
no cotidiano a partir de estratégias como simulagdo emocional (surface acting) ou envolvimento
emocional genuino (deep acting), podendo afetar a percep¢do de entrega afetiva e, por
consequéncia, o desempenho em tarefas formais (Goodwin; Groth; Frenkel, 2011).

O engajamento, da perspectiva organizacional, trata-se de desejo e compromisso,
mediante a existéncia de vontade por parte dos funciondrios de assumir seu lugar, exercendo
esfor¢os para que a empresa tenha o sucesso desejado (Rai, 2012; Ryanto, Endri e Herlisha,
2021). Nao ¢ a toa que o constructo ¢ considerado um componente essencial para a area de
gestdo 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 funcionario se encaixa como garantia de sustentabilidade
organizacional, além de ser capaz de avaliar o papel ativo dos mesmos diante da execugao de
suas obrigagdes no ambiente de trabalho (Williams; Anderson, 1991; Biswas, 2009; Zhang,
2010; Burney; Radtke; Widener, 2024). Além disso, figura como conjunto de contribuicdes
para o alcance de metas organizacionais, a0 mesmo tempo que ¢ uma fonte de felicidade, ao
levar-se em consideragdo a entrega de tarefas, por parte dos funcionarios, de modo qualificado,
possibilitando o surgimento de um sentimento de maestria, satisfacdo, o famoso “dever
cumprido” (Ali et al., 2019).

A literatura sobre engajamento do funciondrio esta diretamente ligada ao seu
desempenho. O crescimento de uma organizagdo depende substancialmente do nivel de
engajamento de suas equipes, refletido na dedicagdo e no vigor com que os funcionarios
desempenham suas fungdes (Schaufeli, 2002). Por isso, os gestores tém se esforcado cada vez
mais para estreitar o lago entre o bem-estar das pessoas e os resultados entregues, entendendo
que um profissional engajado ¢ o motor da produtividade e da retengdo de talentos (Ali et al.,
2019; Lu et al., 2023). Diante de tal afirmacao, propoe-se a terceira hipotese da pesquisa:

Hs: O engajamento dos funcionarios esta positivamente associado ao seu desempenho.
2.4 Modelo Teorico

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

PMS
DIAGNOSTICO
H1la H2 H3
POSITIVIDADE ENGAJAMENTO DESEMPENHO DO
- z  E— s

: TOXICA DO FUNCIONARIO FUNCIONARIO

! PMS H1b

! INTERATIVO

Fonte: Autores da Pesquisa (2026)

Conforme a discussdo apresentada, a presente pesquisa explora uma logica de efeitos
em cascata. Espera-se que o uso do PMS, tanto diagnostico quanto interativo, influencie
negativamente a positividade toxica no ambiente de trabalho, ou seja, ¢ esperado que o uso do
PMS colabore para reduzir a toxicidade. A positividade toxica, por sua vez, ao forgar a
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supressao de emocdes genuinas em prol de uma fachada inabalavel, atuaria como um
mecanismo de deplecao dos recursos cognitivos e emocionais do individuo. Consequentemente,
essa exaustdo impactaria de forma negativa o engajamento no trabalho, o que, reduziria o
desempenho final do trabalhador.

3 METODOLOGIA

Para explorar o papel da positividade toxica na relagdo entre o uso do Sistema de
Mensuragdo de Desempenho (PMS), o engajamento ¢ o desempenho do funcionario, foi
realizada uma pesquisa com cunho descritivo e orientacdo quantitativa. Para o publico 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 presenca das instituigdes na B3
possibilita acesso a transparéncia e a governanga, fazendo com divulgagao de politicas de RH,
ESG e cultura sejam mais acessiveis de serem obtidas. A relevancia para a positividade toxica,
o sistema de mensuracdo de desempenho (PMS), o engajamento ¢ o desempenho dos
funciondrios se justifica devido a uma cultura organizacional que pressiona por metas, cultura
de performance e motivacao intensa, sendo relevantes para o estudo.

Os convites para participa¢ao na pesquisa forma enviados via plataforma Linkedin para
gestores de nivel médio, mais precisamente gerentes de areas setoriais do banco. Tal func¢ao foi
escolhida por se posicionar exatamente na metade da cadeia hierdrquica bancéria, sendo
estratégica entre executivos € equipes operacionais, com ampla visdo corporativa e impacto
direto na implementacdo de politicas 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 realizagdo da investigacao foi aprovada pelo
Comité de Etica em Pesquisa (Parecer 7.325.051).

3.1 Mensuracao de Variaveis

Para que fossem identificados possiveis erros, ambiguidades, termos inapropriados,
linguagem inadequada e outros elementos que pudessem vir a distorcer as respostas obtidas, o
questionario foi pré-testado a partir da colabora¢do de dois professores da area de controle
gerencial e dois pos-graduandos (do ponto de vista académico) e uma ex-gerente bancaria (do
ponto de vista profissional).

Foram explorados quatro macro construtos (positividade toxica, sistema de mensuragao
de desempenho, engajamento e desempenho do funcionario), totalizando 32 itens com respostas
em escala do tipo Likert de 7 pontos. A positividade toxica foi medida pelo construto
desenvolvido por Lew e Flanagin (2023), sendo adaptado ao contexto organizacional e ao papel
de instigagdo 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 toxica se
manifesta na sua organizagao sendo instigada pelos superiores. Para medir o uso diagndstico e
interativo do sistema de mensuragdo de desempenho, foi utilizado o instrumento de Henri
(2006), onde os respondentes indicaram a sua concordancia em relacdo as afirmagdes propostas
no questiondrio, marcando um nimero de 1 a 7 (1 = Nem um pouco ¢ 7 = Em grande
quantidade).

O engajamento do funcionario foi medido através da escala de Schaufeli et al., (2002),
buscando entender a respeito do engajamento no ambiente de trabalho. Trata-se de uma variavel
de segunda ordem por repeticdo de indicadores, tendo como dimensdes menores: vigor (3
assertivas), dedicacdo (3 assertivas) e absorcao (3 assertivas). O respondente avaliou as 9
assertivas em uma escala de 1 a 7 (1 = discordo totalmente 7 = concordo totalmente) sobre

www.congressousp.fipecafi.org



2 6 o Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice

USP International
Conference on Accounting

como ¢ seu engajamento no trabalho. Adicionalmente, As hipdteses foram testadas com as
seguintes variaveis de controle: idade e tempo de empresa em anos, que sdo variaveis 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 individuo, evidenciando suas reais competéncias de cunho
técnico e o grau de aptiddo em relagdo aos requisitos técnicos e as atividades associadas as suas
responsabilidades.

Foram adotadas medidas que buscassem reduzir a ocorréncia de problemas devido aos
vieses possiveis em meio a coleta de dados por um unico método autogerenciado pelos
respondentes (CMB - common method bias). Portanto, inclui-se na pesquisa instrugdes
detalhadas na apresentacdo do instrumento, de modo a realizar também uma disposi¢ao clara e
concisa de cada construto e seus respectivos itens (Podsakoff ez al., 2003). Destaca-se também
a realizacdo de um teste de fator tinico de Herman, com o intuito de analisar a variancia do
método comum presente no questiondrio, que indica a porcentagem de 33,69% de variancia
total do instrumento que ¢ explicada pelo primeiro fator, abaixo do limiar de 50%, se
demonstrando aceitavel (Podsakoff et al., 2003).

Ademais, tendo em vista a existéncia de inimeros respondentes que foram contatados e
acabaram por ndo responder a pesquisa, utilizam-se cuidados quanto ao non-response bias
(NRB). Visto que caracteristicas dos ndo respondentes sdo de desconhecimento do pesquisador,
foi utilizada uma proxy de considerar os participantes que responderam ao questionario por
ultimo da mesma forma como os ndo respondentes (Armstrong e Overton, 1977). Diante disso,
a analise do NRB surge mediante comparacao de médias dos construtos pelos 10 ultimos e os
10 primeiros respondentes. Para essa pesquisa, o menor p-value encontrado ¢ de 0,315, ou seja,
nao existem diferencas significativas nas médias dos construtos entre os 10 primeiros ¢ 10
ultimos respondentes. Assim, mediante tais resultados, conclui-se que o CMB e 0 NRB nao sdo
problemas nesta investigagao.

Dessa forma, considera-se a analise do NRB (non-response bias) como sendo obtida
mediante comparacdo de média de construtos pelos primeiros 10 e 10 ultimos respondentes.
Vale ressaltar que as caracteristicas do conjunto de nao respondentes nao sdo conhecidas.
Portanto, achou-se necessaria a utilizagdo de uma proxy, considerando os ultimos respondentes
de mesmo modo a aqueles que ndo responderam (Armstrong & Overton, 1977). O menor
indicie de p-value encontrado foi de 0,315, ou seja, ndo existem diferencas significativas nas
médias dos construtos entre os 10 primeiros e 10 ultimos respondentes. Assim, mediante tais
resultados, conclui-se que o CMB e o NRB ndo sdo problemas neste estudo.

3.2 Coleta e Analise dos Dados

O questionario estéd dividido em blocos com questdes de: Positividade Toxica, Sistema
de Mensuracao de Desempenho, Engajamento do Funciondrio, Desmpenho do Funcionario e
as varidveis de conrole, sendo enviado de forma totalmente online aos respondentes e o contato
com o publico-alvo realizado por meio da pesquisa do cargo de gerente na pagina da cada banco
na plataforma LinkedIn.

Durante o periodo de coleta, foi feito o envio do convite para participagdo da pesquisa
para 3.947 gerentes dos bancos selecionados. Por volta de 18 dias apos o primeiro contato, foi
disparado um lembrete em forma de mensagem reforcando a participagdo na pesquisa aos
respondentes. Esta pratica foi repetida cinco vezes durante o periodo de disponibilidade do
questionario. A taxa de retorno e adesdo a pesquisa foi de 2,41%, resultando no total de 95
respostas validas. A coleta se estendeu de novembro de 2025 a fevereiro de 2026.
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Para analise dos dados, optou-se pela técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais,
com a estimagao por minimos quadrados parciais — PLS-SEM capaz de possibilitar a analise de
fenomenos mediante seu conjunto de percepcdes ou até mesmos intengdes a partir de modelos
simultineos e de alta densidade de complexidade, a partir da utilizacdo de varidveis que possam
ter cunho dependente, mediadoras e moderadoras (Hair et al., 2017).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Perfil do respondente

A pesquisa teve 95 respostas consideradas validas de funciondrios dos 3 maiores bancos
privados do pais, com cargos de nivel de geréncia. 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 nivel de instru¢do, composto em sua quase
totalidade por profissionais com especializagio/MBA (51,58%) ou graduacdo (44,21%).
Profissionalmente, a atuagdo ocorre de forma majoritariamente presencial (74,74%) e com forte
concentragdo nas regides Sul (53,68%) e Sudeste (37,89%). O tempo médio de vinculo com a
empresa ¢ de 9,18 anos, enquanto o tempo médio de ocupagdo no cargo atual ¢ 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 atuacdo (50,33% e 72,63%, respectivamente).

4.2 Modelo de Mensuracio

Foi realizada inicialmente uma analise 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 excluido do modelo para ajuste devido a sua baixa carga
fatorial. Apos a efetivacao da exclusdo, todos os itens atenderam ao limite minimo estabelecido
na literatura (Tabela 1). Para mensurar a confiabilidade, utilizou-se dos critérios de Alpha de
Cronbach, observa-se que todas as variaveis latentes apresentaram valores superiores a 0,70,
tendo uma variagao entre 0,826 ¢ 0,959 no modelo principal e entre 0,698 e 0,952 nos construtos
de primeira ordem, indicando elevada consisténcia (Hair Jr. et al., 2014). Todos os itens
atendem plenamente os critérios quanto a confiabilidade e validade convergente.

Tabela 1 — Estatistica descritiva, confiabilidade e validade convergente

Painel A — Construtos de segunda ordem e principais

Confiabilidade | Confiabilidade A .
1 Alfa de Variancia média
Meédia DP composta composta .
Cronbach extraida (AVE)
(tho a) (rho ¢)
PMS Diagnostico 5,1755311,94348| 0,826 0,833 0,886 0,661
PMS Interativo 4,30395 | 2,0035 0,875 0,928 0,904 0,612
Positividade Toxica 3,813832,17831 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
o Alfa de Confiabilidade | Confiabilidade Varidncia média
Meédia DP composta composta .
Cronbach extraida (AVE)
(tho a) (tho ¢)
Engajamento (Vigor) 4,02128 | 1,86738 0,952 0,952 0,969 0,912
Engajamento (Dedicagao) |4,70567|1,95371 0,913 0,916 0,945 0,852
Engajamento (Absorgdo) |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 (tho A e rho C)
superaram o limite minimo de 0,70 em todos os construtos, refor¢ando a robustez e validade
dos construtos. Todos os construtos apresentam convergéncia adequada, atendendo ao critério
estabelecido da literatura, uma vez que os coeficientes da AVE estdo acima de 0,50 (Fornell,
Larcker, 1981; Hair Jr. et al., 2014). A reunido desse conjunto de informagdes confirma que o
modelo de mensuracdo atende aos critérios de confiabilidade e validade convergente, sendo,
portanto, adequado para a continuidade da analise efetiva do modelo estrutural.

Para o quesito de validade discriminante, utiliza-se para confirmac¢do o tradicional
critério de Fornell-Larcker, sendo que a raiz quadrada de cada um dos construtos deve possuir
valor numérico superior as suas correlagdes com outras variaveis 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 hipdteses sugeridas, ¢ necessario a realizagdo da avaliagdo do modelo
estrutural, conforme a Tabela 2. Empregou-se o método de estimacdo bootstrapping
(reamostragem), com 5000 subamostras, para maior precisao e estabilidade dos resultados e
teste bicaudal, técnica indicada para testar significancia (Ringle; Silva; Bido, 2014).

Tabela 2 — Modelo Estrutural

Painel A — Teste de Hipdteses

Hipo- Relaciio Coeficiente | Estatisticas | Valores | ICLI | ICLS Decisio
teses beta T dep 5.0% |95.0%
Hia | IPMSD ->3PT 0,45 4,509 0,000%** | 0,276 | 0,599 | Nao 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
Hig |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
H, |[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
H; |4ENG ->5DC 0,404 3,985 0,000*** | 0,233 | 0,564 Suportada
2 o 61IDADE -> 4ENG 0,163 1,238 0,216 | -0,046 | 0,383
\g g 61IDADE -> 5DC 0,171 1,075 0,282 | -0,115| 0,406 i
'E; § 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 Toxica 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 hipoteses: Nota: *** p < 0,01; ** p <0,05; * p <0,10.

Os dados indicam que que parte das relagdes estruturais propostas apresentaram um
coeficiente estatisticamente significativo, evidenciando que as hipoteses His, H2 e H3 sdo
consideradas suportadas, enquanto Hia ndo atingiu nivel adequado de significancia, sendo,
portanto, ndo suportada. Ao que se refere a qualidade e adequacdo do modelo estrutural,
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avaliaram-se critérios de relevancia preditiva (Q2) e multicolinearidade (VIF), informagdes
indicadas no Painel B da Tabela 2.

Tem-se que os valores de Q2 foram superiores a zero, levando em consideracao todas
as variaveis enddgenas, possibilitando adequagdo a precisao preditiva do modelo. Quanto a
multicolinearidade, os valores maximos de VIF, mantiveram-se abaixo do limite critico
recomendado, inferior a 3 (maior valor = 2,684), dando a entender que ndo existem problemas
de colinearidade entre os construtos. Para o coeficiente de determinagdo (R2), a positividade
toxica resulta em 24,80%, o engajamento do funcionario em 30,70% e o desempenho do
funcionario em 30% da variancia explicada. De forma resumida, todos os resultados confirmam
a adequacao estatistica do modelo estrutural, refor¢ando a confiabilidade a partir das relagdes
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

~ . e e e , Coeficiente | Estatisticas | Valores ICLI ICLS
Relacdo serial/ Efeito indireto especifico beta T de p 5.0% 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 relacao serial ¢ estatisticamente valida e significativa e negativa para a
estrutura 1PMSD -> 3PT -> 4ENG -> 5DC e significativa e positiva para o caminho 2PMSI ->
3PT -> 4ENG -> 5DC.

4.5 Discussao dos Resultados

A partir dos resultados obtidos mediante a modelagem de equagdes estruturais, tem-se
que as hipdteses H1B, H2 e H3 foram suportadas, enquanto a hipotese HI A foi rejeitada. Isso
traz o refor¢o quanto ao papel do uso interativo dos controles gerenciais na mitigacdo de
ambientes nocivos, a0 mesmo tempo que promove engajamento e desempenho individual.

Para H1A, que postulava que o uso diagnostico PMS influencia negativamente a
positividade toxica, tem-se que o uso do PMS em forma diagndstica, nao ¢ capaz de reduzir a
positividade toxica no ambiente bancario. Os resultados indicam uma associacdo positiva e
altamente significativa a respeito da disseminacao de tal comportamento (B = 0,450; p = 0,000).
A base de estruturacdo original dessas hipoteses sugere o uso de controles diagndsticos como
sendo um instrumento de grande valia para a reducdo da ambiguidade de papéis no meio
organizacional e por conseguinte orientador de comportamentos a partir da aplicagdo de
instrumentos de gestao claros, como metas, indicies de desempenho e feedbacks (Hall, 2008;
Henri, 2006).

Entretanto, o uso diagnostico do PMS, pode vir a trazer efeitos que ndo sao significativos
para reduzir comportamentos contraproducentes e por tabela, indesejaveis (Bellora-
Bienengréber 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 individuos adotem uma conformidade superficial como mecanismo de sobrevivéncia.

Diante disso, apesar de o setor bancario privado brasileiro ser caracterizado por um nivel
de cobranca fundamentado em métricas e indicadores com base em uma maior rigidez por parte
dos gestores, a pesquisa indica que essas praticas tém na verdade um efeito disfuncional. Tal

www.congressousp.fipecafi.org



2 6 o Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future
research and practice

USP International
Conference on Accounting

achado sugere que organizagdes com maior pressao por niveis altos de entrega e performance
promovem um clima que se recusa a aceitar e tolerar falhas ou o ndo atingimento das métricas.
Esse ambiente organizacional pune quem alerta para problemas estruturais ¢ ndo admitindo
erros por parte dos funcionarios (Collinson, 2012).

Em outras palavras, quer dizer que, mesmo de modo ndo intencional, o uso diagndstico
do PMS assume efeito ndo significativo, sendo disfuncional ao que o mesmo propde, ou seja, a
pressdo nao verbalizada ou institucionalizada pelo cumprimento de metas pode estar induzindo
e forgando os membros da organizacio a esconderem questdes problematicas “por baixo de um
tapete” de otimismo e positividade irreais, com o intuito de agradar a gestdo e promovendo a
positividade téxica.

O suporte a hipdtese HIB, mostrou que o uso interativo do PMS tem um impacto
negativo e significativo a positividade toxica (f = - 0,526; p = 0,000). Segundo Widener (2007),
controles baseados em ideias interativas exigem constante envolvimento da alta gestdo para que
possam promover didlogo continuo e debate sobre estratégias e eventuais incertezas da
organizagdo. A dinamica de exposicdo e debate de vulnerabilidades ¢ capaz de impactar na
redu¢do de ambientes organizacionais envoltos por positividade toxica (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 possivel de ser eficiente em meio a contextos de
adaptacdo e aprendizado continuo (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 gestdo dos
funcionarios e validam experiéncias emocionais reais, sao funcionais frente a cultura de
otimismo for¢ado e inauténtico.

A hipdtese H2 (a positividade toxica influencia negativamente o engajamento do
funcionario) foi suportada (B = - 0,380; p = 0,001). Significa dizer que uma redugdo de
positividade toxica afeta positivamente o engajamento dos funcionarios. Vale lembrar que a
relagdo direta testada foi negativa. O resultado apresentado demonstra que suprimir sentimentos
verdadeiros e genuinos, somados a necessidade forjar artificialmente suas emocdes, servem
como um fator de esgotamento de energia no ambiente laboral. A literatura demonstra que esse
esgotamento de recursos cognitivos e emocionais dos funcionarios 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).

Nao obstante, a logica da pesquisa de Bakker e Demerouti (2017) sendo levada em
consideragdo, consegue ilustrar como a positividade toxica serve de exigéncia emocional
extrema nos ambientes bancarios (Collinson, 2012). O funcionario recupera sua capacidade de
distribuir melhor e posicionar recursos cognitivos e psicologicos 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 auséncia de pressdes em exagero ¢ um ponto
relevante para o aumento dos niveis de vigor, dedicagdo e absor¢ao nas tarefas (Schaufeli et al.,
2002; Wang et al., 2020).

A hipotese H3 (o engajamento dos funciondrios influencia positivamente o seu
desempenho) foi validada (B = 0,404; p = 0,000). Significa dizer que o engajamento do
funcionario ¢ capaz promover o seu desempenho. Apesar de amplamente difundido na
literatura, este achado indica que funcionarios que estdo imersos e com niveis de conexdes
emocionais e energéticas satisfatdrias com seu trabalho, tendem a entregar desempenho e
resultados superiores aos demais que nao tem esses niveis (Kahn, 1990; Bakker; Demerouti,
2017). Tais achados vao 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 funciondrio significam
cumprimento adequado das tarefas formais exigidas pela organizagdo e previstas em contrato.

Apoés a andlise e discussdo das hipoteses desenvolvidas, salienta-se que a principal
contribui¢do tedrica desta investigacdo repousa nas relagdes seriais indiretas (Tabela 5), que
indicam que o PMS reverbera em forma de cascata até o comportamento final do individuo
(desempenho), para isso tém-se dois caminhos estruturalmente validados e com desfechos
opostos.

Tendo em vista a primeira opgao de relagdo serial (1IPMSD -> 3PT -> 4ENG -> 5DC),
a pesquisa indica um efeito cascata negativo e significativo (B = -0,069; p = 0,054). Isso
significa que a cobranca extrema e muitas vezes com incapacidade de flexibilidade por parte
do uso diagnostico do PMS, promove positividade toxica no ambiente, esgotando o funcionario
e por consequéncia drenando sua capacidade de engajar-se genuinamente, 0 que compromete
seu desempenho e a qualidade de suas entregas. Esse resultado contraria a literatura exposta até
aqui, que fundamenta o PMS com uso diagnodstico como sendo instrumento de performance
gerencial e individual, indicando que o custo psicologico dessa abordagem ndo compensa seus
beneficios em um ambiente que ja ¢ minado pela toxicidade positiva.

A outra relagdo serial (2PMSI -> 3PT -> 4ENG -> 5DC) foi ¢ significativa (f = -0,081;
p = 0,042). Esse achado indica que a possibilidade de aprendizado continuo e o didlogo
constante do uso interativo do PMS atuam como uma espécie de blindagem, sendo capazes de
reduzir raizes e propagacdo da positividade toxica. Em outras palavras, o funcionario que ndo
precisa esconder suas reais emogdes € “varrer problemas pra baixo do tapete” em prol de um
otimismo for¢ado, mantém sua estabilidade emocional, o que impulsiona seu engajamento
auténtico, a0 mesmo tempo que impacta diretamente sua capacidade de desempenhar ainda
melhor.

5 CONCLUSAO

Para aprofundar o entendimento sobre os efeitos do Sistema de Mensuracdo de
Desempenho (PMS) no comportamento individual, explorou-se o modelo de mediacao em
cascata da positividade toxica e do engajamento frente ao desempenho. A partir de um
levantamento realizado com 95 gestores de nivel médio de trés grandes bancos privados
brasileiros, os achados sugerem que os usos diagndstico e interativo do PMS exercem papéis
contrastantes na manifestacao da positividade toxica no ambiente de trabalho, impactando
indiretamente o engajamento e a performance final dos funcionarios.

Os achados dessa pesquisa apresentam um contraste entre os usos diagnostico e
interativo do PMS, uma vez que seus efeitos sobre a positividade toxica, o engajamento e o
desempenho do funcionério sdo distintos. Dessa forma, este estudo contribuiu com a literatura
que valida divergéncias a partir de controles focados na correcao de desvios e ao dinamismo do
didlogo (Henri, 2006; Widener, 2007).

Os resultados indicam que o uso diagndstico do PMS, sendo caracterizado pelo
monitoramento estrito de metas e corregao de desvios, atua como um impulsionador da
positividade toxica, inibindo a expressao de dificuldades reais e fomentando rotinas defensivas.
No contexto de alta exigéncia do ambiente bancario privado, essa abordagem atua como uma
impulsionadora ou fator indiferente a existéncia da positividade toéxica no ambiente, sugerindo
uma forte énfase no alcance de métricas pode acabar inibindo a expressao de dificuldades reais,
gerando um clima organizacional com menor tolerancia a falhas. Consequentemente, os
colaboradores podem se sentir pressionados a ocultar problemas estruturais atras de uma
fachada de otimismo irreal, visando corresponder as expectativas de conformidade da gestao.
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Esse cenario corrobora a literatura no que diz respeito a adoc¢ao de rotinas defensivas, em que
os individuos mascaram vulnerabilidades ¢ evitam o debate aberto com o intuito de se
protegerem de possiveis penalidades ou situagdes constrangedoras no ambiente laboral (Henri,
2006).

Em contrapartida, o uso interativo do PMS associa-se negativamente a positividade
toxica, demonstrando que o estimulo ao debate continuo e o envolvimento da gestdo elevam a
seguranga psicoldgica. Tal efeito ¢ considerado favordvel as organizacdes, a0 mesmo tempo
que ¢ munido pelo grau de envolvimento da mais alta gestido e pelo forte estimulo ao debate
continuo de estratégias e incertezas, caracteristicas que aumentam o grau de seguranca
psicoldgica, permitindo a exposi¢do de vulnerabilidades sem o medo de retaliacdo (Edmondson,
1999; Henri, 2006; Widener, 2007).

Complementarmente, os dados validam que a redu¢@o da positividade toxica atua como
um forte elevador do engajamento do funcionario, permitindo que os profissionais utilizem
melhor seus recursos cognitivos. Mediante a mitigagdo desse grau exaustivo de exigéncia, 0s
profissionais conseguem aproveitar melhor seus recursos cognitivos e psicoldgicos, permitindo
uma imersao muito mais vigorosa, dedicada e auténtica em suas atividades diarias (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 € munidos de altos niveis
de conexdo emocional e energética com o trabalho entregam resultados amplamente superiores.
Assim, esse estado psicologico comprometido e forte, facilita o cumprimento adequado das
tarefas formais exigidas pela organizacdo, 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 mediagdo serial indireta: uma cobranca inflexivel (diagndstica)
gera um efeito cascata negativo que drena a capacidade de engajamento e a qualidade das
entregas, enquanto o didlogo (interativo) proporciona um efeito cascata positivo que protege o
equilibrio emocional € maximiza a performance. Isso desenvolve a ideia de que muita cobranca,
sem flexibilidade do uso diagndstico aumenta a propagacao da positividade toxica, drenando a
capacidade do funcionario 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 prote¢do, reduzindo a
toxicidade e mantendo o equilibrio emocional dos funciondrios, a0 mesmo tempo que induz sua
autenticidade e maximiza o desempenho, sendo considerado um positivo efeito cascata.

Esses achados representam uma contribuicdo pratica imediata, especialmente para
lideres e profissionais de recursos humanos do setor financeiro. Significa que a busca por alta
performance ndo deve se apoiar exclusivamente em painéis de controle agressivos € na
exigéncia de perpetuar-se um otimismo irreal. Para mitigar o esgotamento e garantir entregas
de exceléncia, as instituicdes nao podem impor uma estratégia cultura de “louvar-se o
otimismo", mas sim fortalecer o uso interativo de seus controles. Ferramentas de gestdo devem
funcionar como pontes para o didlogo, aprendizagem com erros e debate de incertezas,
consolidando uma cultura onde a expressdo de limitagdes ndo gera medo de retaliagdo.

Do ponto de vista tedrico, este estudo adiciona a literatura classica de Sistemas de
Controle Gerencial (Simons, 1995; Henri, 2006; Widener, 2007) a discussdao emergente sobre
o construto da positividade toxica. A principal inovacdo reside na comprovacao empirica de
que os instrumentos de gestdo ndo operam num vacuo social, mas modelam fortemente o clima
psicologico. Fica evidenciado que a real eficidcia do controle ndo é puramente mecanica:
abordagens que validam a realidade emocional (interativas) impulsionam a performance,
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enquanto aquelas que exigem conformidade emocional toxica (diagnosticas) acabam por mina-
la a longo prazo.

A pesquisa apresenta algumas limitagdes. Os resultados restringem-se a uma amostra de
95 gestores do setor bancario privado, o que dificulta uma generalizagdo mais ampla dos
achados. Além disso, a coleta de dados ocorreu de forma transversal, o que limita a captura da
evolucdo temporal do desgaste emocional e da construg¢do do engajamento. Assim, recomenda-
se a realizacdo de pesquisas longitudinais para melhor compreender esse processo continuo,
bem como a replicagdo do modelo estrutural em outros segmentos (como saude ou tecnologia).
Ademais, considerando que a positividade toxica ¢ um tema incipiente na literatura de negdcios,
sugere-se que estudos futuros explorem abordagens qualitativas, como grupos focais e
entrevistas, para compreender mais profundamente as taticas de cobranca das liderangas e as
estratégias de "trabalho emocional" utilizadas pelos colaboradores.
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