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Uso del sistema de medicion del desempeiio (PMS) como herramienta de
motivacion, satisfaccion y compromiso

El objetivo de esta investigacion es comprender como el sistema de medicion del desempeno
(PMS) se refleja en la motivacion, la satisfaccion y el compromiso laboral de los empleados de
una organizacion. Los datos provienen de 11 entrevistas a coordinadores y gerentes de una refi-
neria de petroleo ubicada en la region sur de Rio Grande do Sul. Se utilizo el enfoque de Henri
(2006) y Simons (1995) sobre el sistema de medicion del rendimiento junto con los atributos de
comportamiento de los empleados (como la motivacion, la satisfaccion y el compromiso) como
elementos para realizar las entrevistas, que luego se analizaron mediante analisis de conte-

nido. (Bardin, 2016). Los resultados demostraron que el uso de PMS esta presente en la empresa
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a través del dialogo, la comunicacion, la seguridad y la capacitacion. La refineria promueve la
motivacion, la satisfacciony el compromiso en el trabajo de sus empleados, quienes demuestran
un sentimiento de orgullo, placer y felicidad al ser parte de la organizacion. De esta manera,
realizan sus actividades con mayor desempeno, entusiasmo y enfoque. Los hallazgos muestran
que el PMS se utiliza de manera diagnostica e interactiva de manera prometedora en la organi-
zacion estudiada. Esta investigacion es relevante, ya que las organizaciones enfrentan cada vez
mas desafios internos y externos, entre los que se encuentran la necesidad de motivar a sus

empleados para tener mejor productividad y mas compromiso.

Palabras clave: Sistema de medicion del desempefio, compromiso de trabajo, motivacion, satis-

faccion laboral

Use of performance measurement system (PMS) as a motivation, satisfaction
and engagement tool

This research aims at understanding how the performance measurement system (PMS) is reflected
in work engagement, motivation and satisfaction. Data were collected from 11 surveys completed
by coordinators and managers from a petroleum refinery located in the southern region of
Rio Grande do Sul. Henri (2006) and Simons (1995) approaches on the performance measurement
system were adopted together with employee behavioral indicators (such as motivation, satisfac-
tion and engagement) as elements to conduct surveys which were subsequently under content
analysis (Bardin, 2016). The results evidenced that PMS is being applied at the company through
dialogue, communication, safety and training. The refinery fosters work engagement, motivation
and satisfaction, making employees feel proud, content and happy to be part of the organization.
This encourages them to have a better performance and carry out their activities enthusiastically
and with a clear focus. The findings show that PMS is favorably applied in a diagnostic and inter-
active manner in the organization under study. The relevance of this research is evident since
organizations continually face a rising number of internal and external challenges including the

need to motivate employees to increase productivity and reinforce work engagement.

Keywords: Performance measurement system, work engagement, motivation, employee

satisfaction

Uso do sistema de mensurac¢ao de desempenho (PMS) como ferramenta para
motivacao, satisfacao e engajamento

0 objetivo deste estudo é analisar a influéncia do sistema de mensuracdo do desempenho (PMS)
na motivacao, satisfacao e engajamento dos colaboradores de uma organizagao. Para tal, foram
realizadas 11 entrevistas com coordenadores e gerentes de uma refinaria de petréleo situada na
regiao sul do Rio Grande do Sul. Estas entrevistas se basearam na abordagem de Henri (2006)

y Simons (1995) sobre o PMS e sua relagdo com atributos comportamentais dos colaboradores,

Contabilidad y Negocios 19 (38), 2024 / e-ISSN 2221-724X



Uso do sistema de mensuragao de desempenho (PMS) como ferramenta...

tais como motivagao, satisfacao e engajamento. Os dados coletados foram submetidos a analise
de contelido conforme proposto por Bardin (2016). Os resultados mostram que o PMS é imple-
mentado na empresa por meio de dialogos, comunicagao eficaz, seguranca e qualificagao dos
funcionarios. Foi observado que a refinaria estimula a motivagao, satisfacdao e engajamento dos
colaboradores, que expressam sentir orgulho, prazer e felicidade em fazer parte da organizagao.
Assim, suas tarefas sao realizadas com maior desempenho, entusiasmo e foco. Constatou-se
também que o PMS é empregado de maneira diagnostica e interativa, mostrando-se promissor
na organizagdo estudada. Este estudo é relevante, considerando que as organizagdes contem-
poraneas enfrentam desafios internos e externos significativos, entre eles, motivar seus colabo-

radores para alcangar melhor produtividade e comprometimento.

Palavras-chave: Sistema de mensuragao do desempenho, engajamento no trabalho, motivagao,

satisfagao no trabalho

1. INTRODUGAO

As organizagoes necessitam de ferramentas gerenciais que ofere¢cam informagoes
para a tomada de decisdes e que permitam manter-se competitivas no mercado.
Os sistemas de controle gerencial (SCG) desempenham um papel destacado nesse
processo, pois relacionam-se a operacionalizagao das estratégias organizacionais,
incluindo todos os dispositivos e sistemas utilizados pelos gestores para assegurar
que os comportamentos e decisoes de seus funcionarios estejam alinhados com os
objetivos e estratégias da organizacao, mesmo na auséncia dos coordenadores ou
gerentes (Bandeira et al., 2023; Filomeno et al., 2020).

Este estudo explora o sistema de mensuragao de desempenho (performance measu-
rement system [PMS]) sob a perspectiva de Henri (2006) e Simons (1995), que propdem
seu uso de forma diagnostica e interativa. E relevante considerar fatores comporta-
mentais quando se busca alavancar o desempenho, conforme demonstrado no estudo
de Fitri et al. (2024), o qual revelou que 0s SCG e o estilo de lideranga impactam signi-
ficativamente no desempenho organizacional. Nesse sentido, a motivagao, o engaja-
mento e a satisfagao no trabalho sdo fundamentais para o aprimoramento do desem-
penho (Chen et al., 2020; Obregon et al., 2024; Santos et al., 2023; Susanto et al., 2023).

Diante disso, o presente estudo busca responder a seguinte questao de pesquisa:
Como o sistema de mensuragao do desempenho reflete nos atributos comportamen-
tais dos colaboradores? Em outras palavras, busca-se compreender como o sistema
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de mensurac¢ao do desempenho reflete na motivagao, satisfacao e no engajamento no
trabalho (atributos comportamentais) dos colaboradores de uma organizagao.

Para atingir este objetivo, optou-se pela exploragao dos usos diagnostico e intera-
tivo do PMS, adotando-se a perspectiva de Henri (2006) e Simons (1995). Essa escolha
justifica-se pelas caracteristicas da empresa estudada em relacdo a estruturagao dos
controles, que sao predominantemente formais, alinhando-se ao modelo de alavan-
cas de controle de Simons (1995), modelo amplamente utilizado na area de controle
gerencial (Burghardt & Méller, 2023; Chong & Mahama, 2014; Mahama & Wang, 2023).
Além disso, observa-se que atributos comportamentais influenciam no desempenho
dos colaboradores e da organizagdo como um todo (Wang et al., 2024).

A maioria dos estudos na area de controle gerencial explora os desdobramentos
do uso do PMS concentrando-se apenas em um (nico atributo comportamental (Awan
et al., 2020; Frare et al., 2022). Embora essas investigacdes fornecam achados rele-
vantes para as organizagoes, verifica-se uma lacuna na compreensao da dinamica de
maltiplos atributos comportamentais no mesmo contexto. Este estudo busca exata-
mente preencher essa lacuna, ao fornecer um diagnostico dos desdobramentos do
uso do PMS na motivagao, satisfagao e, igualmente, no engajamento no trabalho.

A motivacao, sendo um atributo psicologico, influencia positivamente no desempe-
nho do colaborador (Medina et al., 2024). A satisfacao no trabalho afeta positivamente
o desempenho organizacional, evidenciando a importancia de sistemas de avaliagao
que considerem esse construto (Pepple & Ambilichu, 2023). Para tanto, o engajamento
no trabalho soma-se aos demais, pois colaboradores engajados possuem uma cone-
Xao com as atividades laborais que desenvolve e quando estas fazem sentido para o
individuo tende a melhorar o seu desempenho (Santos et al., 2023).

Jang et al. (2023) demonstraram que a participagao dos funcionarios na formula-
¢ao de um PMS tende a melhorar a satisfagao no trabalho, enfatizando a importancia
desses construtos, aliados ao PMS. Também ha evidéncias de que o uso interativo do
PMS se relaciona diretamente com a satisfagao e que o uso diagndstico impacta no
comprometimento organizacional (Luiz & Beuren, 2023).

Esta pesquisa torna-se relevante a medida que as organizacoes enfrentam desa-
fios internos e externos para motivar seus colaboradores a uma maior produtividade
e comprometimento. Assim, o estudo contribui ao mapear estratégias sobre como
consolidar a imagem organizacional frente ao mercado competitivo, considerando
que as variaveis comportamentais influenciam o desempenho organizacional como
um todo (Medina et al., 2024; Pepple & Ambilichu, 2023; Santos et al., 2023).
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Espera-se que, por meio do mapeamento dos atributos comportamentais (motiva-
¢cdo, satisfacao e engajamento no trabalho) dos gestores da organizacdo investigada,
seja possivel desenvolver rotinas e planos de carreira que estimulem os colaborado-
res a se sentirem mais satisfeitos, motivados e engajados nas tarefas desempenha-
das, contribuindo para o desempenho financeiro e nao financeiro das organizagoes.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. PMS

0 SCG constitui um conjunto de procedimentos e rotinas formais empregados de
maneira diagnostica, interativa, como um sistema de restri¢coes ou de crencas, confi-
gurando assim, quatro alavancas de controle (Simons, 1995). Segundo o autor, para
se contar com um SCG eficiente e eficaz, & imprescindivel que essas alavancas sejam
estruturadas adequadamente e utilizadas de forma equilibrada. O PMS, um compo-
nente do SCG, emerge como um recurso capaz de ser aplicado de maneira diagnostica
e/ou interativa, fomentando a satisfagao e o engajamento laboral (Frare et al., 2022).
As organizagoes desenvolvem sistemas de mensuracao de desempenho com o obje-
tivo de monitorar a execugao de suas estratégias. Esses sistemas abarcam informa-
¢oes financeiras e nao financeiras, sendo que as financeiras relacionam-se a ativos
como marcas, patentes e o valor do capital humano, destacando-se aspectos como
ética, criatividade e a lealdade do empregado a empresa (Anthony & Govindarajan,
2008; Einhorn et al., 2024; Tu Le et al., 2024). O uso diagndstico visa ao monitoramento
e acompanhamento do alcance de metas, ao passo que o uso interativo é direcionado
ao estimulo do aprendizado e da atengao (Appuhami, 2023; Grafa-Alvarez et al., 2024;
Simons, 1995).

Para Henri (2006), o controle interativo revela-se uma alavanca significativa para o
sistema de controle gerencial no que tange ao capital humano, haja vista seu papel no
estimulo ao aprendizado organizacional, promovendo o desenvolvimento e possibili-
tando a identificacao de novas estratégias de negocios para a organizagao. O sistema
de controle diagnoéstico facilita a realizagao de benchmarking para os esforcos volta-
dos a melhorias, permitindo comparagoes com praticas superiores, contanto que os
processos sejam de complexidade similar (Anthony & Govindarajan, 2008).

A fim de entender como o PMS afeta a motivacao, a satisfacao e o engajamento
no trabalho (atributos comportamentais), a gestao pode empregar o PMS de forma
diagnostica ou interativa (Henri, 2006), visando ao desenvolvimento de estratégias
e metas organizacionais para os colaboradores. O estudo conduzido por Frare et al.
(2022) visou analisar os efeitos do uso (diagnostico, interativo e combinado) do PMS na
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satisfagao ambiental e no engajamento no trabalho verde dos empregados. Os resul-
tados demonstraram que tanto o uso diagnostico quanto o interativo do PMS influen-
ciam positivamente a satisfacao ambiental, evidenciando que ambas as formas de
controle sao essenciais para uma alta satisfagao ambiental, abrangendo mais casos,
independentemente de idade, género e tempo de servigo na empresa.

O PMS pode trazer multiplos beneficios para a empresa, visto que o uso geren-
cial dessa ferramenta, nos processos de controle, acompanhamento, comunicagao,
dialogo, feedback e capacitacdo, resulta em impactos positivos, como aumento da
satisfagao, motivacao e engajamento dos funcionarios no trabalho (Frare et al., 2022;
Lau & Sholihin, 2005; Souza & Beuren, 2018). No estudo de Burney e Widener (2007), os
autores investigam variaveis comportamentais relacionadas ao uso do PMS, ofere-
cendo insights relevantes que corroboram a relagao positiva entre estes construtos.

2.2. Atributos comportamentais

2.2.1. Motivagao. A motivacdo representa um desafio organizacional, dado que este
elemento é crucial para o alcance das metas empresariais. Para motivar seus colabo-
radores, a empresa deve valorizar e compreender os atributos que configuram suas
necessidades, como autoestima, autorrealizagao, necessidades fisiologicas, de segu-
ranca e sociais (Santos, 2018). Colaboradores motivados apresentam melhor desem-
penho e sao mais envolvidos com a organizacao. Individuos motivados tendem a ser
proativos e, geralmente, destacam-se em relagao a outros colaboradores, sendo assim
promovidos a cargos ou funcoes superiores. Portanto, para obter um desempenho
superior, as organizagoes devem investir na motivagao de seus colaboradores, visto
que equipes motivadas possuem maior produtividade e engajamento no trabalho
(Elamalki et al., 2024; Silva & Kaulfuss, 2015).

Além disso, pesquisas como a realizada por Kohnen et al. (2024) indicam que a
motivacao esta diretamente associada a lideranca, pois um lider engajado com sua
equipe pode influenciar positivamente na motivacao e no bem-estar no trabalho dos
colaboradores. A motivagao desempenha um papel crucial para impulsionar o desem-
penho e a produtividade nas organizagdes, gerando um impacto positivo (Shanmuga-
nathan & Krishnan, 2024). No estudo conduzido por Aljumah (2023), o autor elucida o
impacto da motivacao na satisfagao no trabalho, evidenciando sua influéncia positiva
nesse contexto.

2.2.2. Satisfagao no trabalho. Robbins e Coulter (1996) e Weiss (2002) definem-na como
as atitudes dos colaboradores em relagao as suas funcoes e ao ambiente de traba-
Llho. Tal como a motivagao, representa um desafio para as organizagdes. Segundo
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Suttikun et al. (2018) e Zhao et al. (2016), a satisfacdo no trabalho influencia positi-
vamente as empresas, uma vez que colaboradores satisfeitos tendem a apresentar
maior compromisso, desempenho e autoeficacia, além de menor intengao de mudanca
organizacional.

De forma similar, Sandalika e Jayasekara (2017) e Wardiansyah et al. (2024) relatam
que a satisfagao no trabalho esta relacionada ao estado emocional dos colaborado-
res, influenciado pelo ambiente de trabalho e politicas empresariais. Esta pode ser
categorizada em fatores vinculados a empresa e aos colaboradores, como salarios,
gestao e oportunidades de carreira, e em fatores relacionados ao convivio entre cole-
gas e superiores, como relagcoes amistosas e atitudes positivas em relagao ao trabalho
(Deb et al., 2023; Gallardo et al., 2010; Gunawan et al., 2024; Rayton, 2006). O suporte
organizacional aumenta significativamente a satisfagao no trabalho (C6té et al., 2027;
Uraon & Kumarasamy, 2024).

2.2.3. Engajamento no trabalho. O engajamento pode ser definido através de fatores
emocionais positivos e de alta excitagao, sendo caracterizado por energia e envolvi-
mento. Para compreender o engajamento, € essencial observar o contexto temporal,
incluindo o dia, o momento e as implicagoes que contribuem para a sua ocorréncia.
Embora o engajamento seja um aspecto positivo, & necessario considerar suas possi-
veis desvantagens para evitar impactos negativos no comprometimento de individuos
ou grupos dentro de uma organizacao. Nesse sentido, o engajamento esta associado
ao desempenho (Bakker et al., 2011; Boccoli et al., 2023; Wittenberg et al., 2024).

0 engajamento ocorre quando ha um estado de bem-estar efetivo, isto &, quando
as emogoes de motivacao e satisfacao, que estao interligadas, sao atendidas pela
empresa. O nivel de engajamento varia de acordo com o grau de prazer experimen-
tado por meio de emocdes positivas (Islam & Alam, 2024; Warr, 2007). Segundo Maslach
(2011) o engajamento no trabalho esta relacionado a capacidade de laborar, ou seja, a
disposicao (energia e vigor) para desempenhar as fungdes com dedicagao e empenho.
Trabalhadores satisfeitos e positivamente engajados em suas posi¢oes organizacio-
nais investem em recursos e habilidades para otimizar o desempenho de suas tarefas
(Hajjami & Crocco, 2024; Kossyva et al., 2023; Siu et al., 2010).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para responder a questao investigada, foi realizada uma pesquisa de natureza quali-
tativa. Devido a limitacoes de acesso aos colaboradores operacionais da empresa, o
estudo contou com a participagao de gerentes e coordenadores, seguindo um proto-
colo desenvolvido para orientar os procedimentos, regras, questoes e o instrumento
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da pesquisa (Yin, 2015). Antes da pesquisa, o roteiro de entrevistas foi avaliado por
duas pessoas com cargos de geréncia em grandes organizagoes e por uma servidora
plblica da area administrativa de uma Universidade Federal, permitindo ajustes
conforme as sugestoes desses colaboradores.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas conduzidas
em julho de 2023, na empresa. Todas as entrevistas foram presenciais e gravadas,
com a aprovacao do Comité de Etica em Pesquisa (Parecer 5.658.215). A empresa anali-
sada é uma refinaria de petroleo fundada em 1937, com cerca de 400 colaboradores
diretos em 2023, incluindo 2 diretores, 7 gerentes e 14 coordenadores. Os entrevis-
tados foram selecionados com base nos cargos ocupados, visando capturar a visao
gerencial da organizagao. Assim, todos os diretores (2), gerentes (7) e coordenadores
(14) foram convidados para as entrevistas. Devido a disponibilidade dos participantes,
foram realizadas 11 entrevistas semiestruturadas (7 coordenadores e 4 gerentes), cada
uma com duragao média de 30 minutos. Desse modo o tabela 1 apresenta o perfil dos
entrevistados.

Tabela 1. Perfil dos entrevistados

Niveldo Entrevis- DEYEYGE] Tempo Duracao

cargo tado entrevista de HH
empresa

Coordenador de suprimentos
de bens e servicos

4 Coordenador comercial 10/07/2023 2 anos 46:36
5 Coordenador de engenharia  11/07/2023 9 anos 38:00

10/07/2023 3 anos 25:31

(=]
U
(v P
g 6 Coordenador cqntabll e con- 11/07/2023 2 anos 25:51
2 tadora responsavel
§ 7 Coordenador de Tl 11/07/2023 14 anos 16:27
9 Coordenador de suprimentos 1,7 /5053 132005 19:04
de mateéria prima
Coordenadora de Recursos :
1 Humanos (RH) 21/07/2023  1ano 17:42
1 Gerente de planejamentoe  15,57/9093  14an0s 31118
© controladoria
%]
S 3 Gerente de novos negocios 10/07/2023 33 anos  35:42
1
8 8 Gerente de SMS 17/07/2023 6 anos 35:28
10 Gerente comercial 21/07/2023 23 anos 29:46
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O roteiro de entrevistas foi desenvolvido com base em literatura relevante e em
adaptacoes de pesquisas anteriores. Inicialmente, foram formuladas 10 questiona-
mentos de perfil. Posteriormente, propuseram-se 15 perguntas divididas entre PMS (4
perguntas), motivagdo no trabalho (4 perguntas), satisfacdo no trabalho (4 perguntas)
e engajamento no trabalho (3 perguntas), com base nos estudos de Frare et al. (2022)
e Henri (2006). As indagacdes iniciaram com o uso diagnostico do PMS (1 pergunta),
seguido pelo uso interativo (3 perguntas). No que tange aos atributos comporta-
mentais, foram elaboradas 11 perguntas, distribuidas em: motivacdo no trabalho (4
perguntas), satisfacdo no trabalho (4 perguntas) e engajamento no trabalho (3 pergun-
tas). Essas perguntas estao detalhadas no tabela 2.

Tabela 2. Roteiro de entrevista

—_
~

Nome

Idade

Escolaridade

Estado civil:

Solteiro(a)

Separado(a)

Casado(a) / unido estavel viavo(a)

5) Onde exerce suas atividades laborais:

N

S~ W
= = —

Home-office
DADOS SOCIO- Nas dependéncias da refinaria
DEMOGRAFICOS Outro lugar. Especifique:

6) Setor em que exerce suas atividades:
7) Ocupou outros cargos anteriormente na refinaria
Sim. Qual? Em qual setor?
Nao
8) Possui subordinados
Sim. Quantos?
Nao
9) Tempo de empresa:
10) Tempo de atuagao no cargo atual:
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PMS

Uso diagnéstico (Frare et al., 2022; Henri, 2006)

1) De que forma vocé utiliza as medidas de desempenho para
acompanhar o progresso das metas, monitorar os resultados e
comparar os resultados com as expectativas da empresa?

Uso interativo (Frare et al., 2022; Henri, 2006)

2) De que forma vocé utiliza as medidas de desempenho tragadas
pela empresa para possibilitar a discussao em reunioes de
superiores e subordinados?

3) A empresa oferece cursos de capacitagao para os colaborado-
res? Qual a frequéncia?

4) Como vocé avalia os resultados dos treinamentos?

MOTIVAGAO NO
TRABALHO

5) Como funciona o plano de politica salarial na empresa?

6) De que forma a empresa oferece oportunidade de carreira?

7) Qual o critério utilizado para a distribuigao de lucros e
dividendos? Este critério & bem acolhido pelos colaboradores?

8) Como vocé avalia as condigdes de trabalho que a empresa
oferece aos colaboradores?

SATISFACAO NO
TRABALHO

9) Como como vocé busca gerar confianga em suas equipes de
colaboradores?

10) Como vocé avalia o tratamento que dispensa aos seus subordi-
nados?

11) De que forma as informagdes sdao compartilhadas entre as
equipes?

12) Como a gestdao da empresa busca oferecer um ambiente tran-
quilo e harmonioso entre os seus subordinados? Como vocé
avalia / considera que é / o ambiente de trabalho (consideran-
do essa dindmica de subordinagao)? Quais esforgos a empresa
realiza para oferecer esse contexto?

ENGAJAMENTO
NO TRABALHO

13) Como vocé avalia seus colaboradores em termos de energia e
foco nas atividades? Como vocé mobiliza esses colaboradores
para promover mais energia e foco? Vocé considera que seus
subordinados tém orgulho do trabalho que realizam? Como
vocé consegue esse resultado/desfecho?

14) Como vocé avalia o nivel de entusiasmo dos seus colaborado-
res? Como vocé consegue esse resultado/desfecho?

15) Como vocé avalia a retencdo de talentos na refinaria? Como
vocé consegue esse resultado/desfecho? Ha esforcos / meca-
nismos para minimizar a rotatividade de colaboradores na
organizagao?
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As entrevistas foram transcritas e analisadas utilizando-se a técnica de analise de
conteidido de Bardin (2016), com o auxilio do software Atlas Ti. De acordo com Bardin
(2016), a analise de conte(do abrange um conjunto de técnicas para analisar comuni-
cagoes, permitindo, através de procedimentos sistematicos e objetivos, a descri¢ao
do contelido das mensagens. Este processo visa identificar indicadores que facilitam
a inferéncia de conhecimentos sobre as condi¢oes de producdo e recepcao dessas
mensagens. Para efetuar a analise de conteldo, é necessario seguir etapas especi-
ficas de tratamento do material em questdo. Segundo Bardin (2016), essas etapas
incluem: i) organizagdo da analise; ii) codificacdo; iii) categorizagao; e iv) inferéncia.
Diversos estudos destacam a relevancia da analise de conteldo para gerar caracteri-
zagoes, auxiliar na construcao de tipologias, identificar categorias e criar indicadores,
sejam eles quantitativos ou qualitativos. Esses indicadores sao fundamentais para
extrair informagdes a respeito da produgao e recepgao dos textos (Bardin, 2016; Moura
etal., 2024).

No estagio inicial, procedeu-se a transcrigao e a leitura flutuante do material como
parte da etapa pré-analitica (Bardin, 2016), o que possibilitou a obtencdo das primei-
ras impressoes e orientagoes sobre o conteddo das entrevistas. Decidiu-se realizar
a codificacdo e a categorizagao baseadas tanto nos conceitos tedricos revisados na
literatura quanto nos principios do campo estudado. Dessa forma, definiu-se termos
codificadores que, posteriormente, foram agrupados em 8 categorias segundo crité-
rios semanticos. Destas, duas categorias estao relacionadas ao PMS e seis aos atribu-
tos comportamentais (tabela 3).

Tabela 3. Demonstrativo das categorias e termos codificadores

Construto Categoria Termo codificador
Acompanhamento
Diagnostico Comparagao
Feedback
PMS Aprendizagem

Capacitagao

Interativo .
Comunicagao

Dialogo
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Construto Categoria Termo codificador
B Salarios
Remuneracao -
Beneficios
Prédio
Motivacao no Condicoes fisicas e psico- Equipamentos
trabalho logicas quip

Cargo e fungao

Higiene

Seguranca no trabalho -
Politicas de seguranga

Relacionamentos entre colegas

Satisfacao no

Relacionamentos Relacionamentos entre subordinados
trabalho

Relacionamentos entre superiores

Prazer

Energia Desempenho

Engajamento no Entusiasmo
trabalho Foco

Envolvimento Disponibilidade

Retencao de talentos

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. PMS na empresa estudada

Inicialmente, verificaram-se quais praticas adotadas pela refinaria estavam relaciona-
das a abordagem do PMS, especificamente quanto aos usos diagnostico e interativo.
O levantamento quantitativo baseou-se nas citacoes dos trechos identificados por
meio de termos codificadores. Na categoria diagndstica, os termos codificadores de
maior destaque foram acompanhamento e monitoramento. Na categoria interativa,
destacaram-se dialogo e capacitacao (tabela 4).
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Tabela 4. Pontuagdo dos termos codificadores do PMS

Categoria Descri¢ao Termos codificadores Quantidade de
citagoes

E um mecanismo de feedback, Acompanhamento 28
realizado por meio de moni-

. ~ Comparagao 14
Diagndstico toramento de informacgoes,
8 visando estabelecer estratégias Feedback 21
para corrigir e evitar variaveis .
criticas de desempenho Monitoramento 28
E um mecanismo que tem o Aprendizagem 20
objetivo de estimular o apren- o .
. R Capacitacao 24
. dizado organizacional, pro-
Interativo . . ..
move o crescimento e permite  Comunicagao 5
perceber novas estratégias de B
negdcios para a organizacao. Dialogo 26

Nota. Elaborado com base em “Management control systems and strategy: A resource-ba-
sed perspective”, de J. F. Henri, 2006, Accounting, Organizations and Society, 31(6), pp. 529-558
(https://doi.org/10.1016/j.a05.2005.07.001); e “How managers use innovative control systems to
drive strategic renewal”, de R. Simons, 1995, Strategic Management Journal, 15(3), p. 233.

No que tange ao uso diagnostico, em termos de acompanhamento, os entrevistados
reportam que a refinaria elabora um planejamento estratégico com objetivos claros e
metas definidas, evidenciando preocupacao com o alcance dessas metas. O monitora-
mento da execucao das tarefas ocorre diaria ou semanalmente, através de reunides.
Em relagao a comparacao, a empresa realiza a analise de suas atividades por meio de
uma avaliagao gerencial de seus planos estratégicos, tais como orgamento e indicado-
res de desempenho. Tal comparacao visa identificar desvios e propor agoes corretivas
ou elaborar novos planos. Os entrevistados destacam que coordenadores e gerentes
enfatizam a importancia de alinhar a execu¢ao das atividades com as metas e estra-
tégias estabelecidas pela empresa, conforme indicam Henri (2006) e Simons (1995).

0 termo feedback € amplamente utilizado na refinaria. A empresa prioriza reunioes
semanais entre a geréncia e os coordenadores, que, por sua vez, transmitem os
feedbacks dessas reunioes aos seus subordinados. Isso garante que todos os envol-
vidos nos processos estejam cientes das necessidades e demandas da empresa.
De forma similar, as equipes de gestao da empresa se encontram mensalmente para
discutir execugdes operacionais e planos estratégicos.

0 termo “monitoramento” esta estreitamente ligado ao acompanhamento, pois
por meio do acompanhamento a empresa visa monitorar seus planos estratégicos
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diante do cenario atual. O uso diagnostico do PMS é evidente na refinaria, permi-
tindo que metas e planos estratégicos sejam seguidos, monitorados, comparados e
os feedbacks, disseminados entre todos os envolvidos. O uso diagnostico, fundamen-
tado em controles formais para tomadas de decisao e monitoramento das operagoes
empresariais a curto prazo, revela um planejamento estratégico bem-elaborado pela
empresa, com metas e objetivos estabelecidos.

A promocao de dialogo empresarial evidencia o controle interativo, com reunioes
mensais entre gerentes, coordenadores e diretoria, semanais entre gerentes e coor-
denadores e diarias entre coordenadores e subordinados com uma frequéncia diaria.

Os entrevistados relataram que a organizacao tem o habito de promover reunioes
para discutir assuntos como orcamento, resultados financeiros e nao financeiros.
Também foi mencionado que os planos de acao delineados sao comunicados em
subsequentes reunides com os coordenadores e seus subordinados ou por meio de
dialogo informal com a equipe. Observou-se que o dialogo empresarial ocupa um lugar
de destaque na programacao dos treinamentos a serem oferecidos durante o proximo
ano calendario.

Em relagdo a capacitagao, as entrevistas destacaram o compromisso da refinaria
com a qualificagao de seus colaboradores, por meio de um programa anual de treina-
mentos (PAT), oferecidos interna ou externamente. O entrevistado 1 relata que os trei-
namentos externos geralmente consistem em cursos técnicos e de aperfeicoamento,
oferecidos conforme o orcamento da empresa e a demanda pelos cursos internos
(comunicacao pessoal, 10 de julho, 2023). Dada a natureza do negdcio no ramo de refi-
naria, ha uma grande exigéncia de cursos obrigatorios pelas normas regulamentares.

Quanto ao termo “aprendizagem”, verificou-se que ele esta bastante presente na
empresa. Os entrevistados relataram que, apos os treinamentos, o aprendizado do
colaborador é analisado e avaliado. De maneira informal, os gestores costumam anali-
sar e acompanhar o progresso das atividades executadas. Muitas vezes, o colabora-
dor dissemina seu conhecimento para os demais colegas, evitando a necessidade de
mobilizar um setor inteiro para capacitagao.

Na visao dos coordenadores e gerentes, os resultados dos treinamentos sao facil-
mente observaveis no dia a dia de trabalho, seja no atendimento ao cliente, nas nego-
ciacoes com fornecedores no setor de compras, na elaboragao do orgamento no setor
de planejamento e contabilidade ou na atualizagao da legislagao fiscal e tributaria.
O gerente de Salde, Meio Ambiente e Seguranca avalia o aprendizado oferecendo desa-
fios e, em seguida, analisa o desempenho do colaborador frente ao desafio proposto.
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Quanto ao ultimo termo codificador, “comunicacao”, os achados demonstram um
uso mais restrito, pois ocorre por meio de reunioes trimestrais da diretoria com todos
os colaboradores, nas quais sao informados os indicadores de metas e resultados da
empresa para a distribuicao de lucros e resultados. A empresa também utiliza o setor
de RH para transmitir comunicados formais.

4.2, Atributos comportamentais na empresa estudada

4.2.1. Motivacao no trabalho. Em relacdo a categoria remuneragao, no topico Salarios,
foi relatado pelos entrevistados 1 e 10 que a refinaria busca oferecer salarios compa-
tiveis com os do mercado e de acordo com os niveis hierarquicos da organizacgao.
Os entrevistados 4, 6, 7 e 9 mencionaram que uma revisao salarial anual é realizada e
colaboradores de destaque recebem aumentos, considerando a senioridade de seus
cargos ou a promocao a cargos hierarquicos superiores. No entanto, para o entrevis-
tado 3, o salario nao representa um fator motivacional. Segundo ele, a empresa deve
focar no atendimento de necessidades fisiologicas, de segurancga, sociais, de autoes-
tima e de autorrealizagao.

No aspecto beneficios, foi unanimemente reconhecido que a empresa oferece uma
gama relevante de beneficios, aspecto considerado crucial para atrair o interesse pelo
trabalho na refinaria. Os beneficios descritos incluem plano de salde, auxilio alimen-
tacao, refeitorio subsidiado pela empresa, previdéncia privada, auxilio creche e parti-
cipagao nos lucros e resultados, sendo a distribuicao de lucros e resultados destacada
como o beneficio mais relevante.

No que diz respeito a categoria condicoes fisicas e psicologicas, no termo codi-
ficador “prédio”, a maioria dos entrevistados avaliou as instalagoes prediais como
boas. Contudo, houve relatos divergentes a respeito das salas administrativas e das
estruturas, como banheiros, particularmente em funcao da idade da empresa, que
ultrapassa 85 anos e nao se modernizou. A configuracao das janelas e o mobiliario
antiquado foram apontados como fatores que poderiam estar limitando a criatividade
dos colaboradores.

Em relacao ao termo codificador “equipamentos”, a maioria dos gestores conside-
rou que os materiais de trabalho disponibilizados pela empresa sao adequados, ainda
que tenha sido expressa a necessidade de modernizacao dos computadores, celulares
e outros equipamentos de trabalho para promover um ambiente de inovagao.

No tocante a cargo e funcao, a maioria dos entrevistados destacou a oferta de opor-
tunidades de crescimento profissional pela empresa, embora as defini¢oes de cargos e
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fungoes nao sejam formalmente divulgadas. A implementagao de uma nova gestao de
RH esta avaliando essa demanda. Historias de crescimento profissional: Entrevistado
1“eu sou um exemplo disso, pois entrei como estagiaria e hoje sou gerente de plane-
jamento e controladoria” (comunicacdo pessoal, 10 de julho, 2023). De forma similar,
o entrevistado 3 que relata: “eu tive uma carreira bastante desafiadora na refinaria,
passei por diversos setores e hoje estou aqui com um novo desafio que é a geréncia de
novos negocios” (comunicacdo pessoal, 11 de julho, 2023). Os gestores detalham que a
empresa oportuniza o crescimento profissional, inclusive por meio de movimentagoes
internas, conforme relato do entrevistado 4:

Outra situagao que nao necessariamente & quando abre uma vaga é a
movimentacao sugerida pela diretoria e/ou geréncia quando convidam um
colaborador para atuar em outra area ou posi¢cao, mas questionam seu
interesse e seu sentimento em desempenhar a nova fungao. No meu setor
ano passado um colaborador foi movimentacdo de posicdo (comunicagao
pessoal, 12 de julho, 2023).

Na categoria de seguranca no trabalho, o termo codificador “higiene” apresentou
poucos relatos por parte dos entrevistados. No entanto, de forma geral, observou-se
que a refinaria mantém um ambiente limpo e organizado. Durante as entrevistas, reali-
zadas nas instalacoes da empresa, foi possivel notar que todos os ambientes encon-
travam-se em ordem, com equipamentos e ferramentas organizados, além de areas de
circulagao limpas.

Em relacao ao termo codificador “politicas de seguranga”, os gestores destacaram
que, devido a natureza da atividade empresarial em indistria de refino de petroleo,
as politicas de seguranca sao rigorosamente definidas, com o cumprimento dessas
politicas sendo intensamente exigido dos colaboradores. Os entrevistados nimeros 2
e 8 mencionaram que, apesar da estrutura da refinaria ter mais de 85 anos, ela propor-
ciona um ambiente seguro, demonstrando intensa preocupag¢ao com a salde dos cola-
boradores e com os critérios de seguranca.

As entrevistas evidenciaram que a refinaria se empenha em motivar seus colabo-
radores, destacando-se na cidade por oferecer boa remuneracao e um plano claro de
cargos e fungoes. Foi ressaltado que a empresa proporciona um ambiente seguro e
saudavel, alinhado com suas politicas de seguranca. Este achado esta em concordan-
cia com a literatura especializada, incluindo Callefi et al. (2021), Carvalho et al. (2013),
Duarte et al. (2019), e Santos (2018), que afirmam haver uma relacdo entre motivagao e
as necessidades fisiologicas, de seguranca, sociais e de autorrealizacao.
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4.2.2. Satisfacao no trabalho. Quanto a categoria relacionamentos, no termo codifica-
dor “relacionamento entre colegas”, os entrevistados indicam que a empresa busca
incentivar a colaboracao, a troca de informagoes e a empatia em relagao as neces-
sidades e dificuldades dos colegas, seja os diretos ou de outros setores. Os gestores
também relatam o relacionamento pautado na confianga, respeito e naturalidade.
Quanto aos conflitos que eventualmente acontecem, o tratamento ocorre sem fomen-
tar intrigas e atritos. Em vez disso, conversa-se com os envolvidos para analise do
problema e, ap6s isso, sao tomadas as agoes necessarias, com a intervencao do setor
de RH em algumas situagoes.

Quanto ao codigo relacionamento entre subordinados, o relacionamento se desen-
volve pelo exemplo, pela confianca, transparéncia, cooperagao, liberdade e respeito.
O entrevistado 1 menciona que, quando o relacionamento é pautado no exemplo,
os subordinados sentem-se seguros e confiantes (comunicagao pessoal, 10 de julho,
2023). O entrevistado 3 relata que a lideranca deve ser exercida com respeito as
pessoas e suas diferencas, levando-se em consideracao o tempo de cada um (comu-
nicacdo pessoal, 11 de julho, 2023). A confianca é detalhada pelo entrevistado 9, que
explana que:

A confianca é gerada no convivio do dia a dia e nas respostas que a gente
da diante dos desafios. Sempre que temos um problema para ser resolvido
eu tento estar junto com a minha equipe, para que de forma integrada eu
ofereca confianga e propostas para a solu¢ao do problema ou do desafio
(comunicacao pessoal, 14 de julho, 2023).

No que tange o termo codificador “relacionamento entre superiores”, os relatos
apontam que, de modo geral, esse relacionamento é aberto e com muita transpa-
réncia, clareza, e que os diretores envolvem os coordenadores e gerentes nos planos
estratégicos, o que traz o sentimento de pertencimento a empresa. Segundo o entre-
vistado 2, o sentimento de pertencimento é despertado na integragao, uma vez que o
profissional & apresentado a diretoria e a toda organizagao, passando pelos setores e
pelas instalacdes da refinaria (comunicagao pessoal, 12 de julho, 2023). Em divergéncia
com a maioria, um gestor (Entrevistado 1) relatou dificuldade de acesso a diretoria
da empresa: “Eu acho que na diretoria, a distingao hierarquica € bem mais forte, pois
0 acesso de alguns coordenadores e gerentes ndo é de maneira livre” (comunicagao
pessoal, 10 de julho, 2023).

Quanto ao termo codificador “ambiente de trabalho”, os depoimentos indicam que a
refinaria busca oferecer um ambiente harmonico e tranquilo. Ha liberdade de trabalho,
dialogo aberto, direito de expressao e muita conexao entre gestores e subordinados,
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além do envolvimento das equipes nas tomadas de decisoes. A empresa promove
confraternizacoes envolvendo todos os colaboradores e ha eventos setoriais para
celebrar o cumprimento de metas ou a execucao de desafios. Oferecer um ambiente
saudavel também passa por envolver o colaborador nos projetos sociais da empresa.

Em sintese, a refinaria busca oferecer um ambiente tranquilo e harmonico para seus
colaboradores, de modo que se sintam satisfeitos com seus trabalhos. Nesse sentido,
o atributo comportamental satisfacao no trabalho é atendido conforme a literatura
de Sandalika e Jayasekara (2017) que defende a satisfacdo no trabalho vinculada ao
estado emocional gerado pelo ambiente de trabalho e pelas politicas da empresa, e
com a de Gallardo et al. (2010) e Rayton (2006), que relacionam a satisfagdo aos fatores
de acionamento entre colegas de trabalho e seus superiores, ou seja, a existéncia de
relacionamentos amigaveis dentro da organizagao e atitudes positivas em relacdo aos
fatores de trabalho.

4.2.3. Engajamento no trabalho. Quanto a categoria energia, no termo codificador
“prazer”, a maioria dos gestores relata que os colaboradores tém prazer no traba-
lho que realizam, porque gostam do que fazem e a empresa se preocupa em gerar
esse sentimento no profissional. Os profissionais também sentem prazer em trabalhar
na refinaria, pois € uma empresa que acolhe e ampara seus colaboradores. Contudo,
ha relatos de que, em alguns setores, a cobranga por resultados e agilidade & muito
grande, gerando, dessa forma, descontentamento na equipe.

No codigo desempenho, a grande maioria dos entrevistados afirma que o desempe-
nho esta ligado a transparéncia sobre o negocio, pois, quando o colaborador conhece
o real motivo para a execugao de uma atividade e sua necessidade para a empresa, &
mais facil obter um desempenho elevado. Os gestores relatam que as confraterniza-
¢oes com feedback das atividades sao uma estratégia para alavancar o desempenho
de suas equipes. Poucos gestores mencionaram que o desempenho das suas equipes
poderia ser melhor se a demanda por atividades fosse menor e se os colaboradores
estivessem menos exaustos, além da necessidade de modernizagdo nas instalagoes e
equipamentos da empresa.

Sobre o codigo entusiasmo, os gestores explicam que este esta relacionado a
novos desafios, e atualmente o entusiasmo esta alto porque a refinaria busca novos
negocios. O entrevistado 8 exemplifica em seu relato: “hoje o foco, a energia e o entu-
siasmo estao em alta, porque este ano vamos realizar um teste para nos tornar a
primeira biorefinaria do Brasil” (comunicagdo pessoal, 16 de julho, 2023). O entusiasmo
também é evidente na fala do entrevistado 4, que destaca: “quando o colaborador vai
executar uma nova atividade & natural que ele tenha entusiasmo e motivagao o que
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se torna dificil motivar uma pessoa que esta estagnada” (comunicacado pessoal, 12 de
julho, 2023).

Quanto a categoria envolvimento, no termo codificador “foco”, coordenadores e
gerentes citam a clareza na comunicagao como essencial para o maior foco dos cola-
boradores; para eles, & importante a clareza quanto aos objetivos e metas da empresa.
Eles relatam a necessidade de definir com objetividade e clareza as atividades de
maior necessidade e urgéncia, perante as grandes demandas de trabalho, para que o
colaborador consiga se concentrar na prioridade e cumprir prazos. Ja os gestores de
area de producao relatam que o trabalho baseado em projetos facilita o foco, pois o
colaborador consegue acompanhar todas as etapas executadas, e observam que os
funcionarios mais novos tendem a ter mais foco e melhor desempenho.

0 termo codificador “disponibilidade” foi pouco mencionado pelos entrevistados,
mas os relatos indicam que os colaboradores, de modo geral, ja estao ha algum tempo
na empresa, entao sao comprometidos com a refinaria e suas atividades. Quando ha
uma grande demanda de atividades e se faz necessario estender o horario de trabalho
ou trabalhar em alguns finais de semana, existe disponibilidade da equipe.

No que diz respeito ao codigo retencao de talentos, os gestores informam que nao
existe um plano estratégico formal, mas, com a nova gestao de RH, projetos estao
sendo desenvolvidos para atender a demanda. Conforme explicado pelo entrevistado
9: “com a nova estrutura do RH, houve melhorias nos salarios, beneficios, programas
de desenvolvimento, ambiente saudavel e implantacao de programas como o Great
Place to Work" (20 de julho, 2023). A retencao ocorre com a analise do desempenho e o
destaque perante os colegas, entdao o gestor se comunica com a diretoria e verifica a
possibilidade de reter o colaborador que pretende sair. Os entrevistados relatam que
a rotatividade & muito pequena porque os colaboradores gostam de trabalhar na refi-
naria, devido a remuneragao, a ambiéncia e as possibilidades, mesmo que informais,
de crescimento profissional.

Alguns entrevistados informaram que o cenario esta mais dinamico, pois as novas
geracoes buscam alternativas de trabalho mais flexiveis, como home office ou traba-
Lho hibrido, e que, devido a isso, a refinaria ja perdeu alguns colaboradores. Contudo,
com a nova gestao do departamento pessoal, estao sendo estudadas algumas alter-
nativas para reter esses novos talentos.

Em relacao as categorias e aos codigos avaliados no atributo de engajamento
no trabalho, foi observado que os colaboradores, de modo geral, estao engajados e
muito envolvidos em suas atividades e com a refinaria. A empresa busca melhorias,
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implantando novos projetos junto ao setor de RH. Comparando os depoimentos dos
entrevistados com a literatura de Bakker (2011), Maslach (2011) e Warr (2007), observa-se
que a empresa se preocupa em promover o engajamento de seus colaboradores.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa buscou entender como o PMS influencia a motivacgao, satisfagao e enga-
jamento dos colaboradores em uma organizagao. Os resultados mostram que o PMS
é utilizado de maneira diagnostica e interativa na refinaria, visando motivar os cola-
boradores. Também foi comprovado que ocorre avaliagao do desempenho dos funcio-
narios para acompanhar sua evolugao na organizagao, fornecendo feedback.

No tocante ao uso interativo do PMS, a empresa promove a motivagao dos colabo-
radores oferecendo cursos de capacitacao e aprendizado em areas técnicas e segu-
ranca, sallde e meio ambiente, visando garantir um ambiente de trabalho seguro e
saudavel. Quanto ao impacto do PMS na satisfacao no trabalho, observou-se que a
empresa monitora o ambiente de trabalho e planeja estrategicamente para oferecer
um ambiente harmonico, utilizando-se de dialogos e reunioes frequentes.

No que se refere a promogao do engajamento no trabalho pelo uso do PMS, a
empresa adota uma abordagem interativa - dialogo e comunicagao sao essenciais na
refinaria, empregados para fomentar o aprendizado. A empresa encoraja os funcio-
narios com novos projetos, gerando entusiasmo nas tarefas. O controle diagnostico
é usado para atender as demandas do mercado e reter talentos na organizagao.
De modo geral, os colaboradores se orgulham de trabalhar na refinaria e valorizam as
atividades que realizam. Os achados indicam que o uso do PMS impacta positivamente
os comportamentos dos colaboradores da refinaria, promovendo dedicagao, compro-
metimento e orgulho pelas atividades desenvolvidas.

Os resultados da pesquisa sugerem reflexdes importantes e a possibilidade de
implementar solucoes que auxiliem na melhoria da organizacao. O PMS como ferra-
menta de dialogo e comunicacao, através de reunioes regulares entre gestores e equi-
pes, fortaleceria o feedback continuo e a consciéncia sobre as metas e desempenhos
esperados, aumentando assim a motivacao e o engajamento. A implementacao de
programas de capacitagao pode fomentar o aprendizado e desenvolvimento conti-
nuo, utilizando o PMS de maneira interativa para identificar areas de aprimoramento e
promover oportunidades de desenvolvimento aos colaboradores.

Além disso, o uso do PMS no acompanhamento do progresso e comparacao
com as metas pode ser uma estratégia eficaz para manter o foco nas prioridades
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organizacionais. Empresas que usam o PMS diagnosticamente conseguem monito-
rar a execugao de tarefas e ajustar processos com base em resultados mensuraveis
(Vasconcellos et al., 2022), melhorando o desempenho organizacional e reforcando a
confianca e o orgulho dos colaboradores.

Este estudo fornece informagdes valiosas sobre uma empresa de destaque na
localidade, servindo como recurso de pesquisa para organizagoes interessadas em
compreender o PMS de maneira diagnostica e interativa. O objetivo € motivar, enga-
jar e satisfazer os colaboradores, resultando em melhor desempenho nas atividades,
maior comprometimento, satisfacao no trabalho, orgulho pela empresa e, consequen-
temente, na retencao de talentos. Além disso, realca-se a execucao de um workshop
sobre o tema, que atraiu empresarios locais e de cidades vizinhas para a socializagao
dos resultados. A pesquisa também beneficia a empresa analisada, especialmente
em um projeto desenvolvido pelo setor de RH, cujas evidéncias encontradas podem
contribuir com estratégias para a certificagao de qualidade em gestao de pessoas e
cultura organizacional, possibilitando, no futuro, a inclusao da empresa no ranking
das melhores para trabalhar.

Apesar dessas contribuicdes, o estudo possui limitacoes. A principal diz respeito
a dificuldade de acesso aos colaboradores operacionais, restringindo a expansao da
pesquisa a essa demografia e privando-a de dados comparativos relevantes. Outra
limitacdo é a auséncia de uma pesquisa quantitativa, o que limita a capacidade de
realizar uma triangulagao de dados, proporcionando mais robustez e informagoes que
poderiam beneficiar o aprimoramento da organizacao.

Quanto a utilizagao do PMS, focou-se apenas nos usos diagnostico e interativo, e
as entrevistas foram estruturadas para abordar essas duas dimensodes de controle.
Importante salientar que as entrevistas revelaram a forte presenga de um sistema de
crengas consolidado na organizagao.
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