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EFEITO DO SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO HABILITANTE
NA RELACAO ENTRE A JUSTICA PROCESSUAL, A MOTIVACAO E SEUS
REFLEXOS NO DESEMPENHO DE GESTORES DE NIVEL INTERMEDIARIO

Objetivo: Analisar o efeito do sistema de medicdo de desempenho habilitante em relacdo a
justica processual, a motivacdo e seus reflexos no desempenho de gestores de nivel
intermediario.

Metodologia: Esta pesquisa utiliza metodologia inferencial, por meio de levantamento com
128 gestores de nivel intermediario de organizacdes brasileiras. Para a analise foi utilizada a
técnica de modelagem por equages estruturais, com auxilio do software smartPLS4.

Resultados: Os principais resultados demonstraram que gestores de nivel intermediario que
percebem o ambiente de trabalho como habilitante desenvolvem seu trabalho com maior
sentimento de justica processual, isto &, tendo a percepc¢do de que 0s processos organizacionais
sdo justos. Do mesmo modo, o sistema de medicdo de desempenho habilitante faz com que o
gestor de nivel intermediario sinta maior satisfacdo (motivacdo autbnoma) para desenvolver seu
trabalho. Ainda, gestores motivados trabalham de modo a orientar e liderar seus subordinados
para atingir as metas impostas pela organizacdo, levando-o a apresentar maior desempenho
gerencial.

Contribuicdes: Estes resultados geram novos insights para a literatura, demonstrando que a
justica (dada a alta correlagdo) faz com que o gestor de nivel intermediario sinta satisfacdo em
relacdo ao trabalho que desenvolve. Podem servir de base para alta administracdo, dado que a
justica em relacdo aos processos de trabalho, a exposicdo das percepcdes dos gestores em
relacdo as decisdes, as compensacgdes e 0s principios éticos e morais da empresa.

Palavras-chave: Sistema de Medicdo de Desempenho Habilitante. Justica Processual.
Motivagdo Autonoma. Desempenho Gerencial.

1 INTRODUCAO

O gestor de nivel intermediario desenvolve um trabalho tanto técnico (conhecimento)
como comportamental (comunicagéao), transmitindo as informagdes entre os niveis hierarquicos
da organizacdo (Lavarda et al., 2010). O trabalho do gestor é constituido por fatores que
abrangem avaliar propostas de interesse da organizagao, coletar e trocar informacgdes, orientar
os funcionarios e manter a forca de trabalho unida (Zonatto, 2019). Assim, o desempenho
gerencial representa a intensidade com que o gestor desenvolve estas atividades, no sentido de
demonstrar a quantidade e a qualidade do trabalho desenvolvido pelos gestores de nivel
intermediario (Mahoney et al., 1965).

Dado isso, o gestor de nivel intermediario representa o profissional que possui
conhecimento sobre as métricas de trabalho inclusas nos sistemas de informac@es gerenciais
(SIG) (Bastoni et al., 2016). Visto que, o SIG representa todos os controles organizacionais,
sendo descritos por Malmi e Brown (2008), como controle que norteiam as tarefas do trabalho,
controles administrativos e culturais. Adler e Borys (1996) efetuaram uma analise das pesquisas
envolvendo os SIGs, e apresentaram uma reanalise da burocracia intitulando de sistema de
medicdo de desempenho (PMS), dividindo-o em coercitivo e habilitante.

O PMS habilitante apresenta um modelo de trabalho em que a alta administragéo apoia
0s gestores de nivel intermediario, oferecendo feedback para que o gestor possa desenvolver
seu trabalho de forma eficiente (Adler & Borys, 1996). Disponibilizando informagdes para que
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0s gestores possam ampliar suas competéncias, levando o gestor a apresentar sentimento de
justica em relacdo a organizacdo (Susiana et al., 2018). Visto que, o gestor possui conhecimento
sobre as regras e procedimentos de trabalho impostos pela organizagédo (Beuren et al., 2016).
Adler e Borys (1996) descrevem que o PMS habilitante é composto por quatro fatores, sendo:
reparo, transparéncia interna, transparéncia global e flexibilidade.

O modelo habilitante do PMS permite ao gestor reparar as contingéncias durante o
trabalho (reparo), ter acesso a todas as informacdes sobre as métricas de trabalho na organizagéo
(transparéncia interna e global), e visualizar todo o contexto organizacional antes de tomar suas
decisbes (flexibilidade) (Adler & Borys, 1996; Van der Hauwaert et al., 2022). Assim, a
transparéncia imposta pela alta administracéo leva o gestor a visualizar um cenario justo perante
as tarefas desenvolvidas (Beuren et al., 2016), sentindo-se mais motivado para desenvolver seu
trabalho (Gagné et al., 2015).

Destaca-se que o gestor percebe o ambiente de trabalho como justo, quando identifica
gue a organizacdo aplica métricas e procedimentos de trabalho identificados como justos pela
organizagao (Thibaut & Walker, 1975; Dalimunthe et al., 2024). Assim, a justi¢a processual
diz respeito a preocupacdo em relacdo aos processos existentes para que a organizagdo
desenvolva o reconhecimento e a avaliagdo de desempenho dos gestores, demonstrando a
estabilidade formal (ou sua auséncia) de processos utilizados para a tomada de decisfes e seus
reflexos (Bauren. 2016; Dalimunthe et al., 2024).

Além da justica processual, pesquisas anteriores tém demonstrado que a motivacao
autdbnoma também proporciona o aumento do desempenho em gestores de nivel intermediario
(De Baerdemaeker e Bruggeman, 2015; Pfister e Lukka, 2019; Van der Hauwaert et al., 2022).
Visto que, pelas lentes da teoria da autodeterminagdo, a motivagdo autbnoma se refere ao
sentimento de bem-estar do individuo ao realizar a tarefa (Gagné et al., 2015). No sentido de
que o gestor de nivel intermediario se sinta capaz de cumprir com as metas e objetivos impostos
pela organizacéo, e ainda tenha realizacdo profissional ao desenvolver o trabalho (Gagné et al.,
2015; Roussillon Soyer et a., 2021).

Estudos prévios no ambiente nacional e internacional tém buscado compreender a
justica processual no ambiente organizacional, por exemplo: a forma com que a justica
processual impacta na motivacdo, porém com foco no cenario organizacional de pequenas
vinicolas francesas (Roussillon Soyer et a., 2021). A relacdo entre justica processual e
desempenho gerencial, analisando apenas o ambito orgcamentario (Santos et al., 2023). E a
justica processual em relagdo a clareza das metas importas pela alta administracdo (Ha & Moon,
2023).

Tem-se também, que as tarefas desenvolvidas pelos gestores de nivel intermediario,
possuem altos niveis de complexidade, levando estes profissionais a apresentam distarbios, (por
exemplo: estresse e ansiedade) no momento em que é instigado a trabalhar sob pressao (Van
Der Hauwaert et al., 2022; Ting & Ahn, 2023). Ainda, uma pesquisa desenvolvida pela revista
exame (2022) constatou que 76% dos gestores do Brasil possuem colegas de trabalho afastados
por razdes psicoldgicas, (por exemplo: estresse e ansiedade).

O que leva a compreender quais os fatores comportamentais contribuem para reducéo
destes indices. Apontando para uma lacuna de pesquisa, com isso, esta pesquisa se diferencia
das anteriores, pois visa analisar o efeito do sistema de medi¢do de desempenho habilitante
sobre a justica processual, sobre a motivacéo e seus reflexos no desempenho de gestores. Sendo
o0 foco da pesquisa, 0 sentimento de justica processual e a motivagdo autbnoma com que 0s
gestores de nivel intermediario desempenham a tarefa no cenario organizacional brasileiro.

Esta pesquisa apresenta tanto contribuigdes tedricas quando préaticas e sociais. Como
contribuicdo teodrica a presente pesquisa relaciona um conjunto de caracteristicas de avaliacao
de desempenho habilitante, centrais da literatura, sendo a percep¢do dos gestores de nivel
intermediario sobre a justica processual no ambiente organizacional, visto que, estes fatores
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possibilitam ao gestor de nivel intermediario apresentar maior desempenho gerencial (Zonatto
etal., 2019). Os resultados desta pesquisa avan¢am aos achados de Roussillon Soyer et a. (2021)
investigando ndo apenas a relacdo entre justica e motivacdo, mas também o desempenho dos
gestores.

Geranovos insights para a literatura brasileira demonstrando pelas lentes da teoria social
cognitiva, a forma com que o modelo de gestdo habilitante do PMS se relaciona com a
motivacdo, e 0 modo com que a motivacdo reflete no desempenho do gestor de nivel
intermediario das organizacGes. Esta pesquisa ainda prolonga os achados de Santos et al.
(2023), pois investiga a relacdo de justica, motivacdo e desempenho além do contexto
orcamentario. Esta pesquisa também investiga a percepcdo dos gestores dos mais variados
segmentos de mercado, o que contribui para a literatura, apresentando uma visdo mais
abrangente.

Como contribuigdo social e pratica, esta pesquisa contribui demonstrando a perspectiva
motivacional dos gestores de nivel intermediario, mediante a justica processual no ambiente
organizacional. Podendo servir de fonte de informacao para a alta administragdo compreender
a percepcéo dos gestores sobre as relagdes investigadas. E ainda, pode despertar o interesse de
estudantes e pesquisadores que queiram se aprofundar no tema.

2 FUNDAMENTACAO E DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

O PMS habilitante representa um ambiente de trabalho em que os individuos
desenvolvem suas tarefas de modo a sentir maior bem-estar, recebendo feedback constante
sobre as tarefas e processos de trabalho (De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Franco-Santos
& Otley, 2018; Van der Hauwaert et al., 2022). Sendo especialmente adequados para
organizagOes descentralizadas que visam orientar os comportamentos dos gestores que mantém
autonomia na tomada de decisdes sobre a melhor forma de atingir as suas metas (Franco-Santos
e Otley, 2018; Lepistd & Lepistd, 2024).

Adler e Borys (1996) fizeram uma reanalise da burocracia do PMS, descrevendo que o
PMS se divide em coercitivo e habilitante, o modelo habilitante do PMS é composto por quatro
dimensGes: reparo, transparéncia interna, transparéncia global e flexibilidade. Assim, o
ambiente de trabalho afeta a avaliacéo da justica processual dos gestores na aplicacdo da politica
da empresa (Susiana et al., 2018). A liberdade que os gestores possuem para desenvolver 0s
processos de trabalho (reparo) e as informagbes disponibilizadas pelas organizacGes
(transparéncia interna e global) refletem a forma com que a gestdo de nivel médio visualiza a
justica processual no ambiente de trabalho (Susiana et al., 2018; Lepist0 & Lepisto, 2024).

Assim, a justica processual no ambiente organizacional representa o sentimento de
justica que o gestor de nivel intermediario possui em relagdo aos procedimentos utilizados para
tomar decisdes e a liberdade para expressar os pontos de vista e percepcfes durante o processo
de tomada de decisdes da empresa (Beuren et al., 2016; Susiana et al., 2018). No contexto do
PMS habilitante, os colaboradores tendem a reagir positivamente a justica dos procedimentos
de trabalho, visto que, recebem feedback contante sobre o trabalho que desenvolvem,
contribuindo para o aumento do sentimento de justica processual dos gestores (Susiana et al.,
2018; Dalimunthe et al., 2024).

Susiana et al. (2018) encontraram uma relacdo positiva entre 0 PMS e a justica
processual no ambiente organizacional de empresas industriais da indonésia. Entretanto,
Lepistd e Lepistd (2024) descobriram que em ambientes organizacionais em que 0s gestores
possuem muita liberdade, podem também ser muito competitivos e desiguais, que por sua vez,
faz com que o gestor tenha sentimento de injustica processual no ambiente organizacional.
Dado isso, a primeira hipltese desta pesquisa visa descobrir se gestores de organizagdes
brasileiras que sentem o PMS como habilitante tendem a ter maior sentimento de justica
processual em relacdo ao trabalho que desenvolvem.



H1 — O sistema de medicéo de desempenho habilitante se relacional de forma positiva com o
sentimento de justica processual.

As dimensdes do sistema de medigéo de desempenho habilitante (reparo, transparéncia
interna, transparéncia global e flexibilidade) permitem que o gestor sinta maior bem-estar no
momento de desenvolver seu trabalho (Van Der Hauwaert & Bruggeman, 2015; Lepist0 &
Lepistd, 2024). Assim, a possibilidade de corrigir os processos de trabalho e iniciar acbes de
melhoria na organizacdo (reparo) e as informacBes disponibilizadas aos funcionérios
(transparéncia interna e transparéncia global) fazem com que o funcionario sinta maior
motivagdo ao trabalhar de forma mais autdnoma (Wong-On-Wing et al., 2010; Van Der
Hauwaert et al., 2022).

A flexibilidade proporcionada pelo PMS habilitante atende as necessidades especificas
de trabalho quando o gestor precisa tomar decisdes (Abernethy et al., 2010). Com isso, o gestor
de nivel intermediéario sente satisfacdo pelo trabalho que desenvolve, possuindo o sentimento
de satisfacdo pessoal em relacdo a funcdo que exerce (Wong-On-Wing et al., 2010; Van Der
Hauwaert et al., 2022). As informages disponibilizadas pela empresa (transparéncia interna e
global) geram oportunidades de aprendizado, proporcionando aos gestores de nivel
intermediario realizar seu trabalho de forma mais eficaz (Adler & Borys, 1996; Souza &
Beuren, 2018). Que segundo Van Der Hauwaert et al. (2022) contribui para aumentar a
motivacdo autdnoma do individuo, fazendo-o se sentir como parte da organizag&o.

A motivacdo autdbnoma representa o sentimento de satisfacdo do gestor de nivel
intermediario em trabalhar na organizacdo, por meio da motivacdo autbnoma o gestor defini
objetivos mais elevados utilizando as informacdes disponibilizadas pela empresa para tornar
seu trabalho mais eficaz (Van Der Hauwaert et al., 2022; lhsan, 2023). VVan Der Hauwaert et
al. (2022) descobriram ao investigar os gestores de nivel intermediario belgas, que o ambiente
de trabalho mais habilitante eleva a satisfacdo dos gestores, fazendo-os sentir maior motivacao
autdnoma ao desenvolver seu trabalho.

Desta forma, espera-se que um ambiente de trabalho mais habilitante proporcione o
aumento da motivacdo autbnoma dos gestores de nivel intermediario no cenario organizacional
brasileiro, visto que o gestor possui maior liberdade para desenvolver o trabalho. Nessa
perspectiva, elaborou-se a segunda hipdtese da pesquisa:

H. — O sistema de medicéo de desempenho habilitante se relacional de forma positiva com a
motivagdo autbnoma.

A justica processual representa a liberdade que o gestor de nivel intermediério possui
para expressar seus pontos de vista, suas percepc¢des e sua influéncia durante o processo de
tomada de decisGes (Burney et al., 2009; Beuren et al., 2016; Dalimunthe et al., 2024). A justica
processual também representa a consisténcia entre as informacdes e os procedimentos de
trabalho que os gestores de nivel intermediario utilizam para tomar decisGes (Burney et al.,
2009; Beuren et al., 2016). Ainda, a justica processual aborda as regras que norteiam 0s
principios éticos e morais da organizacdo (Burney et al., 2009; Dalimunthe et al., 2024).

Com isso, gestores de nivel intermediario que possuem mais liberdade, isto €, podem
expor suas ideias e percepcdes em relacdo as decisdes da organizacao, e possuem informacdes
disponiveis sobre os processos de trabalho tendem a se sentirem mais motivados para
desenvolver seu trabalho (Spessatto & Beuren, 2013). A clareza quanto aos procedimentos
éticos eleva o sentimento de motivacao do gestor, visto que 0s gestores tém a percepcao de que
as normas e regras se aplicam a todos (Beuren et al., 2016).



Assim, quando a organizagdo padroniza as regras e procedimentos de trabalho a todos
os funcionarios, os gestores de nivel intermediario tendem a ter maior motivagédo autbnoma para
desenvolver seu trabalho (Roussillon Soyer et al., 2022). Com isso, espera-se que no cenario
organizacional brasileiro, gestores de nivel intermediario que percebem a justi¢a processual no
ambiente de trabalho, apresentem maior motivagdo autdbnoma para desenvolver seu trabalho.
Neste sentido, apresenta-se a terceira hipotese de pesquisa:

Hs — O sentimento de justica processual se relaciona de forma positiva com a motivagéo
autébnoma.

Pelas lentes da teoria da autodeterminagdo existem diferentes for¢cas que movem as
pessoas a agir em um contexto relacionado ao trabalho pela distin¢do entre motivacéo autbnoma
e controlada (Gagné e Deci, 2005). A motivacdo autdbnoma é considerada mais adequada para
fazer previsdes sobre o desempenho dos gestores (Vansteenkiste et al., 2008; Van Der Hauwaert
etal., 2022). Visto que, instiga os gestores a se comportarem da maneira que acreditam ser mais
adequada ou eficiente, dependendo da experiéncia profissional de cada gestor (Gagné e Deci,
2005).

A motivacéo controlada tem demonstrado consistentemente ndo produzir resultados de
trabalho benéficos importantes, como bem-estar, satisfacdo no trabalho e desempenho dos
gestores (Gagné e Deci, 2005; Vansteenkiste et al., 2008). Assim, neste estudo, investiga-se a
motivacdo autbnoma, devido ser considerada o tipo de motivacdo mais eficaz (Gagné e Deci,
2005; Vansteenkiste et al., 2008; Van Der Hauwaert et al., 2022). Ainda segundo Wong-On-
Wing et al. (2010) a motivagdo autdbnoma é o fator que leva o individuo a desenvolver algo,
visto que gestores motivados desempenham sua tarefa de forma mais eficiente.

Apresentando desempenho superior em todos 0s aspectos, como determinacéo e linhas
de acdo de seu departamento, coleta e analise de informacdes, troca de ideias e de percepcbes
com 0s gestores de outros departamentos (Van Der Hauwaert et al., 2022). Wong-On-Wing et
al. (2010) indicam que a motivagdo autbnoma esta positivamente relacionada ao desempenho
gerencial. Além disso, Kunz (2015) descobriu que a avaliagdo de desempenho aumentou o
esforco de trabalho apenas para pessoas com alta motivacéo autbnoma.

Dito isso, espera-se que no cendrio organizacional brasileiro a motivacdo autdnoma leve
0s gestores a trabalhar para aumentar seu desempenho gerencial. E com isso, apresenta-se a
quarta hipétese desta pesquisa:

Hs— A motivagéo autonoma se relaciona de forma positiva com o desempenho gerencial.

O ambiante de trabalho mais habilitante permite que o gestor tenha informagdes sobre
0s processos de trabalho que estdo sob sua responsabilidade (transparéncia interna), e dos
demais departamentos da organizacdo (transparéncia global) (Adler & Borys, 1996; De
Baerdemaeker & Bruggeman, 2015; Franco-Santos & Otley, 2018; Van der Hauwaert et al.,
2022). Assim, quando as regras sdo aplicadas a todos, 0s gestores percebem a ambiente de
trabalho como justo, elevando seu sentimento de justica processual (Beuren et al., 2016; Lepisto
& Lepistd, 2024).

Quando o gestor possui a possibilidade de reparar contingéncias no ambiente de
trabalho, sente que estd em um local em que 0s processos existentes para o reconhecimento e a
avaliacdo de desempenho séo juntos (Spessatto & Beuren, 2013). Com isso, ter a percepcdo de
que os processos sao realizados de forma justa e ter a percepcdo de que sua opinido é levada
em consideragdo no momento da tomada de decisdo permite que 0s gestores sintam maior
desempenho gerencial (Susiana et al., 2018; Dalimunthe et al., 2024).



Gestores de nivel intermediario que percebem que o local de trabalho € justo e que se
sentem ouvidos pela empresa, tendem a trocar informagfes com as pessoas na organizacao que
ndo sejam seus subordinados, a fim de se relacionar e ajustar programas (Susiana et al., 2018).
Tendem a alavancar os interesses gerais da organizacdo por meio de palestras, consultas, ou
contato com outras pessoas fora da organizac¢ao, no intuito de atingir as metas impostas pela
organizacdo (Susiana et al., 2018).

Com isso, esparra-se que gestores de nivel intermediario que possuem um ambiente de
trabalho moldado para oferecer maio bem-estar, tenham a percepc¢éo de justica na organizacao,
e com isso tenham maior desempenho gerencial. Neste sentido, elabora-se a quinta e Gltima
hipbtese desta pesquisa:

Hs — O sentimento de justi¢a processual medeia de forma positiva a relagdo entre o sistema
de medicéo de desempenho habilitante e o desempenho gerencial.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Contexto da populacéo, coleta de dados e amostra

A populacdo objeto desta pesquisa sdo os gestores de nivel intermediario das 1.000
maiores e melhore empresas do Brasil, considerando a avaliagéo realizada pelo Instituto
Brasileiro de Mercado de Capitais - IBMEC, juntamente com o comité executivo da Revista
Exame do ano de 2022. Segundo Van der Hauwaert et al. (2022) os gestores de nivel
intermediério possuem conhecimento sobre o PMS habilitante e das normas impostas pela
administracao da empresa.

Apbs o levantamento da populacédo desta pesquisa, fez-se o pré-teste do constructo deste
estudo, sendo realizado mediante a aplicacdo do instrumento de pesquisa enviado via e-mail
para trés profissionais que desenvolvem a atividade de gestdo de nivel intermediario e quatro
doutorandos, pesquisadores da area de contabilidade gerencial do programa de pds-graduacao
em ciéncias contabeis e administracdo da universidade regional de Blumenau. Inicialmente,
explicou-se a finalidade do pré-teste aos convidados, sendo solicitada a sua participacao e
colaboracdo para que avaliassem cada item, e caso entendessem pertinente, apontassem 0s
questionamentos que ndo se apresentavam de forma clara.

Com isso, mediante solicitacdo se fez a alteragdo de algumas palavras para que os itens
do constructo se adequassem ao cenario organizacional brasileiro. Para proceder com a coleta
de dados, foi elaborado um questionario apresentado em trés blocos, sendo carta de
apresentacdo, caracteristicas demograficas e medidas do questionario. Ainda, no inicio do
questionario, fez-se a apresentado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), no
qual os participantes aceitaram participar da pesquisa e autorizam a utilizacdo dos dados
coletados para publicagdes cientificas. Destaca-se ainda, que a participacdo dos gestores de
nivel intermediario ocorreu de forma voluntaria.

Deste modo, deu-se inicio ao envio dos questionarios?, sendo enviados 1.359 convites
no periodo entre novembro de 2023 a janeiro de 2024, ap0s o aceite do convite, fez-se o envio
dos questionarios aos profissionais. 642 convites foram aceitos, destes, 145 retornaram, porém,
17 continham autliliers?. Resultando em 128 respostas validas, representando uma amostra final
de 9,41%.

! Destaca-se que ndo foram enviados convites para os gestores de todas as 1.000 maiores e melhores organizagdes
que compdem a populacdo, e que foram enviados seis convites por organizacgéo.

2 Foram considerados outliers as respostas que se encontravam incompletas (1), as respostas na qual o gestor
descreveu ndo possuir subordinados a seu comando (6). E ainda as respostas na qual o respondente afirmou ter
apenas um nivel acima (dez), visto que este nivel normalmente é representado pela diretoria e pelo CEO da
organizacao (Lavarda et al., 2010).
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3.2  Mensuracdo das variaveis

As medidas utilizadas neste trabalho foram operacionalizadas a partir da literatura
relacionada, deste modo o instrumento de pesquisa adotado para a coleta de dados foi
desenvolvido com questdes objetivas, contemplando as varidveis analisadas no estudo. Para
captar o PMS habilitante, utilizou-se o constructo desenvolvido por Van der Hauwaert et al.,
(2022), sendo um constructo formativo de segunda ordem com 24 itens (reparo, transparéncia
interna, transparéncia global e flexibilidade, seis itens para cada dimens&o).

A variavel de justica processual operacionalizada nesta pesquisa foi adaptada por
Beuren et al. (2016) para se adaptar no cenario organizacional brasileiro. A primeira versdo da
variavel de justica processual foi desenvolvida por Burney, Henle e Widener (2009) a partir da
literatura proposta por Leventhal et al. (1980). A justica processual é medida por meio de um
constructo reflexivo com sete itens. Para captar a motivagdo autdnoma foi utilizado o constructo
de Gagné et al. (2015) sendo este, um constructo de segunda ordem desenvolvido de forma
reflexiva com seis itens de escala tipo Likert (7 pontos).

A Ultima variavel utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa € o desempenho
gerencial, que teve sua primeira versao desenvolvida por Mahoney em 1965, sendo que a
primeira versdo do constructo contava com oito questdes de escala likert. A versdo do
constructo utilizada para esta pesquisa foi remodelada por Zonatto et al. (2019), o constructo
constituido de forma reflexiva passou a ter nove itens para captar o desempenho gerencial no
contexto orcamentario brasileiro. Todos 0s constructos da pesquisa possuem escala tipo Likert
(sete pontos).

3.3  Técnica aplicada na anélise dos dados

Considerando que as medidas utilizadas para a coleta de dados partiram do mesmo
questionario, existe a possibilidade de haver viés de método comum, assim, fez-se o teste de
fator Unico de Harman (Podsakoff e Organ, 1986). Para isso, foi realizada a analise fatorial de
componentes principais nos 42 itens que mensuram as quatro variaveis da pesquisa. Os
resultados revelaram que a variancia total explicada por um dnico fator é de 28,287% (ideal
<0,50) (Podsakoff e Organ, 1986).

E o teste (médias e comparagdo das respostas) para testar o contraste entre as respostas
de dois grupos (os primeiros 25% e os Gltimos 25%) (Af Wahlberg & Poom, 2015). Que
apresentou resultados (p > 0,05) indicaram a inexisténcia de viés de ndo resposta. Com isso, 0s
testes indicam que o viés de método comum nédo € uma preocupacdo nesta pesquisa.

A utilizacdo do modelo de equacdes estruturais (SEM), deu-se devido sua prestabilidade
nas pesquisas envolvendo o tema gestdo, sua robustez em relacéo a falta de regularidade dos
dados da pesquisa. O modelo de equagdes estruturais ainda pode ser utilizado em modelos
teodricos que apresentam determinado grau de complexidade, permitindo que sejam testadas as
relagdes entre os constructos (Hair et al., 2017).

Faul et al. (2009) apresenta a necessidade de reputar a capacidade da amostra, para isso
utilizou-se o software G*Power 3.1, para calcular o tamanho do efeito (f2) médio (0.15), a err
prob de 0.05, poder (1 - err prob) de 0.80, considerando 4 preditores na variavel que possuiam
0 maximo numero de setas. Sendo assim, tem-se a necessidade minima de 108 respostas (Faul
et al., 2009). Desta forma, a amostra desta pesquisa foi composta por 128 respostas validas,
sendo a amostra considerada adequada para a utiliza¢do do software PLS4 no modelo proposto.

3.4 Variavel de Controle
Foram incluidas duas variaveis de controle no modelo proposto, considerando que 0s
niveis hierarquicos variam de dois e sete niveis acima do respondente e “iniimeros” abaixo do
nivel hierdrquico do respondente, fez-se a insercdo da variavel de controle de niveis
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hierarquicos (NIVH). Dado que, diferentes niveis hierarquicos podem ter diferentes percepgdes
sobre 0 PMS habilitante no ambiente organizacional (Van Der Hauwaert et al., 2022). Tempo
de trabalho na organizacdo (TTRA), visto que, gestores que trabalham por um longo periodo
em uma organizacdo tendem a ter maior conhecimento sobre as medidas de mensuracdo do
desempenho dos gestores (Beuren et al., 2016). As variaveis de controle foram mensuradas por
meio de varidvel dammy (1 = para o segundo e terceiro nivel e 0 caso contrario, 1 = para periodo
de experiéncia superior a 5 anos e um dia e 0 caso contrério).

4 RESULTADOS

4.1  Andlise Descritiva

Este tdpico apresenta a analise descritiva da pesquisa, a maioria dos respondentes séo
homens 78,91%, seguido de 20,31% que sd@o mulheres, a amostra ainda contém um respondente
0,78% que descrever ser ndo binario. Quanto a faixa etaria, a maioria possui entre 36 e 45 anos
representando 50,00% da amostra, tendo graduacdo em contabilidade 37,50% e especializacdo
69,53%, 11,72% dos respondentes descreveram ter pés-graduacdo, sendo mestrado em
contabilidade (cinco gestores), mestrado em administracdo (dois respondentes) e mestrado em
financas (um respondente). Ainda, sete respondentes afirmaram ter doutorado em
contabilidade.

A maioria dos respondentes possuem entre seis e 10 anos de experiéncia na funcao
39,84%, seguido de 20,31% que possuem entre dois e cinco anos de experiéncia. Destaca-se
gue a maioria dos respondentes trabalham na organizacéo entre dois e cinco anos 32,03%, ainda
42,97% dos respondentes destacaram ter entre um e cinco anos de experiéncia na funcdo em
organizagOes anteriores. A maioria da amostra € composta por gestores que gerenciam o setor
financeiro 13,64%, gestor de contratos 11,82%, gestor de controladoria 10,00%, gestor de
investimentos, producdo e custos 8,18%, gestor de vendas, administrativo, operacional e
agronomo 6,36% e gestor de riscos 4,55%.

A maioria das organizacOes estdo no mercado entre 51 e 75 anos 38,28%, seguido de
30,47% que estdo no mercado entre 26 e 50 anos, 25,00% que possuem entre um e 25 anos de
mercado. A maioria das organizacgdes estdo situadas no sudeste do pais 42,19%, destaca-se que
a regido sudeste abrange quatro estados, sendo: Rio de Janeiro, Espirito Santo, Sdo Paulo e
Minas Gerais, e que sua representatividade é explicada devido a capital do estado de Sao Paulo
ser centro financeiro do pais.

Seguido da regido sul representando 27,34% do total da amostra, 17,97% afirmaram
trabalhar em organizagbes que atuam em mais de uma regido e 4,69% destacaram que opera
em todo o Brasil. Quanto ao porte da empresa, 59,38% dos respondentes descreveram ser
grande empresa apresentando faturamento superior a 300 milhdes, seguido de 18,75% que
descreveram ter faturamento entre 90 até 300 milhdes, destaca-se ainda que 9,38% dos
respondentes preferiram ndo responder a esta pergunta.

No que tange os niveis hierarquicos, 41,41% dos respondentes afirmaram ter entre dois
e trés niveis hierarquicos acima de sua funcéo, outros 38,28% descreveram ter entre quatro e
cinco niveis acima de sua funcgéo, ainda 20,31% destacaram ter mais de seis niveis hierarquicos
acima de sua funcéo. Do mesmo modo, 39,84% dos respondentes afirmaram existir entre trés e
quatro niveis hierarquicos abaixo de sua funcéo, seguido de 33,59% com um e dois niveis
abaixo e 14,84% que descreveram existir entre cinco e seis niveis abaixo de sua fungéo.



4.2  Abordagem Quantitativa: PLS-SEM

Conforme descrito por Hair Jr. et al. (2017) as cargas fatoriais acima de 0,500
demonstram a validade do modelo de mensuragdo, assim, fez-se a remocgao® de trés itens do
constructo de PMS habilitante na dimensao reparo que apresentaram carga fatoriais inferiores
a 0,500 (REP_04, REP_05 e REP_06). O Painel A da Tabela 1 evidencia a estatistica descritiva
(intervalo tedrico (IT), minimo e maximo, média e desvio-padrdo — DP), a confiabilidade
(Alpha de Cronbach > 0,70 e Composite Reliability — CR > 0,70), e a validade convergente
(Average Variance Extracted — AVE > 0,50) (Hair Jr. et al., 2017).

Tabela 1
Estatistica descritiva, confiabilidade e validade convergente
Painel A
Variaveis T Min. Méx. Média DP AF CR AVE
PMSH 1-7 1 7 568 0,946 0.779 0.859 0.609
Justica Processual 1-7 2 7 515 1,041 0.882 0.909 0.588
Motivacdo Autdnoma 1-7 2 7 544 0,928 0.876 0.910 0.673
Desempenho Gerencial 1-7 1 7 473 1,458 0.901 0.920 0.562
NIVH 1-0 0 1 0.85 - - - -
TTRA 1-0 0 1 0.48 - - - -
Painel B
Varidveis DO JP MO NIVH PMSH TETRA
Desempenho Gerencial -
Justica Processual 0,552 -
Motivacdo Autbnoma 0,608 0,857 -
NIVH 0,068 0,073 0,030 -
PMSH 0,359 0,717 0,721 0,055 -
TETRA 0,118 0,114 0,083 0,046 0,126 -
Painel C
R?/ R? Ajustado 0.315/0.310 0.370/0.360 0.623/0.617

Legenda: PMSH: Sistema de Medi¢do de Desempenho Habilitante; NIVH: Nivel Hierarquico; TTRA: Tempo
de trabalho na organizacéo;
Fonte: Elaborado a partir de dados da pesquisa (2024).

O Painel B demonstra a validade discriminante Heterotrait-Monotrait Ratio of
Correlations —HTMT < 0,95 com construtos conceitualmente semelhantes, sendo considerados
adequados (Hair Jr. et al., 2017), o que indica que os modelos sdo confiaveis para dar
continuidade a aplicacdo da técnica de MEE. Por fim, a Tabela 2 Painel C apresenta o
coeficiente de determinacéo (R?), destaca-se que o coeficiente de determinagio da variavel de
motivagdo autbnoma apresentou maior poder de explicacdo 62,30%.

4.3  Achados da Pesquisa

A Tabela 2 (Painel A) evidencia os resultados da pesquisa demonstrando que o modelo
mais habilitante do PMS leva ao aumento do sentimento de justiga processual dos gestores (f=
0,606 / p<0,000). Assim, os gestores que desenvolvem atividade laboram em empresas que
possuem a versdo mais habilitante do PMS sentem que possuem liberdade para expressar meus
pontos de vista e percepcdes durante o processo de tomada de decisdes da empresa. O PMS
habilitante ainda proporciona o aumento da motivagdo autbnoma dos gestores, levando-os a se
sentirem mais motivados para desenvolver seu trabalho (= 0,203 / p<0,005).

Gestores que sentem que os procedimentos utilizados para tomar decisdes na empresa
sdo aplicados de forma consistente, sdo livres de preconceito e sdo baseados em informacgoes
precisas, possuem maior motivacao para desenvolver seu trabalho (= 0,650 / p<0,000). Com

3 Destaca-se que a remogdo desses itens da dimensdo reparo do PMS habilitante, ndo diminuem o poder de
explicacdo da variavel.
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isso, gestores mais motivados desenvolvem seu trabalho de modo a orientar e liderar o
desenvolvimento de seus subordinados e manter a forca de trabalho unida visando atingir os
objetivos impostos pela organizacgdo assim, gestores motivados apresentam maio desempenho
gerencial (= 0,561 / p<0,000).

Tabela 2
Resultados das relaces investigadas
Painel A: Hipéteses da pesquisa

RelacOes Coeficiente beta Estatistica T Valor P VIF
PMSH - JP 0,606 8,215 0,000 1,000
PMSH - MO 0,203 2,823 0,005 1,020
JP - MO 0,650 10,492 0,000 1,230
MO — DO 0,561 11,192 0,000 1,350
Painel B: Analise do efeito indireto

Relacdes Coeficiente beta Estatistica T Valor P VIF
PMS H — JP — DO 0,221 6,342 0,003 -
Painel C: Variavel de Controle

Relacdes Coeficiente beta Estatistica T Valor P VIF
NIVH — JP -0,124 0,598 0,269 -
TEEXP — JP - 0,226 1,651 0,099 -

Notai:PMS H: Sistema de Medi¢cdo de Desempenho Habilitante; JP: Justica Processual; MO: Motivagdo
Autdnoma; DO: Desempenho Gerencial.

Notaz: Utilizou-se bootstrapping 5.000 subamostras com teste do tipo bicaudal com nivel de significancia de 0.05,
utilizando o intervalo médio de confiangca com submissdo ajustada e acelerada.

Fonte: Elaborado a partir de dados da pesquisa (2024).

O Painel B apresenta a mediacao da pesquisa. Desta forma, o PMS habilitante permite
ao gestor perceber maior justica processual no ambiente de trabalho, e com isso, obter maior
desempenho ao desenvolver suas tarefas (p= 0,221 / p<0,003). Ainda, 0 modelo de mensuragéo
demonstrou que o modelo ndo possui problemas de multicolinearidade (Variance Inflation
Factor — VIF).

Figura 1
Modelo tedrico

Py Justica

Procesgsual 0,650%** Hs 0,221%* 5

Haiy :

Sistema de
Medicdo de
Desempenho
Habilitante

Hae
0,203**

Motivagio His
Auténoma

Desempenho
Gerencial

Y

Efeito Direto ---—------------ Efeito Indireto

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024).

4.4 Andlise Qualitativa Comparativa Fuzzy-set (fsQCA)

No intuito de desenvolver uma anélise adicional, fez-se a aplicacdo da técnica fuzzy-set
(fsQCA), visando identificar as combinacdes envolvidas no modelo da pesquisa que permitem
a identificacdo de variaveis que possibilitam atingir o sucesso da varidvel dependente
(desempenho gerencial) desta pesquisa (Ragin, 2009). Esta técnica ja foi aplicada por pesquisas
anteriores (Bedford et al., 2016). As variaveis analisadas foram o PMS habilitante, justica
processual, motivagdo autdbnoma e desempenho gerencial, sendo calibradas em 6 (full
membership), 4 (crossover-point) e 2 (full non-membership) (Galeazzo & Furlan, 2018).
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A aplicacdo desta técnica € norteada por alguns passos, o primeiro remete a calibracdo
das variaveis. Com isso, fez-se a calibracdo das variaveis da pesquisa, este processo consiste na
identificacdo da consisténcia de pelo menos 0,8 para que as variaveis tenham condigdes
necessarias, e 0,9 que indica que a variavel tem condicbes sempre necessaria (Ragin, 2008). A
calibracdo para as variaveis PMS Habilitante (0.803), justica processual (0.759) e motivagéo
(0.839) foram consideradas condicdes necessarias para que o desempenho gerencial ocorra. A
Tabela 3 evidéncia a 2° linhas, que atende a uma consisténcia minima de 0,75 (Ragin, 2009).
Bem como, indica as solucdes necessarias para que os gestores obtenham maior desempenho
gerencial.

Tabela 3
Solucdes para gue os gestores de nivel intermediario tenham condic¢des suficientes para atingir alto desempenho
Configurac6es para alto Desempenho Gerencial

Variaveis

S1 S2
PMS Habilitante °
Justica Processual ° °
Motivagdo Autbnoma ®
Cobertura Bruta 0.500 0.367
Cobertura Unica 0.195 0.062
Consisténcia 0.759 0.822
Cobertura Geral da Solugéo 0.562
Consisténcia Geral da Solugéo 0.737

Legenda: e = presenca da condi¢do; ® = Auséncia de condi¢des; = condicdo indiferente.
Fonte: Elaborado a partir de dados da pesquisa (2024).

Pode-se visualizar na Tabela 5, os resultados contendo duas solugdes envolvendo as
variaveis da pesquisa. Assim, a (S1) aponta que para que 0s gestores de nivel intermediario
consigam atingir maior desempenho, é necessaria a existéncia do sentimento de justica
processual no ambiente organizacional, isto é, sentem confianca na alta gestdo em relacdo as
métricas de mensuracdo da remuneracao.

A solucgéo (S2), aponta que um ambiente de trabalho mais habilitante do PMS, na qual
0 gestor de nivel intermediario tenha acesso a informagdes (transparéncia interna e global),
possibilidade de solucionar contingéncias (reparo) e flexibilidade sdo necessario para que o
gestor de nivel intermediario consiga atingir maior desempenho gerencial. E ainda, existe a
necessidade de justica processual para que o gestor de nivel intermediario tenha maior
desempenho gerencial, mas ndo necessariamente ter motivacdo autdbnoma para atingir alto
desempenho gerencial.

45  Discussao dos Resultados

Conforme demonstrado na Tabela 2, pode-se visualizar que todas as hipoteses de
pesquisa ndo foram rejeitadas. Os resultados de mensuragdo demonstraram que gestores de
nivel intermediario que percebem o ambiente de trabalho mais habilitante, possuem maior
percepcao de justica processual em relacdo a organizacdo (H1). Desta forma, receber feedback
constante, trabalhar em um ambiente na qual o gestor tem a possibilidade de sentir bem-estar e
ter informacdes disponiveis sobre os processos de trabalho, permitem ao gestor expressar seu
ponto de vista e de participar das decisfes na organizacao.

Estes resultados corroboram com os achados anteriores de Susiana et al. (2018), que ao
investigar empresas financeiras da Indonésia, descobriram que o PMS habilitante aumenta o
sentimento de justica processual dos gestores. E contradizem os achados de Lepist0 e Lepistod
(2024) que ao investigar que forma qualitativa a relacdo entre PMS habilitante e justica com
prestadores de servigos contabeis, descobriram que a liberdade proporcionada pelo PMS
habilitante aumenta o sentimento de injustica destes profissionais.
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A segunda hipétese desta pesquisa (Hz2), mostra que o modelo de trabalho mais
habilitante do PMS, leva os gestores a sentir maior motivacao autbnoma para desenvolver seu
trabalho. Assim, no ambiente organizacional brasileiro o PMS habilitante faz com que o gestor
tenha um sentimento de realizacdo com o trabalho que desenvolve, apresentando sentimento de
satisfacdo pessoal e se identificando com a organizacdo em que trabalha. Ao desenvolver
atividade laboram em um ambiente mais habilitante, o gestor de nivel intermediario sente que
pode definir as metas pela qual sera avaliado, levando-o a sentir meio motivacao autbnoma.

Estes resultados corroboram com os achados anteriores de Van der Hauwaert et al.
(2022), que ao investigar o cenério organizacional de empresas belgas, descobriu que as
empresas que possui a versdo habilitante do PMS, permitem que seus funcionarios obtenham
uma melhor utilizagdo das informacdes sobre o trabalho, levando-os a sentirem-se mais
motivados. A justica processual também leva ao aumento da motivacdo dos gestores de nivel
intermediario (Hz). Assim, a liberdade para expressar seu ponto de vista e suas percepcdes em
relacdo ao ambiente organizacional permitem que 0s gestores sintam maior motivacao para
desenvolver o trabalho.

A justica processual permite que os gestores estejam livres de preconceito em relagao
as suas decisoes, que podem recorrer das compensacdes obtidas por procedimentos decorrentes
da tomada de decisbes da empresa. E ainda, possuir a certeza de que os procedimentos
utilizados para se tomar decisdes na empresa seguem principios éticos e morais, resultando em
maior indice de motivacdo para desenvolver o trabalho.

Gestores motivados apresentam maior desempenho (Hs) no trabalho que desenvolvem,
com isso, gestores que se sentem realizados, e que sentem satisfacdo pessoal em relacdo a seu
trabalha e a organizacdo em que desenvolve atividade laboral tendem a elevar as metas e
trabalhar de modo a apresentar maior desempenho gerencial. Assim, gestores que possuem
informacdes sobre seu desempenho, utilizam estas informag6es para alavancar os interesses
gerais da organizacao por meio de palestras, consultas, ou contato com outras pessoas fora da
organizacao e para determinar metas, politicas e linhas de acdo mais elevadas. Neste sentido, a
motivagdo faz com que o gestor seja mais eficiente em seu trabalho, e com isso, obtenha maior
desempenho gerencial.

Os resultados da pesquisa desenvolvida por Van der Hauwaert et al. (2022),
demonstraram que a motivacdo autbnoma leva a maior desempenho de gestores belgas, isto €,
levando-os a coleta e preparacao de informacdes, no intuito de atingir os objetivos da empresa,
e com isso obter maior desempenho gerencial. Ainda, um ambiente de trabalho mais habilitante,
em que o gestor possui maior liberdade para desenvolver seu trabalho e flexibilidade para fazer
suas escolhas, levam o gestor a sentir maio sentimento de justica processual que, por
consequéncia, aumenta o desempenho dos gestores (Hs).

Tabela 3
Hipoteses testadas na pesquisa
. . Relacéo
Hipdteses de Pesquisa Encontrada

H1. O sistema de medicdo de desempenho habilitante se relacional de forma positiva e Né&o
significativa com o sentimento de justica processual. Rejeitada
H2. O sistema de medicdo de desempenho habilitante se relacional de forma positiva e Né&o
significativa com a motivacao. Rejeitada
H3. O sentimento de justica processual se relaciona de forma positiva e significativa com a Né&o
motivacao. Rejeitada
H4. A motivacao do gestor de nivel médio se relaciona de forma positiva e significativa com o Né&o
desempenho gerencial Rejeitada
H5. O sentimento de justica processual medeia de forma positiva e significativa a relacdo entre Né&o
o sistema de medicéo de desempenho habilitante e o desempenho gerencial. Rejeitada

Fonte: Elaborado pelas autoras (2024)
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A Tabela 3 evidencia os resultados da pesquisa, indicando que o ambiente de trabalho
na qual o gestor pode solucionar as contingéncias do sistema (reparo), possui informacdes sobre
0 seu departamento e sobre os demais departamentos da organizacdo (transparéncia interna e
global) e ainda, flexibilidade para desenvolver seu trabalho fazem com que o gestor tenha o
sentimento de que seu local de trabalho é justo. Do mesmo modo, o PMS habilitante permite
que o gestor tenha maior motivacgao autbnoma para desenvolver seu trabalho.

O sentimento de justica processual, que representa a estabilidade formal (ou sua
auséncia) de processos utilizados para a tomada de decisdes e seus reflexos, permite que o
gestor tenha maior motivacao para desenvolver o trabalho. Ainda, a satisfacdo ao desenvolver
o0 trabalho, a realizacdo pessoal faz com que o gestor trabalhe de modo a atingir as metas
importas pela organizacdo, e com isso obter maior desempenho gerencial. E por fim, um
ambiente de trabalho projetado para que o gestor de nivel intermediario sinta maior bem-estar,
eleva o sentimento de justica do gestor, que o leva a determinar metas de modo a apresentar
maior desempenho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento desta pesquisa teve como objetivo analisar o efeito do sistema de
medicdo de desempenho habilitante sobre a justica processual, sobre a motivacdo e seus
reflexos no desempenho de gestores. Visando atingir ao objetivo de pesquisa, fez-se a
elaboracdo de cinco hipdteses, a amostra da pesquisa contou com 128 gestores de nivel
intermediario de organizac@es brasileiras. Para a mensuracdo dos dados foi utilizada a técnica
de modelagem por equacges estruturais, os resultados mostraram que todas as hipdteses foram
suportadas.

Com isso, pode-se compreender que 0 ambiente de trabalho mais habilitante, na qual o
gestor possui informacdes sobre seu departamento, e dos demais departamentos da organizagéo
(transparéncia interna e global), permite que o gestor tenha conhecimento sobre as regras
impostas pela alta gestdo. Do mesmo modo, as informagdes permitem que o gestor de nivel
intermedi&rio troque ideias e percep¢des a respeito das decisfes na organizagédo, elevando seu
sentimento de justica processual em relacao ao trabalho que desenvolve.

A possibilidade de trabalhar em um ambiente que permite que o gestor tenha maior bem-
estar e feedback constante, gera motivacao autbnoma no gestor de nivel intermediario, com isso
0 gestor de nivel intermediario sente maior satisfagdo em relagédo ao trabalho que desenvolve.
Tendo a sensacdo de que € capaz orientar e liderar seus subordinados e levando a definicdo de
metas mais elevadas. O sentimento de justica processual em que o gestor de nivel intermediario
sente que a tomada de decisfes na empresa € livres de preconceito, e que os procedimentos
utilizados para tomar decisfes na empresa sdo baseados em informagdes precisas também
levam os gestos a sentir maior motivagdo autbnoma ao desenvolver seu trabalho.

Ainda, gestores de nivel intermediario motivados desenvolvem seu trabalho orientando
e liderando seus subordinados, instigando-os a atingir os objetivos e metas impostos pela
organizacao, e com isso, os gestores de nivel intermediario obtém maior desempenho gerencial.
Esta pesquisa apresenta algumas limitaces, a caracterizacdo da amostra (ndo intencional e por
acessibilidade) pode comprometer a representatividade da pesquisa, também a amostra ser
composta por gestores de diversos departamentos podem os levar a ter percepg¢des diferentes
sobre as varidveis. A escala utilizada para mensurar a variavel de pesquisa (tipo Likert de 7
pontos), podem levar a algum tipo de viés da amostra, o envio do questionario para até seis
gestores de nivel intermediario de uma organizacgdo, pode levar a acorrer mais de uma resposta
por empresa na amostra.

A abordagem exclusivamente quantitativa pode limitar o entendimento sobre as
varaveis. O fato de a populacdo ser composta pelas 1.000 maiores e melhores empresas do
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Brasil também pode indicar uma limitacdo, visto que as respostas obtidas dos gerentes de nivel
intermediario de outras organizacGes poderiam potencializar os resultados desta pesquisa.
Entretanto, mesmo reconhecendo-se a existéncia de diversas limitagdes, entende-se que estas
limitacGes ndo invalidam o desenvolvimento desta pesquisa.

Pesquisas futuras podem abordar a justica processual e a motivagédo de forma qualitativa
nas organizac0es, outra sugestao seria investigar o PMS habilitante de forma qualitativa, para
compreender a percepcdo que os gestores possuem sobre PMS habilitante na organizagéo.
Inserir no modelo a justica organizacional, visto que a justica organizacional demonstra o
sentimento de justica que 0 gestor possui perante a organizacdo. Assim, pesquisas ainda séo
necessarias para se compreender a forma com que os gestores visualizam a justica e a motivacao
no ambiente organizacional de empresas brasileiras.

Financiamento
Esta pesquisa ndo possui 6rgao financiador.
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