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RIBEIRO, L. K. C. S. Efeito moderador da autoeficicia na relacao entre controles gerenciais
formais e informais e desempenho organizacional. Dissertacdo de Mestrado em Ciéncias
Contébeis, Universidade Estadual de Maringd, Maring, PR, Brasil.

RESUMO

Esta pesquisa objetivou analisar o efeito dos controles formais e informais no desempenho
organizacional, e o papel da autoeficacia nesta relagdo. A partir dos conceitos tedricos destes
construtos foi inferida uma relacao positiva entre controles formais e informais no desempenho,
tanto individualmente como de forma combinada. Também se inferiu o papel moderador da
autoeficécia nesta relacdo. Um levantamento com 109 gestores de micro e pequenas empresas
foi realizado e os dados foram analisados por meio de métodos estatisticos de correlacdo e
regressao. Os resultados suportaram a existéncia de uma relacédo positiva e significativa entre o
uso de controles formais e informais com o desempenho, e apontaram também que 0 uso
combinado dos dois tipos de controles gera efeito negativo no desempenho, sugerindo a
existéncia de uma relagéo de substituicdo entre os diferentes tipos de controles abordados no
estudo. A autoeficacia ndo apresentou papel moderador significativo na relacéo entre controles
formais e informais e desempenho organizacional, embora tenha apresentado relacéo positiva
e significativa com o desempenho organizacional, corroborando com resultados de pesquisas
anteriores. Esta pesquisa apresenta contribuicdes académicas, ao ampliar a literatura sobre
controles gerenciais e ao tratar a autoeficacia como moderador na relacdo entre controles
formais e informais e o desempenho organizacional. Do ponto de vista gerencial, ao reafirmar
0 uso de controles e o trago da autoeficacia como antecedentes do desempenho, esta pesquisa
oferece argumentos para que gestores atuem intencionalmente na escolha dos seus controles
gerenciais e na criagdo de experiéncias que possam gerar autoeficécia.

Palavras-chave: Controles formais; Controles informais; Desempenho organizacional,;
Autoeficécia.



RIBEIRO, L. K. C. S. Moderating effect of self-efficacy in the relationship between formal
and informal management controls and organizational performance. Master’s Dissertation in
Accounting Sciences, State University of Maringa, Maring4, PR, Brazil.

ABSTRACT

This research aimed to analyze the effect of formal and informal controls on organizational
performance, and the role of self-efficacy in this relationship. Based on the theoretical concepts
of these constructs, a positive relationship was inferred between formal and informal controls
in performance, both individually and in combination. The moderating role of self-efficacy in
this relationship was also inferred. A survey with 109 managers of micro and small companies
was carried out and the data were analyzed using statistical methods of correlation and
regression. The results supported the existence of a positive and significant relationship
between the use of formal and informal controls with performance, and also pointed out that
the combined use of the two types of controls generates a negative effect on performance,
suggesting the existence of a substitution relationship between the different types of controls
addressed in the study. Self-efficacy did not play a significant moderating role in the
relationship between formal and informal controls and organizational performance, although it
showed a positive and significant relationship with organizational performance, corroborating
the results of previous research. This research presents academic contributions, by expanding
the literature on managerial controls and by treating self-efficacy as a moderator in the
relationship between formal and informal controls and organizational performance. From a
managerial point of view, by reaffirming the use of controls and the trait of self-efficacy as
antecedents of performance, this research offers arguments for managers to act intentionally in
choosing their managerial controls and in creating experiences that can generate self-efficacy.

Key-words: Formal controls; Informal controls; Performance; Self-efficacy.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E LACUNA DE PESQUISA

Os controles gerenciais compreendem toda atividade executada pelos gestores de uma
organizagdo com o fim de motivar e direcionar os individuos a agirem de forma alinhada aos
objetivos organizacionais (Cardinal, Kreutzer, Miller, 2017; Malmi & Brown, 2008). A relacdo
entre controle gerenciais e resultado organizacional € um tema constantemente explorado na
literatura, sendo que diversas pesquisas apresentam 0s controles gerenciais como sendo
positivamente relacionados com o desempenho organizacional (Handayani, Afiah & Yudianto,
2020; Lubatkin, Schulze, Ling & Dino, 2005; Rehman, Mohamed & Ayoup, 2019; Sihag, 2019;
Sihag & Rijsdijk, 2019; Songini & Gnan, 2015). No cenario das pesquisas nacionais, a tematica
também tem sido abordada, inclusive em pesquisas recentes (Boff, Rakowski & Beuren, 2021;
Cruz, Frare, Accadrolli & Horz, 2022; Kaveski & Beuren, 2019; Mattos, Faia, Camacho &
Moraes, 2021; Monteiro, Lunkes & Schnorrenberger, 2021; Santos, Beuren, Theiss & Gomes,
2021)

Apesar do efeito positivo do controle gerencial no desempenho, esta relacdo ndo é
homogénea (Sihag & Rijsdijk, 2019), o que sugere que o efeito do controle gerencial no
desempenho organizacional pode ser contingente, ou seja, que em determinadas condicGes
situacionais o efeito do controle pode ser fortalecido ou reduzido (Edwards & Lambert, 2007;
Santos et al., 2021). A busca por identificar elementos que estejam intermediando a relacao
entre controles gerencias e o desempenho constitui-se em uma tematica relevante, visto o
interesse de que gestores possam agir de maneira intencional em seus ambientes
organizacionais, objetivando a potencializa¢do do desempenho.

A autoeficécia, apresentada seminalmente por Albert Bandura (1977) é definida como
a crenca de um individuo em relacdo a sua propria capacidade de atingir um objetivo ou padrédo
desejado, consistindo em uma necessidade psicoldgica universal, que regula e define as
cognicBes, motivacdes, emocdes e decisbes individuais (Freire, Ferradas, Nufiez & Valle,
2019). A autoeficacia de um individuo também determina suas acdes e seu estado psicologico,
sendo uma variavel fundamental para autoconfianca em lidar com situacfes desafiadoras,
inesperadas ou estressantes de maneira eficaz (Li, Zhang, Wang & Guo, 2019). Individuos com
alta autoeficacia geralmente possuem uma autoimagem positiva, sendo mais realistas e mais
positivos nas avaliagdes de seus recursos e competéncias de acdo (Moksnes, Eilertsen, Ringdal,

Bjgrnsen & Rannestad, 2018). Esse conjunto de caracteristicas promovem a motivacdo e
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processos mais positivos de enfrentamento, dirimindo o efeito de ocorréncias estressoras e
ajudando a manter um alto nivel de desempenho no trabalho (Li, Zhang, Wang & Guo, 2019;
Moksnes et al., 2018).

Considerando que a autoeficacia é um importante recurso no enfrentamento de desafios
e na busca por resultados no contexto gerencial, supde-se que sua presenca pode ter
significativo efeito sobre o desempenho organizacional. Nesse contexto, identifica-se uma
lacuna, qual seja, o papel da autoeficacia do gestor como um potencial moderador na relagédo
entre controles formais e informais e desempenho.

Tem-se que controles gerenciais sdo antecedentes do desempenho, por sua caracteristica
intrinseca de promover o alinhamento entre a¢6es individuais e objetivos gerenciais (Handayani
et al., 2020; Rehman et al., 2019; Sihag, 2019; Sihag & Rijsdijk, 2019). Tém-se ainda que a
presenca do traco da autoeficacia em um individuo gera motivacao, otimismo, disposi¢do em
correr riscos, capacidade de lidar adequadamente com eventos negativos e disposicdo em
assumir desafios (Freire et al., 2019; Li et al., 2019; Moksnes et al., 2018). Portanto, 0 que se
defende neste trabalho é que um gestor com altos niveis de autoeficacia certamente tera mais
seguranca em exercer o controle, mais disposicdo em tomar decis@es dificeis, mais habilidades
em enfrentar circunstancias inesperadas e frustrantes e enxergara os resultados negativos como
experiéncias de aprendizado e ndo como fracassos pessoais. Assim, depreende-se que a
autoeficacia pode ser um moderador na relagdo entre controles gerenciais e desempenho
organizacional potencializando os efeitos positivos do controle ou neutralizando suas
consequéncias negativas

Este trabalho pretende ampliar a literatura existente sobre a relagdo entre controles
gerenciais formais e informais e desempenho, incluindo a autoeficacia do gestor como provavel
moderador nesta relacdo. Essa relacdo moderadora é inferida principalmente pela constatacéo,
em pesquisas anteriores (Rhee, Hur & Kim, 2016; Jimmieson, 2000; Li et al., 2019; Alghamdi,
Karpinski, Lepp & Barkley, 2019; Moksnes et al., 2019; Rhee et al., 2017) de que a autoeficécia
possui papel moderador. Considerando a aplicacdo do controle gerencial como um antecedente
do resultado, pretende-se identificar o papel exercido pela presenca da autoeficacia que, como
possivel elemento moderador, pode aumentar o efeito entre as variaveis estudadas.

Conforme citado anteriormente, controles gerenciais referem-se a todos os mecanismos
utilizados pelos administradores para alinhar o comportamento dos subordinados aos objetivos
estratégicos organizacionais (Cardinal et al., 2017; Kleine & Weil3enberger, 2014; Merchant &
Otley, 2006). A literatura apresenta diversas tipificacdes para controle, as quais compreendem

uma diversificada gama de conceitos e praticas (Cardinal et al., 2017). Em func¢éo da populacao
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escolhida para esta pesquisa ser composta por micro e pequenas empresas (MPE’s), utilizou-se
a dimensdo formalidade do controle, que classifica as praticas de controle gerencial como
formais e informais. O controle formal se refere a capacidade de uma organizacdo de criar
mecanismos de incentivo, geralmente escritos, tais como sistemas de metas e compensacoes.
J& o controle informal diz respeito aos meios utilizados por uma organizagao para influenciar e
estabelecer mecanismos de controle social (Yandra, 2018).

Entre empresas de menor porte é observavel a tendéncia a utilizacdo de instrumentos
mais informais de controle (Voss & Brettel, 2014; Monteiro et al., 2021). As pequenas empresas
enfrentam desvantagens ao empregar o controle de gestdo formal, visto geralmente
necessitarem de informacdes geradas por sistemas hnem sempre acessiveis aos gestores, muitas
vezes por falta de recursos financeiros ou humanos (Davila, 2005). Além disso, as MPE’s
comumente sdo marcadas pela frequente e proxima interacdo entre administradores (que
geralmente sdo os proprietarios) e seus funcionarios. Esses fatores apontam para o fato de que
pequenas empresas utilizam mais frequentemente controles informais, baseados em valores
organizacionais, que sdo de mais simples aplicacdo e menos onerosos do que 0s controles
formais (Voss & Brettel, 2014; Monteiro et al., 2021). Nesse contexto os controles formais
poderiam ser importantes como complemento aos controles informais que ja sdo adotados.

Considerando o papel do uso de controles, especificamente formais e informais, no
desempenho organizacional, e considerando a existéncia de elementos que moderam essa
relacdo, este trabalho pretende responder a seguinte questdo: qual é o papel da autoeficacia
individual na relacdo entre controles formais e informais e desempenho organizacional? Essa
relacdo moderadora foi investigada a partir de analises estatisticas, aplicadas a dados coletados
junto a MPE’s.

1.2 OBJETIVO DE PESQUISA

Esta pesquisa apresenta como objetivo geral investigar o papel moderador da
autoeficécia gerencial na relacéo entre controles gerenciais formais e informais e o desempenho
organizacional. Especificamente, o presente trabalho objetiva:

e identificar o efeito direto do uso de controles formais e informais no desempenho
organizacional;
e identificar o efeito da interacdo entre controles formais e informais no desempenho

organizacional; e,
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e examinar o efeito moderador da autoeficdcia individual na relagcdo entre controles

formais e informais e o desempenho organizacional.

1.3 CONTRIBUICOES E JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

As contribuicGes desta pesquisa sdo de carater gerencial e tedrico. Em relacdo as
implicacOes gerenciais, as MPE’s representam 99% dos negdcios brasileiros, respondem por
27% de tudo que é produzido no pais e sdo responsaveis por 62% dos empregos gerados no
Brasil (Ministério da Economia, 2022). Dados de outros paises corroboram o importante papel
das MPE’s no desenvolvimento e na recuperacido econdmica regional e global (Ayyagari Beck
& Demirguc-Kunt, 2007; Chaves, Bertassi & Silva, 2019; Tobing et al., 2019; Wei, 2021).
Logo, € possivel afirmar que 0s pequenos negdcios possuem grande importancia econémica e
social no Brasil e no mundo.

Apesar da notavel importancia das MPE’s, observa-se a pouca quantidade de pesquisas
académicas que se proponham a estudar essas empresas e a desenvolver instrumentos de
aplicabilidade empirica que possam contribuir com sua eficécia e longevidade (Ayyagari et al.,
2007; Cenamor, Parida & Wincent, 2019; Zahoor, Al-Tabbaa, Khan & Wood, 2020). Assim,
este trabalho se justifica por esta necessidade de, ampliando a literatura académica sobre
pequenas empresas, apoiar os empreendedores e gestores no desenvolvimento de instrumentos
gerenciais e no estabelecimento de diretrizes que possam afetar positivamente seus resultados
e sua competitividade.

Este estudo também se justifica pelo fato de MPEs geralmente ndo contarem com
pessoal com conhecimento técnico nas areas de gestdo e controle gerencial, e comumente se
apoiarem em conhecimentos empiricos de controle criados de modo idiossincratico entre 0s
donos e gerentes das mesmas (Perren & Grant, 2000). Essas praticas podem acabar gerando
maiores custos, sem necessariamente produzirem beneficios proporcionais. Assim, a
verificagdo do uso de controles formais e informais em MPE’s, bem como de suas variaveis
dependentes, € util para apoiar o planejamento e o desenvolvimento dessas empresas, que por
sua estrutura geral, encontram-se em posi¢do mais vulneravel em relacdo as demais de maior
porte (Santos, Beuren & Conto, 2017).

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa amplia as discussdes a respeito das relaces
entre controles gerenciais e desempenho no contexto das MPE’s. Ao demonstrar empiricamente
os efeitos dos controles formais e informais no desempenho, de forma individual e também

combinada, sob a 6tica da complementariedade, ja explorada em estudos anteriores (Kreutzer,
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Cardinal, Walter & Lechner, 2014; Stouthuysen, Slabbinck & Roodhooft, 2017), este trabalho
fornecerd importantes insights para a pesquisa académica a respeito dos processos que
antecedem a performance nas MPE’s.

Outra contribuicdo que se espera obter diz respeito a apresentacdo da autoeficacia como
elemento moderador. O efeito da moderacdo da autoeficicia na relagéo entre controles formais
e informais e resultado ainda néo foi observado na literatura e as conclusdes obtidas ampliam

0 corpo de conhecimento a respeito do tema.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em 6 (seis) capitulos, incluindo esta introducéo. O capitulo
2 (dois) trata da fundamentacdo teorica acerca da tematica abordada. O capitulo 3 (trés)
apresenta 0 modelo tedrico e as hipoteses pesquisadas. No capitulo 4 (quatro) tem-se a descrigdo
dos procedimentos metodoldgicos adotados, tanto para coleta de dados quanto para tratamento
e analise dos mesmos. A andlise dos resultados esta apresentada no capitulo 5 (cinco). Por fim,

tem-se, no capitulo 6 (seis), as consideracdes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo apresenta a conceituacdo teodrica dos construtos abordados no trabalho:
controles gerenciais formais e informais e autoeficacia. A principio tratou-se de conceituar e
descrever os controles gerenciais formais e informais e seus principais artefatos. Acerca da
autoeficécia, estdo descritas suas principais caracteristicas conforme apresentadas na literatura,

bem como as fontes de informacGes que a originam.

2.1 CONTROLES GERENCIAIS FORMAIS E INFORMAIS

Controle pode ser definido como conjunto de mecanismos usados pelos gestores para
direcionar a atencdo e motivar e incentivar os individuos a agirem de maneira a apoiar 0s
objetivos organizacionais (Malmi & Brown, 2008; Cardinal et al., 2017). Assim, o controle
engloba todas as a¢des dos gestores com vistas a garantir que os comportamentos e decisoes de
seus subordinados sejam consistentes com 0s objetivos e estratégias da organizacédo (Kleine &
Weilienberger, 2014; Merchant & Otley, 2006). Por meio do controle gerencial, os gestores
alinham capacidades, atividades e desempenho dos funcionarios com os objetivos e aspiracdes
da empresa, tornando esse elemento fundamental em todas as organizagdes (Cardinal, Sitkin &
Long, 2004).

Em termos gerais, o controle de gestdo é projetado com o fim de auxiliar uma
organizagdo no processo de adaptacdo ao ambiente em que esta inserida e, assim, entregar 0s
resultados desejados pelos stakeholders (Merchant & Otley, 2006). Controles gerenciais visam
atender diversificados objetivos organizacionais (Ouchi & Maguire, 1975), por meio de
controles formais, focados no resultado e na a¢do dos funcionarios, e também por controles
informais, inerentes ao pessoal e a cultura organizacional (Boff et al., 2021).

O controle é multifacetado, abrangendo uma vasta gama de abordagens que podem ser
mapeadas para conceitos que variam de: controle de cla, burocratico e de mercado; controle de
crengas, restricbes, diagnosticos e interativos; controles formais e informais; controles de
entrada, comportamento e resultado, entre outros (Cardinal et al., 2017). Assim, o exercicio do
controle ndo se limita ao uso de ciclos de feedback do desempenho financeiro, mas também se
expressa por meio de uma combinacao de diferentes elementos (Kleine & Weillenberger, 2014),
podendo ser exercido através de procedimentos operacionais simples ou de processos mais
elaborados, e envolvem os esforcos de muitos atores durante periodos significativos de tempo
(Merchant & Otley, 2006).
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Controles formais podem ser definidos como mecanismos de gerenciamento escritos
que influenciam os individuos a se comportarem de forma a apoiar os objetivos estratégicos da
organizacdo (Ayers, Gordon & Schoenbachler, 2011; Norris & O’Dwyer, 2004). Os controles
formais incluem, por exemplo, metas organizacionais, orcamentos, processos de mensuracao e
avaliacdo de desempenho, sistemas de compensacgédo de incentivos, codigos de ética, restricbes
comportamentais ou procedimentos operacionais padrdo detalhados (Goebel & WeiRenberger,
2017; Norris & O’Dwyer, 2004). Os controles formais sdo classificados como controles de
resultado e controles de comportamento (Goebel & WeiRenberger, 2017; Kleine &
Weilenberger, 2014).

Os controles de resultados sao ferramentas utilizadas para medir e comparar, de maneira
objetiva, os niveis de desempenho individual em relacdo a metas predefinidas, e contém
instrumentos formais baseados em indicadores-chave de desempenho, financeiros e néo
financeiros, tais como orgamentos, sistemas de avaliacdo de desempenho e padrdes de precos
de transferéncia (Kleine & WeilRenberger, 2014). Essas ferramentas ajudam a manter a
organizacdo financeiramente viavel e a desenvolver processos de trabalho eficientes e eficazes
(Kleine & Weilienberger, 2014).

Os controles de comportamento visam definir as etapas de trabalho necessarias para as
tarefas rotineiras e sdo aplicados por meio do uso de politicas formais e manuais de
procedimentos (Kleine & WeilRenberger, 2014), visando sempre garantir que os funcionarios
conduzam suas atividades em linha com os objetivos e politicas organizacionais (Goebel &
Weilienberger, 2017). Esses controles de acdo permitem que 0s gerentes possam desviar sua
atencdo para questdes criticas, resultando em maior produtividade e cumprimento de metas
(Kleine & WeiRenberger, 2014). Nesse sentido as organizagdes podem padronizar rotinas e
processos, cujo cumprimento sera exigido dos funcionarios que trabalham na empresa e
também dos que ingressardo futuramente, visto a formalizacdo facilitar a reproducdo do
modelo.

Por sua vez, controles informais consistem em valores, crencas e tradigdes
compartilhadas que orientam o comportamento dos funcionarios, ndo controlando o
comportamento por meio de medidas explicitas e verificaveis, mas tendo como abordagens 0s
controles de pessoal e cultural, que séo implicitos (Goebel & WeilRenberger, 2017; Norris &
O’Dwyer, 2004). Controles informais incluem as politicas didrias da organizacdo e estdo
relacionados a cultura organizacional, sendo moldados e influenciados por interagdes entre 0s

atores organizacionais, reunides, negociacdes, além das atitudes e o estilo da alta administrag&o,
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rituais e outras influéncias organizacionais (Langfield-Smith, 1997). Os controles informais séo
classificados como controles de pessoal e controles culturais.

A abordagem dos controles informais de pessoal visa estabelecer atividades de selecéo,
treinamento e desenvolvimento de funcionarios em acordo com os objetivos organizacionais,
aumentando a probabilidade da conduta desejada (Goebel & Weilenberger, 2017). Envolvem
principalmente rotinas de recursos humanos, como selec¢do de pessoal, treinamentos e préaticas
de colocacgdo, visando recrutar, selecionar e promover de forma adequada aos objetivos
estratégicos, 0 recurso mais poderoso da organizacgdo, a saber, seu capital humano (Kleine &
Weilenberger, 2014). Dessa forma, a contratacdo de funcionarios obedece a critérios
determinados pela empresa de acordo com as demandas desejadas pela administragédo, que
também atua na integracdo e treinamento dos contratados, visando incentivar condutas
condizentes com 0s objetivos organizacionais.

Jé& a abordagem dos controles informais culturais se concentra em maneiras de transmitir
os valores essenciais da organizagdo (Goebel & WeiRRenberger, 2017), funcionando por meio
de processos de socializacdo que garantem que os valores e premissas da organizacdo sejam
compartilhados entre seus varios membros (Kleine & WeilRenberger, 2014). Por meio de
interacbes cotidianas e também de situacfes intencionais, 0s gestores transmitem a seus
subordinados a cultura e os valores norteadores da organizacdo, influenciando o
comportamento, de forma que este esteja alinhado aos objetivos estabelecidos.

Meios informais de controle podem apoiar o estabelecimento de uma filosofia de
orientacdo implicita, indicando quais tipos de comportamento sdo realmente esperados nas
atividades operacionais didrias de uma organizacdo. Assim, esses mecanismos definem o
carater distintivo e a personalidade moral de uma organizacdo. Ao contrario das abordagens
formais, os meios informais de controle visam influenciar os comportamentos dos funcionarios
de forma indireta e correspondem ao que foi referido como uma abordagem de controle baseada
em valor ou orientada para a integridade (Goebel & WeilRenberger, 2017).

A tabela 1 apresenta de forma esquematica as principais diferencgas entre os controles

formais e informais.
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Comparativo entre controles gerenciais formais e informais
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Controles gerenciais formais

Controles gerenciais informais

Abordagem

Técnicas mecanicistas

Abordagens organicas

Formas de aplica¢des

Controles de resultado: Processos de
mensuracao e avaliacdo de desempenho.
Sistemas de compensac0es e incentivos.

Controles de comportamento:
Procedimentos operacionais padréo.
RestricBes comportamentais.

Controle de pessoal: selecéo,
treinamento e desenvolvimento de
funcionarios.

Controles culturais: transmissdo de
valores essenciais da organizagéo.

Forma de mensuragao

Baseados em medidas explicitas,
verificaveis, tais como or¢amentos,
indicadores-chave de desempenho e metas
predefinidas.

N&o baseados em medidas explicitas e
verificaveis.

Relacdo com controles
contabeis

Alta dependéncia e confianca nos
controles contabeis.

Baixa dependéncia de controles
contabeis.

Influéncia no
comportamento

Influéncia direta no comportamento dos
funcionérios.

Influéncia indireta no comportamento
dos funcionérios.

Ferramentas utilizadas

Utiliza procedimentos e politicas escritas
para direcionar o comportamento.

Baseado em valores, crengas e
tradicGes compartilhadas.

Fonte: adaptado de Chenhall (2003), Goebel & Weillenberger (2017) e Norris & O’Dwyer,
(2004)

Conforme descrito na tabela 1, os controles gerenciais formais possuem abordagem
mecanicista, ou seja, utiliza regras formais, procedimentos operacionais padronizados e rotinas.
Por sua vez, os controles gerenciais informais sdo organicos, sendo mais flexiveis, responsivos,
e envolvem menos regras e menos procedimentos padronizados (Chenhall, 2003). Os controles
gerenciais formais fazem uso de metas, indicadores de desempenho e métricas financeiras e ndo
financeiras, o que os torna dependentes dos controles contabeis. Ja os controles gerenciais
informais, por ndo fazerem uso de medidas explicitas, possuem baixa dependéncia dos controles
contabeis (Goebel & Weilienberger, 2017).

Considerando as muitas formas conceituais pelas quais o controle gerencial se
apresenta, ¢ possivel afirmar que a estrutura presente em MPE’s é mais favoravel a adocdo de
controles informais (Davila, 2005; Monteiro et al., 2021). Também ¢ comum em MPE’s o uso
de controles formais de resultado, tais como metas de vendas e metas de producdo, que sdo
facilmente operadas pelos gestores, além de apresentarem medidas objetivas de resultado.
Observa-se que quando o0 nimero de empregados é pequeno, as interacdes proximas sdo mais
comuns, 0 que permite aos gestores acompanharem o desenvolvimento das atividades e os

resultados obtidos, aplicando principalmente controles informais. O crescimento da
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organizacdo gera a necessidade de codificacdo formais dos controles, o que facilita a
coordenacgdo por meio de regras organizacionais e funcdes dos funcionérios (Davila, 2005),
liberando a gestao organizacional para outras tarefas (\Voss & Brettel, 2014). Assim, considera-

se que a abordagem de controles formais e informais ¢ a mais adequada ao contexto de MPE’s.

2.2 AUTOEFICACIA

A autoeficacia é definida como sendo a percepcdo individual na prépria habilidade de
executar acdes e atingir metas de desempenho, com aumento de otimismo, perseveranga e
resiliéncia (Khedhaouria, Gurau & Torrés, 2015). A confianga das pessoas em suas proprias
capacidades de produzir determinados niveis de desempenho permite a canalizacdo da
motivacao, dos recursos cognitivos e de acBes necessarias para determinar e controlar os
eventos de suas vidas (Bandura, 1998; Wood & Bandura, 1989).

A autoeficacia foi apresentada na literatura como parte da Teoria Social Cognitiva
(Bandura, 1977), teoria esta que apresenta uma estrutura para compreensao, previsao e alteracao
do comportamento humano, baseando-se na interacdo entre as pessoas e Seus respectivos
ambientes. Tratando especificamente da autoeficacia, Bandura (2005) defende que as crengas
que cada pessoa nutre em sua eficacia pessoal desempenham um papel de significativa
influéncia na maneira como organizam, criam e lidam com as circunstancias da vida, afetando
0s caminhos que tomam e 0 que se tornam.

Um forte senso de eficacia aumenta a realizacdo humana e o bem-estar pessoal de muitas
maneiras, sendo que individuos com alta seguranca em suas capacidades enfrentam as tarefas
dificeis como desafios a serem superados e ndo como ameacas a serem evitadas (Bandura,
1998). Da mesma maneira, a autoeficacia leva o individuo a rotular contratempos e
aborrecimentos como experiéncias de aprendizado e ndo como fracasso pessoal (Krueger &
Brazeal, 1994). Essa perspectiva eficaz estimula o interesse intrinseco e o envolvimento
profundo nas atividades. Contrariamente, pessoas que duvidam de suas capacidades evitam
tarefas dificeis por considera-las ameacas pessoais e, comumente, possuem aspiracdes baixas e
comprometimento fraco com os objetivos que escolhem perseguir (Bandura, 1998).

Além de possuir habilidades, o individuo precisa acreditar ser capaz de utiliza-las de
forma consistente e em circunstancias dificeis, pois a autoconfianca na capacidade de exercer
controle sobre os eventos é determinante para 0 sucesso. Assim, pessoas com as mesmas
habilidades podem ter um desempenho insatisfatorio, adequado ou extraordinario, dependendo

se suas crencas de eficacia aumentam ou prejudicam sua motivacdo e esforgcos para resolver
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problemas (Wood & Bandura, 1989). Em outros termos, uma acéo requer consideracdo nao
apenas das expectativas decorrentes — o desejo por um resultado, mas também da autoeficacia
percebida — a viabilidade de se alcancar o resultado desejado (Krueger, 2007).

Pesquisas anteriores demonstraram que 0s niveis de autoeficacia de um individuo
podem ser elevados por meio de observagdes, mentorias, experiéncias anteriores, treinamento
e educacdo, fornecendo alavancas para que individuos ou empresas melhorem os antecedentes
que impulsionam o desempenho (Florin et al., 2007; Zhao et al., 2005; McGee & Peterson,
2019). Esses e outros determinantes da autoeficacia foram organizados em quatro diferentes
grupos (ver figura 1): experiéncias de dominio pessoal, modelagem social, persuasdo verbal e
estados emocionais e fisiologicos (Bandura, 1977, 1998; Wood & Bandura, 1989).

Experiéncias de
dominio pessoal

— Modelagem social

Fontes de
Autoeficacia

—  Persuasao verbal

|_| Estados emocionais
e fisiologicos

Figura 1. Fontes de autoeficacia
Fonte: Bandura, 1977, 1998; Wood & Bandura, 1989.

Na primeira fonte de autoeficacia tem-se as experiéncias de dominio pessoal ou
realizacdes de desempenho, que dizem respeito a experiéncias positivas anteriores que induzem
o0 individuo a confiar em suas habilidades pessoais. Sucessos de desempenho fortalecem as
crencas pessoais de capacidade, enquanto falhas geram duvidas (Bandura, 1998). Entretanto,
sucessos obtidos de maneira rapida e facil podem desencorajar o individuo diante de situacGes
mais desafiadoras, pois este estara propenso a esperar sempre obter éxitos com a mesma
facilidade. Nestes casos, as experiéncias de fracasso serdo potencialmente mais
desencorajadoras. Desta forma, € desejavel que o individuo desenvolva um senso de eficacia
resiliente, obtido por meio de esforco perseverante e da superacdo de obstaculos (Bandura,
1998; Wood & Bandura, 1989).
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Contratempos e dificuldades nas atividades humanas tém um proposito Gtil ao ensinar
os individuos que o sucesso geralmente requer esforco continuo. Apos se assegurarem de suas
capacidades por meio de sucessos repetidos, as pessoas podem gerenciar contratempos e falhas
sem serem adversamente afetadas por eles (Wood & Bandura, 1989). O desempenho bem
sucedido gerado por experiéncias de dominio tem maior influéncia na autoeficécia, porque ver
0 préprio éxito em um projeto € uma evidéncia incontestavel da capacidade de alguém para
desenvolver novos trabalhos (Eden, 1992; Krueger, 2007).

A premissa de que experiéncias de dominio sdo fontes de autoeficacia foi aplicada na
pesquisa desenvolvida por Zhao, Seibert & Hills (2005) com académicos de mestrado em
administracdo, demonstrando que experiéncias de trabalho positivas, identificadas como
experiéncias de dominio, geram autoeficacia empreendedora. Tierney & Farmer (2011)
apresentaram um estudo no qual o aumento de desempenho em atividades criativas
correspondeu a aumentos no senso de autoeficacia dos individuos. Também Lai & Chen (2012)
apresentam em sua pesquisa que o desempenho positivo gerado pela autoeficécia retroalimenta
um ciclo de satisfacdo e aumento da crenca na eficacia pessoal.

A segunda fonte de autoeficacia é a modelagem social, que afeta as crencas de
autoeficacia por meio de um processo de comparacdo. As pessoas julgam suas capacidades,
pelo menos em parte, em compara¢do com outras pessoas, 0 que faz com que modelos de
sucesso gerem nos observadores a crenca em seu proprio desempenho (Wood & Bandura,
1989). Em sintese, ver semelhantes terem sucesso por meio de esforco continuo aumenta as
crencas dos observadores sobre suas proprias capacidades (Bandura, 1998; Eden, 1992). Da
mesma maneira, observar que outras pessoas fracassam apesar do grande esforco, diminui o
julgamento dos observadores sobre suas proprias capacidades e prejudica seus esfor¢os (Wood
& Bandura, 1989). Em um estudo clinico, McAuley, Jerome, Marquez & Elavsky (2003)
obtiveram achados que corroboram com essa dimensdo da teoria acerca das fontes de
autoeficécia, apresentando a modelagem social como um importante antecedente da
autoeficécia, que por sua vez foi identificada como um relevante e consistente determinante de
diversos comportamentos relacionados a salde.

A terceira forma de desenvolver a autoeficacia € por meio da persuasdo verbal.
Individuos que recebem incentivos realistas tém maior probabilidade de empenharem esforcos
superiores e obter sucesso, do que individuos que apresentam duvidas sobre suas proprias
potencialidades (Bandura, 1998). Palavras encorajadoras de alguém que sirva como modelo, ou
de colega confiavel, podem levar um individuo a acreditar no préprio potencial de obter sucesso

(Eden, 1992). E importante destacar que niveis irreais de incentivos podem arruinar a crenca
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do individuo nas suas préprias capacidades diante dos menores fracassos. Assim, a persuasao
verbal deve ir além de apenas transmitir avaliagdes positivas, mas deve ser acompanhada de
atribuicoes de tarefas que sejam coerentes com a capacidade da pessoa, evitando coloca-la
prematuramente em situacdes nas quais fracassara (Wood & Bandura, 1989).

A persuasdo verbal pode acontecer em forma de feedbacks, visto que informar o
individuo acerca de suas capacidades pode afetar sua confianca individual. Compeau & Higgins
(1995), em uma pesquisa ampla com 1020 individuos canadenses escolhidos aleatoriamente,
identificaram que a autoeficacia de um individuo e as expectativas de resultados foram
influenciadas positivamente pelo incentivo de outras pessoas em seu grupo de trabalho,
confirmando o papel da persuasdo verbal como fonte da autoeficacia. Tambeém o estudo de
Dimotakis, Mitchell & Maruer (2017), em sua pesquisa sobre o efeito das avaliacbes positivas
e negativas no desenvolvimento da autoeficacia, demonstrou como gerentes podem afetar
diretamente a autoeficécia de seus subordinados por meio de intervencdes que visam persuadir
os individuos sobre sua capacidade de mudanca. Tierney & Farmer (2011) obtiveram resultados
semelhantes.

Finalmente, a quarta fonte de autoeficacia sdo os estados fisioldgicos e emocionais do
individuo. As pessoas confiam parcialmente em julgamentos de seus estados somaticos quando
avaliam suas capacidades, interpretando excitacdo emocional e tensdo como sinais de
vulnerabilidade (Wood & Bandura, 1989). Percebendo algumas das reacgdes viscerais que
acompanham a ameaca de fracasso e a alegria do sucesso, € comum que se faca inferéncias
proporcionais sobre a propria autoeficacia (Eden, 1992). Em atividades que envolvem forca e
resisténcia, as pessoas julgam sua fadiga, dores e sofrimentos como sinais de incapacidade
fisica (Wood & Bandura, 1989). Na mesma linha, o humor positivo aumenta a percepg¢éo de
autoeficacia, enquanto o humor deprimido a diminui (Bandura, 1998). Assim € possivel elevar
as crencas dos individuos em suas capacidades melhorando seus estados fisicos ou emocionais
e reduzindo os niveis de estresse (Wood & Bandura, 1989).

O papel dos estados fisiologicos ou emocionais na geracéo da autoeficécia foi explorado
por Gundlach, Martinko e Douglas (2003). Os autores concluiram que os processos fisicos
neuroldgicos desempenham papel fundamental nos sentimentos, emogdes e comportamentos
dos individuos, alterando o julgamento pessoal acerca da prépria eficacia. Assim, processos
cognitivos podem estimular o aumento da autoeficacia, resultando em melhores competéncias
profissionais, organizacionais e de carreira para individuos (Gundlach et al., 2003). Na mesma
linha, Gerhardt e Brown (2006) conduziram seu estudo, com resultados semelhantes.
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Considerando que pelo menos em parte as pessoas séo produto do seu ambiente, as
crengas de autoeficacia podem determinar o curso que suas vidas tomam, pois influenciam as
escolhas relacionadas a carreira profissional, ambiente e outras atividades, além de determinar
o esforco que sera empenhado e a persisténcia diante de dificuldades (Bandura, 1982). De
maneira geral as pessoas evitam situacdes que acreditam serem superiores as suas capacidades,
mas prontamente assumem atividades desafiadoras para as quais se consideram capazes
(Bandura, 1998). Essa atitude de positividade e motivacdo diante de situacdes desafiadoras é
comumente identificada como preditora do desempenho, abordagem aplicada neste trabalho.

A autoeficacia foi abordada de diferentes maneiras na literatura cientifica. Alguns
pesquisadores laboraram a respeito da autoeficacia empreendedora (Krueger & Brazeal, 1994;
Markman et al., 2002; McGee et al., 2009; McGee & Peterson, 2019). A intencdo
empreendedora é antecedida por altos niveis de autoeficacia (Mcgee et al., 2009) e esse
fendmeno foi observado tanto entre académicos que planejavam iniciar seus préprios negécios
quanto entre executivos fundadores de empresas (McGee & Peterson, 2019). A presenca do
traco da autoeficacia também foi identificada entre empreendedores tecnoldgicos, como foram
chamados inventores que obtiveram registro de patentes e iniciaram novos negocios,
impactando inclusive positivamente na renda auferida por estes (Markman et al., 2002).

Para além das intencGes empreendedoras, a autoeficacia dos gestores comumente esta
associada ao desempenho individual (Downes et al., 2021; Eden, 1992; Krueger, 2007; Lai &
Chen, 2012) e geral da empresa (Khedhaouria et al., 2015; Krueger & Brazeal, 1994; McGee
& Peterson, 2019). Constatou-se o efeito positivo da autoeficicia tanto na performance
individual quanto na satisfacdo no trabalho, pois a crenca na prdpria eficacia leva os individuos
a estabelecerem padrdes mais elevados em relacédo a seus pares, e por conseguinte gera maior
desempenho. Apds os primeiros sucessos, a autoeficacia continua tendo efeitos positivos,
gerando maiores niveis de satisfacdo no trabalho (Lai & Chen, 2012).

Em pesquisa desenvolvida entre pequenas empresas francesas, a autoeficacia dos
empresarios foi correlacionada positivamente com a performance organizacional, apresentando
associacéo direta com o desempenho da empresa (Khedhaouria et al., 2015). Em outro estudo,
os resultados auferidos por empresas fundadas por empreendedores com altos niveis de
autoeficacia superam empresas cujos fundadores ndo apresentam essa caracteristica,
evidenciando a relacdo entre autoeficécia individual e o desempenho organizacional (McGee
& Peterson, 2019). Dessa forma, a aplicacdo da temética da autoeficacia ao desempenho
justifica-se pela possibilidade de mensuragdo do grau em que os individuos se percebem como

tendo a capacidade de organizar e executar tarefas como reconhecimento de oportunidades,
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planejamento, gerenciamento de recursos financeiros e outras atividades criticas para langar e

gerenciar com sucesso um negocio (McGee & Peterson, 2019).
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3 MODELO TEORICO E HIPOTESES

A partir da fundamentacdo tedrica apresentada, desenvolveu-se o modelo tedrico

apresentado na figura 2.

Autoeficacia

. . Hla
Confroles formais H3

‘ Desempenho
H2 k organizacional

Controles Informais

Figura 2. Modelo tedrico

Considerando as relacGes ja identificadas em pesquisas académicas (Handayani et al.,
2020; Lubatkin et al., 2005; Rehman et al., 2019; Sihag, 2019; Sihag & Rijsdijk, 2019; Songini
& Gnan, 2015; Boff et al., 2021; Cruz et al., 2022; Kaveski & Beruen, 2021; Mattos et al., 2021,
Monteiro et al., 2021; Santos et al., 2021), supde-se que o efeito de controles gerenciais formais
e informais serd positivo sobre desempenho organizacional. Além disso, supBe-se efeito
moderador positivo da autoeficicia do gestor sobre a relagcdo entre controle gerencial e

desempenho.

3.1 CONTROLES GERENCIAIS FORMAIS E INFORMAIS E DESEMPENHO

A efetiva aplicagcéo de mecanismos de controle gerencial tem por finalidade o alcance
dos objetivos organizacionais, por meio do uso eficiente e eficaz dos recursos disponiveis
(Anthony, 1965). Considerando que a razéo da existéncia e aplicagdo de controles gerenciais é
o0 alcance de objetivos, € possivel inferir, baseado em Handayani et al. (2020), Rehman et al.
(2019), Sihag (2019), Sihag e Rijsdijk (2019), Songini e Gnan (2015) e Boff et al. (2021), a

existéncia de uma relagdo positiva entre o uso de controles e o desempenho organizacional.
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A existéncia de controles no ambiente organizacional aumenta a probabilidade das
pessoas assimilarem os objetivos da organizacdo e a se comportarem intencionalmente com o
fim de alcanca-los (Flamholtz, Das & Tsui, 1985). Controles gerenciais desempenham papel
fundamental na motivacéao de funcionarios, afetando positivamente seu comportamento dentro
das empresas (Sprinkle, 2003). Assim, o alinhamento das a¢des dos individuos com os objetivos
organizacionais, bem como a assimilacdo desses objetivos, sdo efeitos que podem ser obtidos
por meio do uso de controle formais e informais, e devem ter efeito positivo no desempenho
geral da empresa.

Controles formais, tais como estabelecimento de metas, avaliagbes de desempenho,
manuais de procedimentos padronizados e politicas internas bem definidas, geram
uniformidade nos processos e tornam mais claras as decisfes e motivac6es dos superiores. Ao
utilizar controles formais de controle, os gestores definem previamente suas acdes futuras, e
conferem mais previsibilidade e seguranca a sua equipe (Handayani et al., 2020; Lubatkin et
al., 2005; Rehman et al., 2019; Sihag, 2019; Sihag & Rijsdijk, 2019; Songini & Gnan, 2015).
Portanto, o uso de controles formais na gestdo de MPE’s deve impactar positivamente sua

performance, sendo possivel formular a hipotese Hla:

Hla - O controle formal é positivamente relacionado com o desempenho

organizacional.

Por sua vez, os controles informais atuam por meios implicitos, orientando o
comportamento dos individuos através de interacfes cotidianas, feedbacks e transmissdo dos
valores e da cultura da organizacdo. Essas acOes permitem a existéncia de uma relacdo de
confianga entre os atores organizacionais e também a imediata corre¢do de desvios por meio de
feedbacks coloquiais. Além disso, praticas de sele¢do, colocacdo e treinamento de pessoal
costumam priorizar a contratacdo de individuos que partilhem dos mesmos objetivos e valores
da empresa, incentivando comportamentos condizentes com 0s objetivos organizacionais
(Goebel & WeiBlenberger, 2017; Norris & O’Dwyer, 2004). Dessa forma o uso de controles
informais na gestdo de MPE’s deve impactar positivamente seus resultados, sendo possivel

formular a hipdtese H1b:

H1lb — O controle informal é positivamente relacionado com o desempenho

organizacional.
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Controles formais e informais nédo representam um fim em si mesmo e ndo devem ser
entendidos como dimensfes auto excludentes do controle gerencial. Como demonstrado na
literatura, ha complementariedades entre os controles e a existéncia de beneficios advindos da
combinacéo entre controles formais e informais no ambiente organizacional (Kreutzer et al.,
2014; Liang & Frosen, 2020; Tiwana, 2010).

A promocao de controles formais e informais conjuntamente pode promover o dialogo
entre membros da equipe e seus gestores. Enquanto o controle formal estabelece padrdes de
conduta e métricas de avaliacdo, o controle informal pode ser aplicado conjuntamente por meio
de compartilnamento de informagdes, experiéncias anteriores e fornecimento de feedbacks,
aumentando as oportunidades de os gerentes estimularem suas equipes e transferir
conhecimento diversificado. As relacdes informais geram percepc¢éo de legitimidade sobre as
decisbes da administracdo e encorajam 0s membros das equipes a se conectarem com seus
gestores, 0 que 0s torna mais abertos a compartilharem suas opinides, fornecendo a
administragdo informagbes que orientam intervencdes formais oportunas e assertivas
(Monteiro et al., 2021; Stouthuysen et al., 2017).

Por sua vez, as intervencdes formais, na forma de metas, prazos e orcamentos, ajudam
a aliviar as incertezas, gerar propdsito e direcdo e criar o foco da equipe (Kreutzer et al., 2014).
Assim, a aplicagdo conjunta de controles formais e informais, gera um ciclo continuamente
retroalimentado por resultado e novas intervencdes, que orientam a organizacao para resultados
superiores.

A aplicacdo unicamente de controles formais ou informais apresenta vantagens e
desvantagens. Assim, o uso complementar é uma oportunidade para mitigar limitacdes e
deficiéncias inerentes a confiar em apenas um ou outro tipo de controle. Devido a suas
orientacOes explicitas, o controle formal é padronizado e inflexivel, portanto, utiliza-lo em
combinacdo com controles informais pode ajudar a atenuar essa inflexibilidade, por permitir
sua aplicacdo de maneira ductil. Outra situacéo é o fato de controles formais se mostrarem mais
legalistas e punitivos, favorecendo um clima de animosidade entre gestores e individuos,
enquanto o didlogo, inerente ao controle informal, pode servir como uma plataforma para
abordar abertamente as percepcdes errdneas, mitigando esses efeitos indesejados (Kreutzer et
al., 2014).

Com relacéo ao controle informal, embora sejam mais flexiveis e situacionais, € possivel
questionar se estes, por si sO, seriam incentivo suficiente para que colaboradores mantenham
seus comportamentos alinhados aos objetivos organizacionais. Assim, complementar o controle

informal com avaliacfes de comportamento e resultado, e recompensar formalmente acdes
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estimuladas informalmente, deve potencializar o foco, a motivacdo e o desempenho da equipe
como um todo (Kreutzer et al., 2014).

Esses efeitos positivos de interatividade sdo evidenciados na literatura, demonstrando
que controles formais e informais quando aplicados de forma combinada se comportam de
modo complementar, com impacto positivo nos resultados (Kreutzer et al., 2014). Também se
identificou que mecanismos de controle informais fortalecem a influéncia dos mecanismos
formais de controle, aumentando os resultados (Kreutzer et al., 2014; Liang & Frésén, 2020;
Tiwana, 2010). E crivel que esse efeito positivo da interacdo entre controles formais e informais
na performance das empresas possa ser observado na amostra em estudo. Portanto, tém-se a

hipGtese H2 deste trabalho:

H2 — A interacdo entre controles formais e informais é positivamente relacionada com

0 desempenho organizacional.

Assim, sugere-se que controles formais e informais, aplicados individualmente ou

interativamente, se relacionam positivamente com o desempenho organizacional.

3.2 MODERACAO DA AUTOEFICACIA

A autoeficacia, ou seja, a crenca do individuo em suas proprias capacidades e potenciais,
permite a canalizacdo da motivacdo e de recursos cognitivos para controlar e determinar a
direcdo da prépria vida (Bandura, 1998; Wood & Bandura, 1989). Individuos com elevados
niveis de autoeficacia se expde mais a riscos, optam por caminhos considerados mais dificeis,
possuem aspiracdes mais elevadas e consideram resultados insatisfatérios como experiéncias
de aprendizado e crescimento, e ndo como fracasso ou evidéncia de inaptiddo (Krueger &
Brazeal, 1994).

As caracteristicas apresentadas por individuos autoeficazes sdo determinantes no
sucesso pessoal e aumentam a realizagcdo humana e o bem-estar pessoal. Pessoas que acreditam
na propria capacidade de gerar bons resultados comumente geram bons resultados, numa
especie de profecia autorrealizavel (Eden, 1992). A partir da afirmagdo de que a crenca nas
préprias habilidades gera maiores resultados, e considerando que gestores auto eficazes tambeém
produzem maiores resultados gerenciais (Khedhaouria et al., 2015; Krueger & Brazeal, 1994;
McGee & Peterson, 2019), infere-se que a presenca do traco da autoeficdcia em uma pessoa

que ocupe cargo de gestdo em uma MPE tera efeito positivo no resultado geral da organizacéo.
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Especificamente, infere-se que a presenca da autoeficacia pode atuar de forma a moderar
a relacdo positiva ja explorada entre controles formais e informais e o resultado gerencial. A
suposicdo dessa relacdo moderadora da-se pelo fato de que individuos autoeficazes, por
confiarem em si mesmos, acreditardo em sua capacidade de estabelecer controles gerenciais e
aplica-los, lidando efetivamente com situa¢fes adversas comuns ao processo de gestdo, e
compreendendo resultados insatisfatorios com experiéncias de crescimento e aprendizado.

Assim, essa relacdo moderadora € apresentada na hipotese H3:

H3 — O efeito da interacdo entre os controles formais e informais no desempenho

organizacional é maior quando a autoeficacia do gestor € alta.

Apds a apresentacdo das hipoteses, bem como dos argumentos que as embasam, no
capitulo seguinte estdo demonstrados os métodos de coleta e analise de dados, empregados no

intuito de atingir os objetivos, geral e especificos, desta pesquisa.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender ao objetivo desta pesquisa realizou-se uma investigacdo descritiva e
quantitativa, por meio de um levantamento. A populacdo observada é composta pelos gestores
de MPE’s que atuam nas cidades de Cianorte, Maringé (PR) e regido. A partir desta populacao
obteve-se uma amostra de 109 gestores que responderam ao instrumento de pesquisa, amostra
esta que foi submetida a testes de confiabilidade a fim de verificar sua adequacéo aos fins
propostos.

Existem, basicamente, dois tipos de amostragem: amostragem probabilistica e
amostragem ndo probabilistica. Na amostragem probabilistica, as amostras sdo obtidas
aleatoriamente, assim a probabilidade de cada elemento da populacédo fazer parte da amostra é
igual. Na amostragem ndo probabilistica, a probabilidade de alguns ou de todos os elementos
da populacgdo pertencer a amostra é desconhecida, visto que a selecdo desses elementos depende
da escolha deliberada do pesquisador (Favero & Belfiore, 2017; Hair Jr et al., 2009). Esta
pesquisa obedeceu aos critérios da técnica de amostragem nao-probabilistica, visto ter havido

intencionalidade na escolha da populacgéo a ser pesquisada.

4.1 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOQOS

Esta pesquisa de levantamento foi realizada com aplicacdo de um instrumento de
pesquisa, em forma de questionério estruturado, do tipo survey, com escala Likert de seis
pontos, disparado aos potenciais respondentes por meio do Google Forms. Cabe citar que junto
ao questionario foi incluido o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, garantindo ao
respondente o0 anonimato dos dados.

Uma listagem com os dados das empresas que se enquadram na caracterizacdo de
MPE’s foi obtida junto ao Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE, da cidade de Cianorte. Essas empresas foram contatadas por telefone e os gestores
foram informados acerca da pesquisa e solicitados a participarem. Havendo concordancia, o
link de acesso ao questionario foi enviado via aplicativo de mensagem de texto ou e-mail,
conforme a preferéncia do respondente.

Uma outra listagem de contatos foi obtida a partir de visitas in loco em empresas
localizadas na cidade de Maringd. Ao serem abordados, 0s gestores receberam explicacdes
acerca do teor da pesquisa, e foram solicitados a participar. Havendo concordéancia, realizou-se

o0 envio do link de acesso ao questionario, pelo meio de preferéncia do respondente. Alguns
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outros respondentes foram contatados por meio de contatos pessoais da pesquisadora, seguindo-
se a mesma sequéncia de solicitar a participagdo na pesquisa e envio posterior do link de acesso.
A respostas ao instrumento de pesquisa foram coletadas no periodo entre maio/21 e
mar¢o/22, tendo sido obtidas 112 respostas, das quais 3 foram excluidas, por ndo se
enquadrarem no critério de MPE, conforme classificagdo apresentada pelo SEBRAE (2013).
Essa categorizacdo considera como microempresa aquelas que empregam até 19 pessoas em
industrias, e até 9 pessoas em empresas comerciais e de servigos. Classifica ainda, como
pequena empresa, as industriais que empregam até 99 pessoas, e as comerciais e de prestacao
de servicos que empregam até 49 pessoas (SEBRAE, 2013). A amostra final foi composta por
109 respostas validas. Na tabela 2 estdo apresentados os dados gerais da amostra analisada.

Tabela 2
Caracterizacdo da amostra

Perfil da amostra estudada

Género do respondente Idade do respondente (em anos)

Feminino 41% Até 25 anos 11%

Masculino 59% Entre 26 & 35 anos 32%
Entre 36 a 45 anos 23%

Cidade da empresa Entre 46 & 55 anos 23%

Cianorte 21% Acima de 55 anos 11%

Maringé 62%

Outras 17% Funcéo do respondente na empresa
Proprietario 83%

Numero de funcionarios da empresa Gerente / Gestor 12%

Até 10 funcionérios 72% Outras fungdes 5%

De 11 a 25 funcionérios 16%

De 26 a 50 funcionarios 8% Escolaridade do respondente

De 51 a 99 funcionéarios 4% Ensino fundamental 7%
Ensino médio 32%

Ramo de atividade da empresa Ensino superior 42%

Industria 15% Pés-graduacao 19%

Comércio 50%

Servigos 35%

Tempo de atuacdo da empresa no mercado (em anos)

Até 10 anos 48%
Entre 10 e 25 anos 38%
Entre 26 e 50 anos 11%
Acima de 50 anos 3%

Fonte: elaborado pela autora.
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Conforme é possivel observar na tabela 2, os respondentes da pesquisa estdo
localizados, em sua maioria, nas cidades de Maringa (62%) e Cianorte (21%). A maioria das
empresas participantes emprega até 10 funcionarios (72%), e atuam ha menos de 10 anos no
mercado (48%), no ramo do comércio (50%). Em 83% dos casos o gestor é também proprietario

do negdcio, e em 42%, o0 gestor possui grau superior de instrug&o.

4.2 DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL

As variaveis investigadas neste trabalho sdo controles formais, controles informais,
autoeficécia individual e desempenho organizacional. A mensuracdo dessas varidveis deu-se
por meio de aplicacdo de questionario. Para elaboracdo do instrumento de pesquisa, utilizou-se
escalas do tipo likert de seis pontos, ancorados em 1-discordo totalmente e 6-concordo
totalmente.

Controles sdo definidos como sendo um conjunto de préticas utilizadas pelos gestores
para influenciar o comportamento de seus subordinados, de forma que estejam adequados aos
objetivos da organizacdo (Kleine & Weilienberger, 2014; Merchant & Otley, 2006). Controles
formais sdo mecanismo de gerenciamento escritos que visam influenciar o comportamento dos
individuos, e podem ser classificados como controles de resultado e controles de
comportamento (Ayers et al., 2011; Norris & O’Dwyer, 2004). A mensuracdo dos controles
formais foi realizada por meio da adaptacdo da escala de Goebel e Weilenberger (2017),
contendo 10 itens.

Por sua vez, controles informais consistem em valores implicitos, ndo escritos, que
norteiam o comportamento dos funcionarios e subdividem-se em controles de pessoal e
controles culturais (Goebel & Weilenberger, 2017; Norris & O’Dwyer, 2004). Para
mensuracdo do grau de controle informal, foram adaptadas as escalas de Goebel &
WeilRenberger (2017), contendo 10 itens.

Como a pequena empresa é, normalmente, centrada no empreendedor, foi mensurado
também a autoeficacia gerencial do gestor. A autoeficacia € a crenga que um individuo possui
na sua capacidade de executar com sucesso determinada tarefa (Bandura, 1982). Neste trabalho,
mensurou-se a autoeficacia gerencial, ou seja, a crenca que o empreendedor possui em relacéo
a sua capacidade de gerenciar seu negocio com sucesso. Utilizou-se a escala de 8 itens,
disponivel em Chen, Gully e Eden (2001).

O desempenho organizacional foi mensurado de forma subjetiva a partir da percepgao

do empreendedor em relagdo as vendas, crescimento, lucros, conquista de objetivo e a satisfacdo
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do empreendedor com os resultados. A escala de mensura¢do do desempenho possui 5 itens, e
foi extraida de Hallak, Assaker, O'Connor e Lee (2018).
A tabela 3 apresenta os construtos utilizados no instrumento de pesquisa (ver Apéndice

A) e as questdes referentes a cada um deles.

Tabela 3
Construtos da pesquisa

Controles formais de resultado Autores

1. Eu procuro estabelecer objetivos e metas claras de desempenho
para todos os funcionarios.

2. Os objetivos e metas dos funciondrios sdo acompanhados por
mim constantemente.

T P : — Goebel &
3. Quando um objetivo ndo foi cumprido, eu cobro explicagdes dos WEeiBenber or
funcionarios responsaveis. 2017) ger,
4. Eu costumo informar os funcionérios sobre em que medida eles
atingiram as metas de desempenho.
5. Eu costumo vincular a remuneragdo dos funcionarios as metas e
objetivos de desempenho atribuidas.
Controles formais de comportamento
1. Eu monitoro os funcionarios para saber se eles estdo adotando as
medidas necessarias para atingir as metas de desempenho.
2. Euavalio a forma como os funciondrios realizam as tarefas.
3. Em relagdo as tarefas rotineiras, eu informo os funcionarios as
atividades que s3o mais importantes. _ (Goebel &
4. Eu oriento os funcionarios sobre as como eles devem proceder WeiBenberger, 2017)

para alcancar as metas de desempenho.

5. Naempresa, eu procuro estabelecer politicas e manuais de
procedimentos para orientar os funciondrios sobre como eles
devem se comportar e realizar as atividades.

Controles informais de pessoal

1. Euavalio cuidadosamente os funcionérios antes de contrata-lo,
verificando se os valores deles sdo compativeis com os valores
que prezo na minha empresa.

2. Eu dedico muito esforgo para contratar a pessoa que seja a mais
adequada para a minha empresa.

3. Eudou muito importancia para encontrar um perfil de funcionario
que seja adequado para a funcdo que preciso na empresa.

4. Eu atribuo grande importancias as atividades de treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios.

5. Eu ofereco muitas oportunidades aos funcionarios para que eles
possam desenvolver novas habilidades.

(Goebel & Weilkenberger,
2017)

Controles informais culturais

1. TradicGes, valores e normas desempenham um papel importante
na minha empresa.

2. Na minha empresa, as pessoas sabem muito bem como se
comportar mesmo ndo havendo nenhuma regra escrita.

3. Os funcionarios sabem bem qual é o propdsito da empresa e quais (Goebel & Weilkenberger,
os valores que sdo prezados aqui. 2017)

4. Eu busco constantemente lembrar os funcionarios dos principais
valores da empresa.

5. Eu posso dizer que os funcionarios estdo cientes dos principais
valores da organizacéo.




36

Autoeficacia

1. Eu acredito que sou capaz de alcangar a maioria dos objetivos que
estabeleci para mim mesmo a frente da empresa.
2. Ao enfrentar tarefas dificeis, tenho certeza de que irei realiza-las.

3. Em geral, acho que posso obter resultados que sdo importantes
para mim.

4. Acredito que posso alcancar o sucesso em qualquer atividade que
em me proponho fazer.

5. Sinto que sou capaz de superar qualquer desafio.

(Chen et al., 2001)

6. Estou confiante de que posso desempenhar com sucesso muitas
tarefas diferentes.

7. Comparado com outras pessoas, eu acredito que posso realizar a
maioria das tarefas muito bem.

8. Mesmo quando as coisas estao dificeis, eu acredito que posso ter
um desempenho muito bom.

Desempenho Organizacional

A minha empresa tem sido lucrativa.

Minha empresa gerou um alto volume de vendas.

O desempenho da minha empresa tem sido muito satisfatdrio.

Minha empresa tem tido muito sucesso em relagéo aos objetivos
que determinei para ela.

Fonte: Elaborado pela autora.

1
2
3. A minha empresa alcangou um rapido crescimento. (Hallak et al., 2018)
4
5

Além das variaveis controle formal, controle informal, desempenho organizacional e
autoeficécia, algumas varidveis de controle foram inseridas no instrumento de coleta de dados.
Essas variaveis de controle subdividem-se em caracterizacdo da empresa e caracterizacdo do
respondente. Para caracterizacdo da empresa, 0s itens incluidos no questionario foram: tempo
de existéncia da empresa, nimero de funcionarios, ramo de atividade, cidade em que esta
situada e também a funcdo exercida pelo respondente. Para caracterizacdo do respondente,
questionou-se sua idade, grau de escolaridade, género, tempo de atuagcdo como gestor e quantos
outros negdcios ja gerenciou.

A fim de garantir a eficacia do instrumento de coleta de dados, foi realizado um pré-
teste, no periodo de maio a junho de 2021. Para tanto, algumas empresas foram contadas a partir
de contatos particulares, obtendo-se 28 respostas. Estas foram validadas, e compuseram a
amostra final utilizada, ndo tendo sido realizada nenhuma alteragéo no instrumento de pesquisa

apos o pré-teste.
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4.3 ANALISE DOS DADOS

As andlises foram conduzidas utilizando o software R (TEAM, 2013). Antes de se
proceder o teste das hipoteses, foram realizados testes de confiabilidade e validade das escalas
contidas no instrumento de pesquisa, por meio do alfa de Cronbach por questéo e geral (Virla,
2010). O alpha de Cronbach por questao € calculado excluindo-se cada item, a fim de verificar
se a exclusdo aumenta ou ndo a consisténcia interna. Ja alpha de Cronbach geral inclui todas as
questdes, sendo que valores de alpha acima de 0,7 séo considerados aceitaveis (Gliem & Gliem,
2003). Todos os construtos apresentam consisténcia interna considerando-se o ponto de corte

0>0.7 conforme Tabela 4.

Tabela 4

Alpha de Cronbach dos construtos
Construtos Alpha de Cronbach
Controles formais de resultado e de comportamento 0.9041547
Controles informais de pessoal e culturais 0.9259638
Autoeficacia 0.9629354
Desempenho organizacional 0.9282419

Fonte: elaborado pela autora

Os dados também foram submetidos a técnica de analise fatorial, com o objetivo de
avaliar a adequacdo do agrupamento dos itens em fatores conforme estrutura de construtos
propostas (Hair Jr et al., 2009). O teste de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
foi utilizado a fim de verificar a adequacgdo a andlise fatorial (Williams Onsman & Brown,
2010). Segundo Kaiser & Rice (1974), sdo considerados adequados fatores acima de 0.7. O

resultado do teste KMO mostrou que todos o0s construtos séo adequados, conforme tabela 5.
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Tabela 5
Teste de adequacdo da amostra KMO

Construtos Kaiser I\IQ?\%%r Olkin
Controles formais de resultado e de comportamento 0.8984717
Controles informais de pessoal e culturais 0.9047968
Autoeficacia 0.8945865
Desempenho organizacional 0.8312207

Fonte: elaborado pela autora.

Foram extraidos um componente para cada construto, sendo a quantidade de
componentes definidas pela analise do Scree teste (Cattell, 1966), usado para identificar o
namero de ideal de fatores que podem ser extraidos (Hair Jr et al., 2009), e pelo critério dos
autovalores maiores que um por meio de uma andlise de componentes principais com rotacao
varimax (EV>1) (Kaiser, 1960). Para cada construto foi conduzida uma analise fatorial e 0s
resultados do Scree teste para cada construto — obtido por meio de output do software R, estdo

apresentados graficamente na figura 3.

Scree plot Controles formais

Eigen values of factors

factor number

Scree plot Controles informais

Eigen values of factors

factor number
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Scree plot Desempenho Organizacional

Eigen values of factors.
2

factor number

Scree plot Autoeficacia

Eigen values of factors

factor number

Figura 3. Scree plot e EV>1

Baseado nas cargas fatorais de cada item, procedeu-se o teste da variancia explicada
média (AVE) de cada construto pelo seu respectivo fator. De maneira geral, a literatura
considera que variancia explicada acima de 50% é aceitavel, ndo havendo nenhum ponto de
corte (Peterson, 2000). O resultado do teste de variancia, apresentado na tabela 6, demonstra

adequacao dos construtos.



Tabela 6
Variancia explicada pelos fatores

Construtos NUmero de AVE
fatores

Controles formais de resultado e de comportamento 1 54.5%

Controles informais de pessoal e culturais 1 61.48%

Autoeficacia 1 79.85%

Desempenho organizacional 1 77.81%

Fonte: elaborado pela autora.
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Apéds avaliada a adequacdo das escalas por meio das medidas de confiabilidade e

validade, as hipoteses foram testadas com o auxilio de modelos de regressdo linear simples e

multipla, sendo os modelos validados pela verificacdo dos seus pressupostos por meio da

andlise dos residuos e auséncia de multicolinearidade. Um modelo de regressao € definido como

sendo uma técnica estatistica multivariada, utilizada com o fim de examinar a relacdo entre uma

variavel dependente e um conjunto de variaveis independentes (Hair Jr et al., 2009).

Para as hipoteses que envolvem a interacdo entre varidveis, utilizou-se o modelo de

moderacdo para analise de regressdo (Faia & Vieira, 2018). Um efeito é tido como moderador

guando uma terceira variavel muda a relacéo entre duas variaveis relacionadas. Um moderador

significa que a relacdo entre duas variaveis muda com o nivel de uma terceira variavel (Faia &

Vieira, 2018; Hair Jr et al., 2009).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Antes de testar as hipoteses por meio dos modelos de regressdo, as variaveis foram
submetidas ao teste de correlagdo para uma analise de associacdo em pares. Todas as
correlacdes, apresentadas na tabela 7, sdo estatisticamente significantes, com nivel de
significancia a=0,05. As variaveis foram padronizadas via escore Z e apresentaram media zero
e desvio padrdo ¢ = 1. Com relagdo as hipdteses Hla e H1b, observa-se que ha correlagdo
positiva moderada entre controles formais de resultado com o desempenho organizacional (r =
0,427, p < 0,05). A correlacdo entre sistemas informais e o desempenho organizacional é
positivamente fraca (0,334, p < 0,05). A variavel autoeficacia retornou resultados que apontam
para uma correlacao forte com o desempenho organizacional (0,546, p < 0,05), e também como
os controles formais de resultado e de comportamento (0,505, p < 0,05).

Tabela 7
Matriz de correlacao dos fatores extraidos
Controles Controles
- formais de informais de L, Desempenho
Descricéo Autoeficacia L
resultado e de pessoal e organizacional
comportamento culturais

Controles
formais de
resultado e de 1.000
comportamento
Controles
informais de 0679 1.000
pessoal e
culturais
Autoeficéicia 0.505 0.398 1.000
Desempenho 0.427 0.334 0.546 1.000
organizacional
Variancia total 0.544 0.614 0.798 0.778
explicada
Alfa de Cronbach 0.904 0.926 0.963 0.928

Todos as correlagBes apresentam confiabilidade de 95% (p < 0,05).

Fonte: elaborado pela autora.

As correlacdes positivas identificadas entre controles formais e informais e desempenho
organizacional corroboram com estudos anteriores, tais como Keil et al. (2013), Séez et al.
(2022) e Stouthuysen et al., (2017). Pesquisas em contexto brasileiro obtiveram achados

semelhantes (Boff et al., 2021; Monteiro et al., 2021). Estes resultados indicam que quanto
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maior o nivel de adogdo dos controles formais e informais, maior é o nivel de desempenho
apontado pelos gestores.

Também ha concordancia dos resultados da correlacdo da autoeficacia com o
desempenho organizacional, visto que pesquisas anteriores obtiveram resultados semelhantes
(Eden, 1992; Krueger & Brazeal, 1994; Krueger, 2007; Lai & Chen, 2012; Khedhaouria et al.,
2015; McGee & Peterson, 2019; Downes et al., 2021). Assim, quanto maiores 0s niveis da

autoeficacia do gestor, maior é desempenho organizacional obtido.

5.1 TESTES DE HIPOTESES

Ao proceder-se a analise de regressdo entre as variaveis, observou-se a existéncia de
relacdo estatisticamente significativa e positiva entre controles formais de resultado e de
comportamento com o desempenho organizacional, conforme enunciado na hip6tese Hla.
Além da varidvel dependente principal foram incluidas algumas varidveis de controle, a saber,
o0 tempo de existéncia da empresa, 0 niumero de funcionarios, a idade do gestor e a escolaridade
do gestor conforme demonstrado na tabela 8. A relacdo entre controles formais de resultado e
de comportamento com o desempenho organizacional apresentou coeficiente de 0,45, intervalo
de confianga 99% [IC], 0,28 a 0,63 e valor p<0,001, oferecendo suporte para a hip6tese H1la.
Dentre as varidveis de controle utilizadas, contatou-se que a Unica que apresenta efeito
estatisticamente significativo sobre o desempenho organizacional é a idade do gestor, sendo

este efeito negativo.



Tabela 8
Relacdo entre controles formais e o desempenho organizacional
Variaveis Efeito Erro padréo Inter\{alo de valor p
confianca
(Intercepto) 0.58 0.37 -0.16 - 1.31 0.122
Controles formais de
resultado e de 0.45 *** 0.09 0.28-0.63 <0.001
comportamento
Tempo existéncia -0.00 0.01 -0.01-0.01 0.997
NUmero de Funcionérios 0.00 * 0.00 -0.00-0.00 0.087
— -0.033 - -
Idade do gestor -0.02 0.01 0.002 0.027
Escolaridade do gestor 0.06 0.10 -0.14-0.26 0.571
Observacoes 109 109 109 109
R2 / R2 ajustado 0.253/0.217

*p<0.1 **p<0.05 *** p<0.01

Fonte: elaborado pela autora.

43

A anélise de regressdo entre as variaveis controles informais de pessoal e culturais e

desempenho organizacional, apresentada na tabela 9, oferece suporte para a hipétese H1b, pois

¢ observavel a existéncia de uma relacdo estatisticamente significativa e positiva, com

coeficiente de 0,36, intervalo de confianca 99% [IC], 0,17 a 0,54 e valor p<0,001. Também

aqui foram inseridas as variaveis tempo de existéncia da empresa, nimero de funcionarios,

idade do gestor e escolaridade do gestor, como variaveis de controle, sendo que a idade do

gestor novamente se mostrou negativamente relacionada ao desempenho organizacional.
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Tabela 9
Relacdo entre controles informais e o0 desempenho organizacional
Variaveis Efeito Erro padréo Irégenr;g::]ogge valor p

(Intercepto) 0.79 ** 0.39 0.02 -1.56 0.045
ggsr;ggl'eesc'ﬂlf&"rr;i's de 0.36 *** 0.09 0.17 - 0.54 <0.001
Tempo existéncia -0.00 0.01 -0.02-0.01 0.953
Numero de Funcionarios 0.00 0.00 -0.00-0.00 0.188
Idade do gestor -0.02 ** 0.01 '0'00.323‘ i 0.019
Escolaridade do gestor -0.00 0.10 -0.21-0.20 0.965
Observagdes 109 109 109 109
R2 / R2 Ajustado 0.179/0.139

*p<0.1 **p<0.05 *** p<0.01

Fonte: elaborado pela autora.

A fim de testar a interacdo entre controles formais e informais, e sua hipotética relacédo
com o desempenho organizacional, enunciado na hipOtese H2, procedeu-se analise de
moderacdo. O modelo de regressao linear a ser considerado para avaliar a moderagdo dos
controles informais na relacdo entre os controles formais e o desempenho organizacional é

definido por

y=p_0+p 1 X+ 2 W+ 3 X-W,

onde y é a variavel dependente, neste caso o desempenho organizacional, X os controles
formais e W a variavel moderadora, a saber, os controles informais. O produto X-W descreve
a interacdo entre controles formais e informais, sendo este o efeito que demonstra a magnitude
da moderagdo dos controles informais na relacdo entre os controles formais e o desempenho
organizacional.

A hipotese de que a interagdo entre controles formais e informais é positivamente
relacionada com o desempenho organizacional ndo é suportada, conforme dados apresentados
na tabela 10. O efeito da interag8o é dado pelo coeficiente -0,13, intervalo de confianca 95%
[IC], -0,28 a -0,04 e valor p<0,05 evidenciando uma relagéo negativa e significativa. Neste

modelo foram consideradas as mesmas variaveis de controle utilizadas anteriormente, ou seja,
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tempo de existéncia da empresa, numero de funcionérios, idade do gestor e escolaridade do
gestor. A idade do gestor é negativamente relacionada com o desempenho organizacional, isto
¢, a cada ano a mais o desempenho organizacional diminui, com efeito dado pelo coeficiente -
0.0159, intervalo de confianca 95% [IC], -0,0317 a -0,0001 e valor p<0,05.

Tabela 10
Efeito da interacio entre controles formais e informais no desempenho organizacional
o . ~ Intervalo de

Variaveis Efeito Erro padréo confianca valor p
(Intercepto) 0.5754 0.3715 -0.161-1.312 0.1245
Controles formais de
resultado e de 0.3271 *** 0.1208 0.087 — 0.566 0.0079
comportamento
Controles informais 0.0127 0.1246 -0.234 - 0.259 0.9192
de pessoal e culturais
Tempo existéncia 0.0001 0.0072 -0.014 -0.014 0.9922
Namero de 0.0002 0.0001 -0.000 — 0.000 0.1006
Funcionarios ' ' ' ' '
Idade do gestor -0.0159 ** 0.0080 -0.031 --0.000 0.0484
Escolaridade do gestor 0.0713 0.0992 -0.125 - 0.268 0.4740
Controles formais de
resultado e de
comportamento * -0.1330 ** 0.0649 -0.261 - -0.004 0.0432
Controles informais
de pessoal e culturais

Observagdes 109 109 109 109

R2 / R2 ajustado 0.2873/0.2379

*p<0.1 **p<0.05 *** p<0.01

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme ilustrado na figura 4, quando os controles formais sdo baixos (eixo X =
Controles formais préximo ao valor -1), o desempenho organizacional (eixo Y,) é melhor
guando os controles informais s&o altos. No entanto, quando os controles formais séo altos (eixo
X = Controles formais extremo direito, valores préximos a 1), o desempenho organizacional
(eixo Y) é maior quando os controles informais sdo baixos (neste caso o ponto mais alto
corresponde a controles informais baixos, pois esta proximo de -1). Complementarmente, tem-
se a figura 5, que demonstra que o efeito do controle formal sobre o desempenho enfraquece na

medida que o controle informal aumenta.
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Figura 4. Gréafico de interacdo entre controles formais e informais
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Figura 5. Efeitos condicionais dos controles formais no desempenho organizacional

Para testar a hipotese 3 que prevé o papel moderador da autoeficacia na rela¢do entre a
interacdo de controles formais e informais e desempenho, um novo modelo de regressao foi

estimado, desta vez prevendo uma analise de moderacdo tripla:

y=B 0+ 1 X+B 2 WHB 3 Z+B 4 X-W+PB 5X-Z+B 6 W-Z+B 7 X-W-Z,
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onde y € a varidvel dependente, neste caso o desempenho organizacional, X os controles
formais, W os controles informais e Z a autoeficacia do gestor. Os produtos X-W, X-Z e W-Z
descrevem as interagdes par a par entre controles formais, controles e informais e autoeficacia.
Por fim, o produto X-W-Z descreve a interacdo tripla entre controles formais, controles e
informais e autoeficacia e permite testar H3. Um resultado significativo para esta interacdo
representa o papel moderador da autoeficacia na relacéo entre a interacdo de controles formais
e informais e o desempenho organizacional. Os resultados para este modelo, acrescido dos
efeitos das variaveis de controle, estdo apresentados na tabela 11.

Na tabela 11 sdo apresentados 4 modelos de regressdo tendo como variavel dependente
o desempenho organizacional. O primeiro e o segundo modelo descrevem os efeitos direto dos
controles formais e informais, respectivamente. O terceiro modelo descreve o efeito da
interacdo entre os controles formais e informais. No quarto modelo é acrescida a autoeficacia e
sdo testadas as interacBes dupla e tripla envolvendo esta varidvel e os tipos de controle.
Portanto, o quarto modelo descreve o efeito da interacdo entre os controles formais, controles
informais e autoeficacia sobre a medida de desempenho.

A partir dos resultados retornados, ndo se observou relagéo estatisticamente significativa
da autoeficacia na moderacdo da relagdo entre controles formais e informais com o desempenho

organizacional. Dessa forma, a hipdtese H3 € rejeitada.



Tabela 11
Modelo de teste de hipdteses

Modelo de Efeito Direto' Modelo de Efeito Direto' Modelo de MciJ“deragao Modelo de M(?Vderagao
Dupla Tripla
Variaveis . . . .
Independente Efeito Valor p Efeito Valor p Efeito Valor p Efeito Valor p
(Intercepto) 0.577 0.122 0.790 ** 0.045 0.306 0.2415 0.495 0.165

Efeitos diretos

Controles formais de
resultado e de 0.451 *** <0.001 0.398 *** <0.001 0.184 0.141
comportamento (hla)

Controles informais de

pessoal e culturais 0.358 *** <0.001 0.302 *** 0.0008 0.001 0.991
(hlb)

Tempo existéncia -0.000 0.997 -0.000 0.953 0.005 0.2854 -0.001 0.884
NUmero Funcionarios 0.000 * 0.087 0.000 0.188 0.000 0.1355 0.0001 0.131
Idade -0.017 ** 0.027 -0.019 ** 0.019 -0.005 0.3518 -0.013 * 0.086
Escolaridade 0.056 0.571 -0.004 0.965 -0.057 0.4128 0.043 0.652
Autoeficacia 0.361 *** 0.003

Moderacdo Dupla

Controles formais de

resu“adto e det . -0.134 *** 0.003 -0.045 0.625
comportamento

Controles informais de




Modelo de Efeito Direto’ Modelo de Efeito Direto'l Modelo de MciJ“deragao Modelo de M(?Vderagao
Dupla Tripla
Ingsgéi\(ljeelri te Efeito Valor p Efeito Valor p Efeito Valor p Efeito Valor p
pessoal e culturais
(H2)
Controles formais de
resultado e de -0.017 0.890

comportamento
*Autoeficacia

Controles informais de
pessoal e culturais 0.012 0.938
*Autoeficacia

Moderacao tripla

(Controles formais de
resultado e de
comportamento *
Controles informais de
pessoal e culturais) *
Autoeficacia (H3)

0.012 0.821

*p<0.1 **p<0.05 *** p<0.01

i - O controle formal é positivamente relacionado com o desempenho organizacional.

ii - O controle informal é positivamente relacionado com o desempenho organizacional.

iii - A interacdo entre controles formais e informais é positivamente relacionada com o desempenho organizacional.

iv - O efeito da interacéo entre os controles formais e informais no desempenho organizacional é maior quando a autoeficicia do gestor é alta.

49



50

As hipoteses Hla e H1lb foram suportadas. Existem relacdes estatisticamente
significativas e positivas entre controles formais e desempenho organizacional (H1a), com
coeficiente 0,45 e valor p<0,001; e entre controles informais e o desempenho organizacional
(H1b) com coeficiente 0,35 e valor p<0,001. E possivel ainda afirmar que o efeito positivo dos
controles formais sobre o desempenho organizacional é maior que o efeito dos controles
informais.

A hipétese H2 ndo foi suportada, pois constatou-se que a interacdo entre controles
formais e informais é negativamente relacionada com desempenho organizacional (H2), ou
seja, 0s controles informais moderam negativamente a relacdo entre controles formais e o
desempenho organizacional, com coeficiente -0,13 e valor p<0,05. Constatou-se também que a
autoeficacia enquanto moderador da relacdo entre controles formais e informais com o
desempenho organizacional ndo é estatisticamente significativa, ndo suportando a hipo6tese H3.
Contudo, nota-se uma relacdo positiva e significativa entre a autoeficicia do gestor e o
desempenho organizacional, com coeficiente -0,36 e valor p<0,01. Além disso, no modelo 4
em que foi inserida a variavel autoeficécia, os efeitos dos controles gerenciais ndo se mostraram

mais significativos. Estes resultados sdo melhor explorados no topico a seguir.

5.2 ANALISE ADICIONAL DO PAPEL MEDIADOR DA AUTOEFICACIA

Conforme enunciado anteriormente, ao proceder-se as analises, verificou-se que quando
a autoeficacia é adicionada ao modelo de regressao, os controles formais e informais perdem o
efeito sobre o desempenho. Estes resultados sugerem a existéncia de mediacdo da autoeficacia
na relagdo entre controles gerenciais e desempenho (Baron & Kenny, 1986). Entdo,
adicionalmente, conduziu-se uma anélise de mediacéo, a fim de medir o efeito indireto da dos
controles formais e informais no desempenho organizacional mediado pela autoeficacia do
gestor. Um efeito tido como mediador ¢ criado quando uma terceira variavel ou construto
intervém entre dois outros construtos relacionados entre si. A mediacdo entre variaveis requer
correlagBes significantes entre os trés construtos, sendo que um construto mediador deve
facilitar a relacéo entre os outros dois construtos envolvidos (Hair Jr et al., 2009). O modelo de

mediacgdo analisado esta apresentado na figura 6.
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Figura 6. Modelo de mediagéo

Primeiro, criou-se um modelo de regressdo linear para testar o efeito dos controles
gerenciais sobre a autoeficacia. O modelo apresenta um efeito estatisticamente significativo
(p<0,001) da interacdo entre controles formais e informais na autoeficacia de -0.18 CI [-0,30, -
0,06] com R"2=0.316 (31,6%), conforme apresentando na tabela 12. Também, na mesma
tabela, é notavel o efeito positivo e estatisticamente significativo dos controles formais sobre a
autoeficacia, de 0,34 CI [0.12-0.57]. Os controles informais ndo apresentaram efeito

estatisticamente significativo na autoeficacia.

Tabela 12
Efeito da interacdo entre controles formais e informais na autoeficacia
Variaveis Efeito Erro padrao Inter\{alo de valor p
confianca
(Intercepto) 0.12 0.09 -0.06 - 0.30 0.187
Controles formais de
resultado e de 0.34 *** 0.11 0.12 -0.57 0.003
comportamento
Controles informais de 0.01 011 20.22 - 0.24 0.943

pessoal e culturais

Controles formais de
resultado e de
comportamento * -0.18 *** 0.06 -0.30 - -0.06 0.004
Controles informais de
pessoal e culturais

Observacoes 109 109 109 109

R2 / R2 ajustado 0.316/0.296

*p<0.1 **p<0.05 ***p<0.01

Fonte: a autora.
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Em seguida, criou-se um novo modelo de regressdo, agora testando os efeitos do
controle e da autoeficcia sobre o desempenho organizacional. Conforme apresentado na tabela
13, o efeito direto, controlado pela autoeficacia, da interacdo dos controles formais e informais
no desempenho organizacional é de -0.074, ndo sendo estatisticamente significativo diferente
de zero com CI [-0.19, 0.06] e p = 0.293. Adicionalmente, o efeito da autoeficacia no
desempenho organizacional é estatisticamente significativo de 0.38, CI [0.19, 0.57] e p<0.001.

Tabela 13
Efeito da interacdo entre controles formais e informais no desempenho
Variaveis Efeito Erro padréo Inter\{alo de valor p
confianca
(Intercepto) 0.50 0.35 -0.19-1.19 0.154
Controles formais de
resultado e de 0.19 0.12 -0.05-0.42 0.115
comportamento
Controles informais de
pessoal e culturais 0.01 0.12 -0.22-0.24 0.936
Autoeficacia 0.38 *** 0.10 0.19-0.57 <0.001
Tempo existéncia -0.00 0.01 -0.01-0.01 0.864
Numero de Funcionarios 0.00 0.00 -0.00-0.00 0.126
Idade do gestor -0.01 * 0.01 -0.03-0.00 0.080
Escolaridade do gestor 0.04 0.09 -0.14-0.23 0.660
Controles formais de
resultado e de
comportamento * -0.07 0.06 -0.19-0.06 0.293
Controles informais de
pessoal e culturais
Observacdes 109 109 109 109
R2 / R2 ajustado 0.383/0.333

*p<0.1 **p<0.05 ***p<0.01

Fonte: a autora.
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Portanto, os resultados demonstram que a interacdo entre os controles influencia a
autoeficécia, que por sua vez, influencia o desempenho organizacional. Logo, testou-se o efeito
mediador da autoeficacia na relacéo entre controles gerenciais e desempenho. O efeito mediado

é dado pela expressdo (referéncia):

—0,074
—0,15

( efeito direto

) -100% = (1 - ) -100% = 50,67%.

efeito total

O resultado evidencia uma relacéo positiva de causalidade, na qual o controle formal
gera a autoeficacia, que por sua vez, gera desempenho. Entretanto, quando sdo considerados
conjuntamente os dois tipos de controle, formal e informal, tem-se uma relacdo negativa, pois
0 uso interativo de controles formais e informais impacta negativamente na autoeficacia, e
diminui o desempenho. A mediacdo da autoeficacia explica ao menos 50,67% da relacao entre

a interacdo dos controles formais e informais com o desempenho organizacional.

5.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A relacdo positiva entre controles formais e informais e desempenho organizacional foi
confirmada, corroborando com pesquisas anteriores (Boff et al., 2021; Cruz et al., 2022;
Kaveski & Beruen, 2021; Mattos et al., 2021; Monteiro et al., 2021; Santos et al., 2021).
Considerando os achados desta pesquisa, somados aos de outros trabalhos citados, fortalece-se
a premissa de que controles gerenciais, especificamente caracterizados como formais e
informais, de fato contribuem para que o desempenho geral da organizacéo seja elevado. O
controle inclui em seu escopo todas as agdes que gestores levam a cabo, a fim de alinhar o
comportamento dos empregados aos objetivos e estratégias organizacionais (Kleine &
WeiRenberger, 2014; Merchant & Otley, 2006). Os resultados apresentados indicam, por meios
empiricos, que de fato esse alinhamento acontece, visto 0 impacto positivo que controles
formais e informais apresentam no desempenho.

Os resultados apresentados mostraram que o efeito combinado dos controles formais e
informais é negativo sobre o desempenho. Esse efeito, embora contrario a hipdtese 2 deste
trabalho, corrobora com a visdo mais tradicional de controle, segundo a qual ha uma légica de
substituicdo entre diferentes tipos de controle (Kreutzer et al., 2014), de modo que os beneficios
marginais de um tipo de controle diminuem com niveis crescentes do outro. Essa no¢édo de

substituicdo pode reforcar a eficicia do préprio controle, pois enquanto os sistemas ancorados
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na ideia de complementariedade tornam-se cada vez mais frageis a medida que a forca da
interacdo aumenta, sistemas apoiados em métodos substitutos podem se tornar cada vez mais
estaveis (Siggelkow, 2002).

Controles formais e informais também devem servir a diferentes propositos, e serem
mais ou menos adequados de acordo como o contexto organizacional. De acordo com Ouchi &
Maguire (1975), medidas formais de controle atendem as necessidades de controle da
organiza¢do como um todo, enquanto o medidas informais podem atender as necessidades
individuais de unidades organizacionais menores. Dessa forma, a aplicacdo de cada forma de
controle também deve considerar os objetivos pretendidos e a amplitude do prdprio controle.

Com relacdo a constatacdo de que a autoeficacia ndo apresenta o efeito moderador
positivo na relacdo entre controles formais, controles informais e desempenho, ha que se
considerar que o efeito direto da autoeficAcia no desempenho nem sempre apresenta
homogeneidade (Dissanayake et al., 2019; Sitzmann & Yeo, 2013). Em um estudo meta-
analitico, Sitzmann & Yeo (2013) constataram que em um terco das situacOes analisadas, a
relacdo direta entre autoeficécia individual e desempenho é negativa. Assim, a autoeficacia ndo
é benéfica em todas as circunstancias sugerindo que fatores contextuais afetam essa relacao. O
desempenho passado surge como antecedente da autoeficéacia, principalmente em contextos que
permitam o aprendizado. Em tais contextos, a experiéncia cumulativa de melhorias de
desempenho acaba por retroalimentar a crenga de que um aumento no desempenho levara ao
sucesso futuro (Sitzmann & Yeo, 2013).

O nivel de competitividade também parece ser um elemento significativo no efeito da
autoeficécia sobre o desempenho. De acordo com Dissanayake et al., (2019), em ambientes
competitivos, a autoeficacia tem um efeito positivo no esforgo e posteriormente no
desempenho. J& em ambientes ndo competitivos, a autoeficacia afeta negativamente o esforco.
Esse resultado sugere uma relagdo recursiva entre autoeficicia e desempenho pois a
autoeficécia atua tanto como um preditor do desempenho futuro como quanto um resultado do
desempenho passado. Novas pesquisas poderdo ser uteis para aprofundar as relagdes da
autoeficacia no desempenho organizacional, bem como seus antecedentes e consequentes.

Apesar a ndo ter havido a identificacdo de um efeito moderador, os resultados sugerem
um efeito mediador da autoeficacia na relacdo entre controles formais e informais, e
desempenho organizacional. O aumento do uso de controles gerenciais formais impacta
positivamente na crenca do gestor em sua propria capacidade de conduzir bem os negécios, o
gue por sua vez, relaciona-se positivamente com o desempenho. Ja& 0 uso interativo dos

controles formais e informais apresenta uma relacdo negativa com a autoeficacia, e
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consequentemente impacta negativamente no desempenho. Esse resultado encontra apoio na
I6gica de substituicdo, que postula a diminuigdo dos beneficios marginais de um tipo de controle

a medida que outro vai sendo inserido.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio deste trabalho, procurou-se investigar o papel da autoeficacia na relacdo entre
controles formais e controles informais no desempenho organizacional em um levantamento
realizado com 109 gestores de MPE’s. Tendo-se concluido os objetivos propostos, os achados
desta pesquisa oferecem contribui¢cdes de natureza tedrica e gerencial.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Os resultados deste trabalho oferecem trés principais contribuicdes teoricas. Primeiro,
identificou-se que o efeito do controle formal sobre o desempenho organizacional é maior que
o efeito do controle informal, embora ambos sejam positivos. Quanto ao uso combinado dos
controles, detectou-se efeito negativo sobre o desempenho, visto que quando os controles
formais s@o baixos o desempenho organizacional é melhor quando os controles informais sdo
altos. Ja quando os controles formais séo altos, o desempenho organizacional é maior quando
os controles informais sdo baixos. Esse resultado é apoiado pela Idgica de substituicdo entre
controles formais e informais, que afirma que ha a diminuicdo dos efeitos marginais de um tipo
de controle com o0 aumento da adog&o de outro.

Segundo, corroborou-se a l6gica de substituicdo entre controle formais e informais. Na
medida em que a pequena empresa cresce em formalidade no controle, as praticas informais
devem ser substituidas por praticas formais, pois conforme ja citado, essa substituicdo torna a
pratica de controle continuamente mais estavel, enquanto o uso combinado pode acabar
enfraquecendo a ambos (Siggelkow, 2002). Cabe ressaltar que esses resultados foram obtidos
em MPE’s, empresas nas quais, devido a escassez de recursos, os trade-offs sdo mais presentes,
ampliando a necessidade de escolha.

Terceiro, a pesquisa também retornou resultados que ndo permitem afirmar que
autoeficacia modera a relacdo entre controles formais e informais e o desempenho
organizacional, embora de maneira direta a autoeficacia exerca influéncia positiva sobre o
desempenho. Dessa forma ampliou-se 0 corpo de pesquisas em controle gerencial, e incluiu-se
a autoeficacia como elemento relevante na relacdo entre controles formais e informais e o
desempenho organizacional. A ndo confirmacdo do papel moderador da autoeficicia nesta
relacdo pressupde a existéncia de outros fatores que possam exercer influéncia na relacéo,

carecendo maiores investigacoes.
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Por outro lado, os resultados mostraram o papel mediador da autoeficécia, corroborando
com as pesquisas que a posicionam como antecedente do desempenho (Eden, 1992; Krueger &
Brazeal, 1994; Krueger, 2007; Lai & Chen, 2012; Khedhaouria et al., 2015; McGee & Peterson,
2019; Downes et al., 2021). A partir desse resultado, infere-se que o0 uso de controles gerencias
geram maior autoconfianca do gestor em sua prépria capacidade de administrar seu negécio,
pois torna o processo de gestdo mais claro e objetivo, e diminui grande parte da ansiedade que
pode ser provocada pelo processo didrio de tomada de decisdes. A presenca de controles
formais pré-estabelece critérios e requisitos no cotidiano organizacional, liberando os gestores
para atividades mais estratégicas, aumentando sua autoeficacia, e por conseguinte, 0
desempenho organizacional.

Enquanto os controles formais se relacionam positivamente com uma maior
autoconfianca, o uso concomitante de controles formais e informais diminui esta crenca e gera
resultados negativos. O que se tem é uma gradativa diminuicdo dos efeitos marginais dos
controles a medida que ambos os controles sdo aplicados. Conquanto o uso de controle formais
potencializam o resultado por conferir clareza e objetividade ao processo de gestdo, o uso de
controles informais exige maior presenca do gestor, e maior volume de a¢bes pontuais, o que

pode explicar o efeito negativo do uso simultaneo de controles.

6.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Esses achados contribuem do ponto de vista gerencial, ao demonstrar empiricamente o
efeito positivo do uso de controles formais e informais no desempenho organizacional. A
aplicacdo em MPE’s ¢ extremamente valida, tendo em vista a importancia social e econdmica
dessas empresas, e a escassez de pesquisas académicas a respeito das mesmas. Também ¢é
relevante a perspectiva de que o uso combinado de controles formais e informais tem uma
relacdo negativa com o desempenho. Esse resultado apoia a concepg¢éo de que gestores devem
calibrar suas metodologias de controle, a depender do contexto organizacional e da amplitude
pretendida. Controles formais podem ser mais uteis, no sentido de potencializar os resultados,
quando aplicados a organizacdo como um todo, enquanto controles informais podem apresentar
melhores resultados quando aplicados a unidades menores.

Na pratica gerencial, os gestores de MPE’s comumente utilizam controles informais,
tais como processos de socializacdo, valores compartilhados, cultura organizacional e
atividades de selecdo e treinamento de funcionarios. Este estudo mostrou que com o aumento

do uso de controles gerenciais, € mais eficaz que esses controles informais sejam substituidos
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por controles formais, tais como metas organizacionais, cddigo de ética, procedimentos
operacionais padréo, entre outros, pois o efeito destes € mais forte sobre o desempenho. Em um
contexto de muitos trad-offs, principalmente pela escassez de recursos, essa informacédo é
fundamental para pautar as decisdes acerca do tipo de controle a ser aplicado.

Ainda do ponto de vista gerencial, a confirmagdo do efeito da autoeficcia no
desempenho organizacional é uma importante contribuicdo, pois fornece subsidios para
afirmacéo de que individuos ou empresas podem buscar melhorar esse traco por se tratar de um
antecedente que impulsiona o desempenho. Tem-se que 0s niveis de autoeficidcia de um
individuo podem ser elevados por meio de observagdes, mentorias, experiéncias anteriores,
treinamento e educacdo. Assim, é possivel que, com vistas a potencializagdo dos resultados
organizacionais, 0s gestores se envolvam em situacbes que possam gerar autoeficacia
individual, a partir das fontes ja apresentadas, a saber, experiéncias de dominio pessoal,
modelagem social, persuaséao verbal e estados emocionais e fisioldgicos.

A relacdo positiva identificada entre controles formais e a autoeficicia é também um
achado importante. O uso de controles formais pode informar sobre as experiéncias de dominio
pessoal, pois ele revela também o resultado das decisdes gerenciais que foram tomadas. O uso
de controles formais pode também diminuir o grau de excitacdo emocional, na medida em que
ele oferece maior seguranca na conducao dos negécios, melhorando os estados emocionais e
fisioldgicos. Assim, o uso de controles formais, com obtencéo de resultados positivos, torna-se
um antecedente da autoeficacia e do desempenho organizacional, reforcando a importancia de

sua aplicacéo.

6.3 LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Como limitagdes desta pesquisa, destacam-se as caracteristicas gerais da amostra, tais
como quantidade de respostas e a aplicacdo do instrumento de pesquisa, majoritariamente, em
duas cidades, a saber, Cianorte e Maringa. Ainda, a amostra foi composta apenas por pequenas
empresas, 0 que pode ter sido determinante na nocdo de substituicdo identificada. Outra
limitacdo diz respeito ao fato de que a medida de desempenho utilizada é subjetiva, sendo
autorrelata a partir das percepgdes do gestor.

Para pesquisas futuras, sugere-se a ampliacdo da amostra e a inclusédo de empresas de
outros portes, além de dados coletados em diferentes cidades. Considera-se também Uutil a
aplicacédo de outras tipificagcbes de controle apresentadas na literatura, tais como controle de

cla, burocratico e de mercado; controle de crencas, restricdes, diagndsticos e interativos;
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controles de entrada, comportamento e resultado, entre outros. No que diz respeito a
metodologia, futuros trabalhos podem explorar o problema aqui apresentado a partir da
modelagem  de equacdes estruturais. Finalmente, sugere-se a utilizacdo de medidas

quantitativas objetivas para a avaliacdo do desempenho organizacional.
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APENDICES
APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DOS DADOS

INSTRUCOES: Este questionario contém afirmac@es sobre a sua empresa. As afirmagoes
estdo baseadas em uma escala que vai de (1) discordo totalmente até (6) concordo totalmente.
Assim, 1 (um) representa uma discordancia total com a afirmacdo e 6 (seis) uma
concordancia total com a afirmacdo. Como gestor ou dono de uma empresa, Vocé deve
avaliar as afirmacdes abaixo e depois marcar um X' no grau de sua concordancia. Ndo ha
resposta certa ou errada, o que nos interessa é a sua opinido.

Avalie as afirmacdes abaixo sobre a forma como sdo definidos | Discordo Concordo
os critérios de avaliacdo do desempenho dos funcionéarios da totalmente totalmente
sua empresa. 1T T213 1215156

Eu procuro estabelecer objetivos e metas claras de desempenho
para todos os funcionarios.

Os objetivos e metas dos funcionarios sdo acompanhados por mim
constantemente.

Quando um objetivo ndo foi cumprido, eu cobro explicacdes dos
funcionarios responsaveis.

Eu costumo informar os funcionarios sobre em que medida eles
atingiram as metas de desempenho.

Eu costumo vincular a remuneracao dos funcionrios as metas e
objetivos de desempenho atribuidas.

Discordo Concordo
totalmente totalmente

1 (2|3 |4 |56

Avalie as afirmagdes abaixo sobre como séo controlados 0s
procedimentos realizados pelos funcionarios da sua empresa.

Eu monitoro os funcionarios para saber se eles estdo adotando as
medidas necessarias para atingir as metas de desempenho.

Eu avalio a forma como os funcionarios realizam as tarefas.

Em relacéo as tarefas rotineiras, eu informo os funcionérios as
atividades gue sdo mais importantes.

Eu oriento os funcionarios sobre as como eles devem proceder
para alcancar as metas de desempenho.

Na empresa, eu procuro estabelecer politicas e manuais de
procedimentos para orientar os funcionarios sobre como eles
devem se comportar e realizar as atividades.

Discordo Concordo
totalmente totalmente

112 |3|4]5]6

Avalie as afirmacdes abaixo sobre os procedimentos para
escolha e contratacé@o dos funcionarios da sua empresa.

Eu avalio cuidadosamente os funcionarios antes de contrata-lo,
verificando se os valores deles sdo compativeis com os valores
gue prezo na minha empresa.

Eu dedico muito esforco para contratar a pessoa que seja a mais
adequada para a minha empresa.

Eu dou muito importancia para encontrar um perfil de funcionério
gue seja adequado para a funcao que preciso na empresa.
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Eu atribuo grande importancias as atividades de treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios.

Eu ofereco muitas oportunidades aos funcionarios para que eles
possam desenvolver novas habilidades.

Avalie as afirmacdes abaixo sobreas crencas e valores
compartilhados na sua empresa.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

1] 2

5| 6

TradicOes, valores e normas desempenham um papel importante
na minha empresa.

Na minha empresa, as pessoas sabem muito bem como se
comportar mesmo ndo havendo nenhuma regra escrita.

Os funcionarios sabem bem qual é o propdésito da empresa e quais
0s valores que sdo prezados aqui.

Eu busco constantemente lembrar os funcionarios dos principais
valores da empresa.

Eu posso dizer que os funcionérios estéo cientes dos principais
valores da organizagéo.

Agora, as afirmacdes abaixo estédo relacionadas a vocé
enquanto principal gestor da empresa. Avalie as afirmagoes
sobre a sua confianca na capacidade de gerir a empresa.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

1| 2

5 | 6

Eu acredito que sou capaz de alcancar a maioria dos objetivos que
estabeleci para mim mesmo a frente da empresa.

Ao enfrentar tarefas dificeis, tenho certeza de que irei realiza-las.

Em geral, acho que posso obter resultados que sdo importantes
para mim.

Acredito que posso alcancar o sucesso em qualquer atividade que
em me proponho fazer.

Sinto que sou capaz de superar qualquer desafio.

Estou confiante de que posso desempenhar com sucesso muitas
tarefas diferentes.

Comparado com outras pessoas, eu acredito que posso realizar a
maioria das tarefas muito bem.

Agora, as afirmacdes abaixo estdo relacionadas a vocé
enquanto principal gestor da empresa. Avalie as afirmagdes
sobre a sua confianca na capacidade de gerir a empresa.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

1| 2

5| 6

Eu acredito que sou capaz de alcancar a maioria dos objetivos que
estabeleci para mim mesmo a frente da empresa.

Ao enfrentar tarefas dificeis, tenho certeza de que irei realiza-las.

Em geral, acho que posso obter resultados que sdo importantes
para mim.

Acredito que posso alcangar o sucesso em qualquer atividade que
em me proponho fazer.

Sinto que sou capaz de superar qualquer desafio.

Estou confiante de que posso desempenhar com sucesso muitas
tarefas diferentes.

Comparado com outras pessoas, eu acredito que posso realizar a
maioria das tarefas muito bem.
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Discordo Concordo
Avalie as afirmagdes abaixo sobre o desempenho da sua totalmente totalmente
empresa nos Gltimos meses.

112 |3|4]5 |6

A minha empresa tem sido lucrativa.

Minha empresa gerou um alto volume de vendas.

A minha empresa alcancou um rapido crescimento.

O desempenho da minha empresa tem sido muito satisfatorio.

Instrugdes: As perguntas agora sdo relacionadas a SUA EMPRESA e podem ser respondidas
na frente da pergunta.

1) H& quanto tempo a sua empresa existe (anos completos)?

2) Quantos funcionarios trabalham na sua empresa?

3) Qual o ramo de atividade da sua empresa (vestuario, supermercado, cosméticos, moveis,
calgados...)?

4) Em qual cidade esta situada a sua empresa?

5)Vocé é o dono da empresa? () Sim () Nao Se ndo, qual sua fungdo na empresa?

Instrucdes: As perguntas agora sdo relacionadas 8 VOCE e podem ser respondidas na frente
da pergunta.

6) Qual a sua idade (anos completos)?

7) Grau de escolaridade (completo): ( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Ensino
Superior () Especializagdo () Outro

8) Género: () Masculino ( ) Feminino ( ) Prefiro ndo informar

9) Aproximadamente, ha quantos anos VOcé atua como empresario ou gestor de empresas?

10) Além deste negdcio, quantos outros negdcios vocé ja teve ou quantas empresas ja gerenciou?




