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Resumo: Esta pesquisa analisa os efeitos dos mecanismos de controles informais e do compartilhamento
de informagdes na resiliéncia psicolégica, compreendendo os seus reflexos consequentes no desempenho
de tarefas. Pesquisa descritiva, com abordagem quantitativa, foi realizada por meio de levantamento junto
a 196 controllers de empresas atuantes no Brasil. Os resultados revelam que os mecanismos de controles
informais influenciam a resiliéncia psicolégica, seja de forma direta (pessoais) ou indireta (culturais),
promovendo melhor desempenho de tarefas. Os mecanismos de controles informais, ao promover o
compartilhamento de informagdes, potencializa os efeitos da resiliéncia psicolégica. Por consequéncia, estes
gestores tendem a realizarem suas atividades com maior persisténcia e eficicia, o que pode refletir
positivamente no seu desempenho.

Palavras-chave: Mecanismos de controles informais. Compartilhamento de informagoes. Resisténcia psicologica.
Desempenho de tarefas.

Abstract: This research analyzes the effects of informal control mechanisms and information sharing on
psychological resilience, understanding their consequent effects on task performance. Descriptive research, with a
quantitatrve approach, was conducted through a survey of 196 controllers from companies operating in Brazil. The
results reveal that the mechanisms of informal controls influence psychological resilience, either directly (personal) or
indirectly (cultural), promoting better task performance. The informal control mechanisms, by promoting the sharing
of information, enhance the effects of psychological resilience. Consequently, these managers tend to perform their
actrvities with greater persistence and effectrveness, which can reflect positively on their performance.

Keywords: Mechanisms of informal controls. Information sharing. Psychological resistance. Task performance.
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1 INTRODUCAO

O Sistema de Controle Gerencial (SCG) pode ser definido como um norteador
organizacional, direcionando as empresas as suas metas estratégicas, através da geracdo de
informagdes aos gestores, que podem a partir disto exercer influéncia sobre o comportamento de
outros membros da organizacio (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008). Os SCGs abrangem
controles formais e informais, e ambos sdo utilizados conjuntamente (ABERNETHY;
STOELWINDER, 1995; GUIBERT; DUPUY, 1997; OTLEY, 1980). Sua efic4cia relaciona-se a
andlise desses controles, impactando no desempenho das empresas (GOEBEL; WEIBENBERGER,
2017).

Os controles formais sdo baseados em métodos mecanicistas e compreendem processos
operacionais e sistemas padronizados (CHENHALL, 2003) sendo compostos por elementos como
regras, politicas, cédigos de ética, orcamento e medi¢des de desempenho, orientandos continuamente
para o resultado organizacional, envolvendo a supervisio e a admissdo de agbes corretivas
(FALKENBERG; HERRAMANS, 1995). Em contrapartida, os controles informais contém praticas
que ndo estdo descritas e que frequentemente originam-se da cultura organizacional (LANGFIELD-
SMITH, 1997). Sendo representados por simbolos e signos, que correspondem a valores, normas,
crengas e tradigdes, e entendidos como guia para o comportamento dos funcionarios (LEBAS;
WEIGENSTEIN, 1986). Por isso exercem um papel significativo no SCG, pois a efetividade dos
controles formais pode estar relacionada a natureza dos controles informais (FLAMHOLTZ et al,,
1985; OTLEY, 1980).

Os controles informais sdo determinantes para preservacdo de um ambiente organizacional
saudavel (DONNELLY; KENNEDY; WIDENER, 2018). Esses controles englobam os mecanismos
de controles de pessoal e culturais (GOEBEL; WEIBENBERGER, 2016). E direcionam os estimulos
comportamentais das pessoas, direcionando-as a autorregulagdo e ao enaltecimento da cultura
organizacional (OUCHI, 1979). Conforme Goebel e Weillenberger (2016) os mecanismos informais
de controle impactam no grau de comprometimento organizacional e exercem grande contribuigdo
para o melhor desempenho do SCG. Diante disto, ha a indicagdo de maior dependéncia
organizacional dos mecanismos de controle informais, pessoal e cultural, em relagdo aos mecanismos
formais (GOEBEL; WEIBENBERGER, 2016; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012).

Diante da importancia relacionada aos resultados evidenciados por Goebel e Weillenberger
(2017), outros estudos foram encontrados recentemente na literatura com relagdo aos controles
informais, Almeida, Beuren e Monteiro (2021) analisaram os reflexos dos valores organizacionais
no sistema de recompensas, mediados pelos controles informais em uma empresa familiar. Monteiro
e Lunkes (2021) verificaram os efeitos dos controles informais e da identificagdo organizacional no
comprometimento afetivo.

Além disso, a literatura demonstra que identificar e usar as caracteristicas proprias de carater
de cada individuo e relacioné-las com o propésito de trabalho sdo capazes de aprimorar habilidades
de adaptagido ao estresse (HITCHCOCK, 2021), e essa estratégia estd ligada aos controles gerenciais,
que sdo potencializados por uma variedade de mecanismos formais e informais, no entanto, cabe aos
gestores implementé-los ou nio (CHENHALL; MOERS, 2015; GOEBEL; WEIBENBERGER,
2016).

Pesquisas direcionadas para as dreas psicolégica e comportamental na contabilidade,
apontam a necessidade de investigar fatores que inferem ou contribuem para a resiliéncia e satisfagdo
no trabalho, com a finalidade de propiciar uma melhoria no ambiente de trabalho e reduzir o
esgotamento emocional e a intensa rotatividade (SMITH et al., 2020, MAHAMA; CHENG, 2013).
Os lideres possuem um papel fundamental no estimulo desses resultados, e alguns mecanismos de
controles gerenciais podem contribuir para o empoderamento psicolégico, por meio de préticas
organizacionais, como a cultura de aprendizagem, capacitagdo e comunicagio colaborativa (MALIK;
GARG, 2017). Portanto, organizagdes que querem atingir um nivel de qualidade que promova a
construgdo de resiliéncia psicolégica entre seus funciondrios devem se atentar a esses pontos
(MCCRAY; PALMER; CHMIEL, 2016).
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Um elemento importante para as organizagdes ¢ o profissional resiliente, que se caracteriza
principalmente por se adaptar a ambientes de incerteza e prosperar no mundo dos negdcios
(NASWALL et al., 2018). Deste modo, ainda existem lacunas a serem exploradas para averiguar as
condigdes que impactam na resiliéncia, principalmente, no mundo de trabalho contemporaneo, que
passa por diversas transformagdes, desenvolvimento e estd em constante movimento, fazendo com
que os funciondrios precisem estar preparados para lidar com muitos desafios interpessoais e
intrapessoais (CHENG; KING; OSWALD, 2020).

As relagdes entre compartilhamento de informagdes (CI), resiliéncia psicolégica (RP) e
desempenho de tarefas (DT) combinadas com mecanismos de controle informais (MCI) indicam uma
lacuna de investigagdo, neste sentido a pesquisa tem como objetivo analisar os efeitos dos MCI e do
CI na RP e no DT de profissionais controllers. Neste sentido, pretende-se contribuir para o campo
do conhecimento ao explorar os efeitos desses mecanismos de controles e do CI na RP e no DT de
profissionais controllers, compreendendo as suas percepg¢des e implicagdes para a performance dos
individuos no trabalho. Goebel e Weillenberger (2016) evidencia-se um maior nivel de dependéncia
de controles informais para as empresas atuais, e destaca-se a importancia de estuda-las através desta
perspectiva. Esses mecanismos sdo importantes fatores de coesdo para um bom clima organizacional,
relacionamento e consisténcia do comportamento de seus membros (GUIBERT; DUPUY, 1997).

Os achados desta pesquisa também possuem contribui¢des préticas e sociais, ao evidenciar o
efeito dos controles informais, através de aspectos que podem potencializar ou impactar
negativamente as agdes comportamentais no ambito empresarial. Desta forma, pode colaborar,
tfornecendo insights, para que as organizag¢des promovam mudangas na cultura organizacional e na
pratica gerencial, visando melhorar o comportamento e a produtividade dos colaboradores através
de um CI mais adequado e eficiente. O CI desenvolve uma integragdo entre as pessoas, trazendo a
consciéncia de sua importéncia, propésito e reforgando a relevancia do papel desenvolvido dentro da
organizag¢do (AHRENS; CHAPMAN, 2004).

2 MODELO TEORICO DE ANALISE E HIPOTESES DA PESQUISA

21 Efeitos dos mecanismos de controles informais (MCl) no
compartilhamento de informagées (Cl)

Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) devem ser adaptados visando oportunidades de
aperfeigoamento que beneficiem os processos, de forma estimule o mindset dos lideres positivamente
para novas estratégias e praticas, causando um impacto positivo para a organizacio (BEUREN;
SANTOS, 2019). Assim, as organizagdes precisam de mecanismos de controle que conduzam os
empenhos dos funcionérios para atividades que aumentam o desempenho organizacional (COELHO
et al., 2020).

A literatura aponta que os SCG devem ser constituidos por meio da interagio entre controles
formais e informais (BOFF; RAKOWSKI; BEUREN, 2021; GOEBEL; WEIBENBERGER, 2016),
para alinhar o comportamento dos individuos com os objetivos da organizagio (BOFF;
RAKOWSKI; BEUREN, 2021; SPRINKLE, 2003). Baseado na estrutura de objeto de controle de
Merchant e Van der Stede, (2012), os mecanismos de controles informais (pessoal e cultural),
juntamente com os formais, sdo capazes de amenizar problemas de controle nas organizagdes.

Os mecanismos de controles informais estdo associados a menos desvantagens que os
formais, pois afetam indiretamente o comportamento dos funcionarios, apresentando resultados
mais benéficos para a promogdo do entendimento dos objetivos organizacionais (GOEBEL;
WEIBENBERGER, 2016; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012). Destacando-se como
importantes elementos do SCG (BOFF; RAKOWSKI; BEUREN, 2021; FLAMHOLTZ et al., 1985),
por possibilitar controlar e motivar (controle pessoal) os funciondrios ou incentivar o
monitoramento mutuo (controle cultural) MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). Exercendo
influéncia nas atitudes de cada individuo, que podem ser através de costumes, tradi¢des, padrdes,
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principios e quando integralizado dentro de uma institui¢do, assumindo a fung¢do de regulamentar
as agoes e comportamentos (KRRAUSZ, 2005).

O controle pessoal, na tentativa de atender e esclarecer os objetivos organizacionais,
busca garantir que os funciondrios tenham habilidades e recursos necessarios para que desenvolvam
suas atividades com eficacia, incluindo selegdo, treinamentos e conscientizagdo sobre as expectativas
gerenciais, sendo que os dois tltimos destacam-se por manter os funcionarios informados e permite
que estes adquiram as habilidades necesséarias, o que pode proporcionar maior incentivo do CI
(CUGANESAN; HART; STEELE, 2016). Este tipo de controle relaciona-se positivamente com a
motivagdo individual, que é observado através de um meio baseado em informagdo ao invés de
restrigio (DONNELLY; KENNEDY; WIDENER, 2018). Um processo de selegdo de funcionérios
adequado e praticas de capacitagdo, proporciona funcionario com perfil e habilidades mais alinhadas
com a organizacdo e a fun¢do desenvolvida (CAMPBELL, 2012). Os individuos podem ser
capacitados para aumentar a eficiéncia e a eficicia com que compartilham seu conhecimento
especializado (UITDEWILLIGEN; WALLER, 2018), contribuindo para o entendimento de quais
informagdes sdo relevantes ou néo a serem compartilhadas (ANCONA; CALDWELL, 1992).

O controle cultural consiste em um conjunto de normas e valores sociais, que moldam e
influenciam os funciondrios para formar grupos diferentes, impactando na forma de trabalho,
interacdo e lideranga (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012). Esse tipo de controle busca
maneiras de induzir as interagdes entre os funcionarios (CUGANESAN; HART; STEELE, 2016),
para influenciar na sua conduta e aperfeigoar a criatividade e a tolerancia dos mesmos (BALIGA;
JAEGER, 1984). Apresenta-se como uma ferramenta para coordenar as a¢des individuais e integra-
las as agdes coletivas que levam a organizagdo ao alcance de seus objetivos (KRAUSZ, 2005).
Podendo ser utilizados para definir normas e valores esperados (GOEBEL; WEIBENBERGER,
2016), a serem compartilhados entre os membros da organizagdo, buscando influenciar seus
pensamentos e ag¢des (FLAMHOLTZ, 1983), proporcionando maior interagdo entre diferentes
gestores, desenvolvendo respeito pelo trabalho do outro e confianga interpessoal, o que estimula a
vontade de compartilhar informagdes tacitas (CUGANESAN; HART; STEELE, 2016).

Cuganesan, Hart e Steele (2016) evidenciam que, em relagdo as informagdes explicitas, os
controles de pessoal devem ser explorados, especialmente quando apoiados por treinamento e
conscientizagdo que aumentam a autoeficicia e a capacidade de buscar assisténcia daqueles com
maior experiéncia quando necessdrio. Além disso, o controle cultural desempenha um papel
importante, proporcionando estreitamento das relagdes, respeito e compreensio mutua dos
diferentes papéis que cada gestor desempenha, permitindo que ocorram oportunidades de
compartilhar informagoes tacitas (CUGANESAN; HART; STEELE, 2016).

Nesse contexto, pode-se admitir controles informais (pessoais e culturais) contribuem com a
geragdo de informagdes para que os funciondrios realizem suas tarefas de forma eficiente e
satisfatéria, colaborando para minimizar a desconformidade que pode ser causada por uma
comunicagdo divergente (CRAVENS et al., 2004). Neste contexto, pressupde-se que elevados niveis
destes controles contribuem para um aumento no CI. Portando, as duas primeiras hipdteses testadas
na pesquisa estabelecem que: Niveis mais altos de controles de pessoal (H1) e de controles culturais
(H2) levam a um aumento do CI..

2.2 Efeitos dos mecanismos de controles informais (MCl) na resiliéncia
psicologica (RP) e no desempenho de tarefas (DT)

Na busca de influenciar o comportamento dos individuos, os mecanismos de controles
informais, demonstram-se mais apropriados (COELHO et al., 2021; JAWORSKI, 1988), pois podem
ser utilizados para incentivar a motivagdo intrinseca dos funciondrios e para assegurar
comportamentos adequados (GOEBEL; WEIBENBERGER, 2016; MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2012). Os mecanismos de controles de pessoal, buscam contribuir, por meio de selegdo,
treinamentos e desenvolvimento de pessoal (por exemplo), para garantir que os funcionarios sejam
devidamente qualificados para o seu respectivo trabalho e possuam conhecimento necessario para
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realizacdo de tarefas para as quais foram selecionados (CAMPBELL, 2012; GOEBEL;
WEIBENBERGER, 2016; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012). Os mecanismos de controles
culturais influenciam o comportamento dos funcionérios (COELHO et al., 2021; JAWORSKI, 1988)
por meio do fornecimento de orientagdes, enfatizando a importdncia das normas e valores
organizacionais, incentivando o monitoramento para que se alcance os objetivos da organizagio
(MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012).

Nesta perspectiva, tanto os mecanismos de controles pessoal, quanto cultural, sio
importantes elementos do SCG, em especial quando se trata de ambientes com niveis mais elevados
de incerteza e risco (JAWORSKI, 1988), para lidar com diferentes adversidades
(LINNENLUECKE, 2015). Essa caracteristica desejavel, é vista como resiliéncia e surge como um
importante recurso dentro da organizagdo (D’OLIVEIRA, 2014; LINNENLUECKE, 2015), para
produzir resultados favordveis (KUMPFER, 2002), baixos niveis de estresse psicolégico (UTSEY
et al., 2008) e atitudes de trabalho positivas (YOUSSEF; LUTHANS, 2007).

No ambiente organizacional e do trabalho, a resiliéncia relaciona-se as respostas individuais
e organizacionais a turbuléncias e descontinuidade (BEUREN; SANTOS, 2019; CARVALHO;
TEODORO; BORGES, 2014). Nessas situagdes de tensdo, pressio e mudangas a resiliéncia
encontra-se condicionada por fatores individuais e ambientais que podem contribuir para superar os
riscos (CARVALHO; TEODORO; BORGES, 2014).

No geral, a literatura sugere que a resiliéncia pode ser aprendivel, medida e desenvolvida
dentro dos funciondrios, como por exemplo, por meio de treinamentos, preparando-os para o sucesso
ou o fracasso (LINNENLUECKE, 2015; LUTHANS; VOGELGESANG; LESTER, 2006). Assim,
os mecanismos de controles pessoais e culturais podem ser utilizados como incentivadores do
desenvolvimento da resiliéncia individual dos funciondrios, por auxiliar na escolha das pessoas
adequadas e o controle cultural por contribuir para a integragdo dos funcionarios com sucesso na
cultura organizacional atual (GOEBEL; WEIBENBERGER, 2016). Isso posto, individuos com
maior grau de resiliéncia, tendem a ser mais comprometidos com a mudanga, refletindo no alcance
dos objetivos organizacionais e consequentemente no desempenho gerencial (D’OLIVEIRA, 2014
SHIN; TAYLOR; SEO, 2012).

Desta forma, pode-se admitir que niveis mais elevados desses controles informais podem
contribuir para a obtengdo de funcionarios com maior RP, por meio do processo de selecionar
pessoas com tais caracteristicas e/ou promover o desenvolvimento das mesmas, por meio de
treinamentos e proporcionando um ambiente organizacional que se propague a relevancia das
normas e valores organizacionais. Estas premissas permitem formular as seguintes hipéteses: Niveis
mais altos de controles de pessoal (H3) e de controles culturais (H4) levam a um aumento da RP.

Ao proporcionar esse ambiente com maior capacidade de compartilhamento da relevancia
dos objetivos organizacionais, o uso destes mecanismos viabiliza maior autonomia individual
(GOEBEL; WEIBENBERGER, 2016), o que pode incentivar a motivacdo e instigar o
comportamento dos funcionarios (HERNANDEZ, 2008; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012).
Assim, os valores sdo internalizados possibilitando melhor desempenho de tarefas no trabalho
(MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012).

O desempenho de tarefas, refere-se a quio bem os gestores realizam suas tarefas no trabalho
(MAHAMA; CHENG, 2013; ZONATTO, 2014). Esse desempenho em nivel individual pode ser
medido a partir das tarefas em que o funcionario foi contratado para desenvolver (MAHAMA;
CHENG, 2013; ZONATTO, 2014). Assim, pressupde-se que esse desempenho pode ser influenciado
por fatores referente a capacidade, a vontade de executar e a oportunidade para a realizagdo das
atividades no trabalho (BLUMBERG; PRINGLE, 1982).

A partir de uma abordagem comportamental, caracteristica do uso do SCG tem se
demonstrado propicio para proporcionar resultados com maior desempenho no trabalho (SANTOS
et al,, 2021), demonstrando-se ser influenciado de forma positiva direta (MAHAMA; CHENG, 2013)
e indiretamente, quando mediado por varidveis como: compartilhamento de informacgdo vertical
(LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020), criatividade (KAVESKI; BEUREN, 2020),
aprendizagem organizacional (SANTOS et al.,, 2021).
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Nessa perspectiva, acredita-se que o uso dos mecanismos de controles pessoais e culturais
por propiciar a motivagio individual dos gestores, podem proporcionar melhor desempenho de suas
tarefas (MAHAMA; CHENG, 2013; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012). Apoiados nessas
premissas, foram formuladas as seguintes hipéteses de pesquisa: Niveis mais altos de controles de
pessoal (H5) e de controles culturais (H6) levam a um aumento no DT.

2.3 Efeitos do compartilhamento de informagcées (Cl) na resiliéncia
psicologica (RP) e no desempenho de tarefas (DT)

O CI refere-se a disposi¢do de um individuo de compartilhar informagdes importantes de que
possui, o que pode possibilitar redugdo dos niveis de assimetria de informagéo e obten¢do de melhor
desempenho gerencial (LUNARDI; ZONATTO; NASCIMENTO, 2020). Pois permite a
comunicacdo de informagdes entre subordinado e superior (PARKER; KYJ, 2006), refletindo na
motivagdo dos colaboradores, ao compartilhar os objetivos e visdo da organizagido (LIBOREIRO;
GUIMARAES, 2018).

Estudo nacionais e internacionais tém investigado o CI em diferentes contextos. Lunardi,
Zonatto e Nascimento (2020); Mia e Patiar (2002) e Parker e Kyj (2006) investigaram o CI entre
superior e subordinado no processo or¢camentario e sua influéncia no desempenho gerencial. Silva e
Beuren (2020), analisaram os efeitos dos sistemas de controle gerencial interativo e diagndstico no
risco interorganizacional, mediados pelo CI, em uma rede de franquia.

De acordo com Uitdewilligen e Waller (2018) ao enfrentar crises complexas, as equipes
necessitam de diferentes tipos de compartilhamentos de informagdes para agir de forma equilibrada,
com maior seguranga e rapidez. O CI, tende a melhorar a consciéncia situacional compartilhada, que
permite maior colaboragio e sustentabilidade, além de melhorar o tempo de resposta a tomada de
decisdo, que consequentemente, aumenta a eficacia da missdo, trazendo vantagem para toda a rede
da cadeia de suprimentos (PETRENJ; LETTIERI; TRUCCO, 2012). Além disso, contribui para
melhorar a resiliéncia da cadeia (Li et al., 2017).

Portanto, pode-se admitir que ao compartilhar informagdes referentes a situagdes especificas,
oportunidades e problemas, pode-se contribuir para que os gestores tomem decisdes fundamentadas
e possam solucionar problemas com mais seguran¢a (CARVALHO; TEODORO; BORGES, 2014
PARKER; KYJ, 2006). Considerando que a resiliéncia esta conectada a habilidade do enfrentamento
de imprevistos e eventos turbulentos de forma antecipada (ANNARELLI; NONINO, 2016),
pressupde-se que o aumento do compartilhamento de informagdes pode aumentar a capacidade de
adaptagdo, o que permite a formulagdo da sétima hipdtese desta pesquisa: H7. Niveis mais altos de
CI levam a um aumento da RP.

Na abordagem comportamental da contabilidade, as informagdes sdo consideradas fatores
que motivam o melhor desempenho de tarefas de um grupo quando comparadas a uma analise
individual[CHONG; MAHAMA, 2014), podendo facilitar a lealdade e a confianga dos funcionarios
na gestdo da organizagdo, promovendo a cooperagdo e a flexibilidade a todos os niveis gerenciais
(MIA; PATIAR, 2002).

A transferéncia de conhecimento entre colaboradores dentro de uma organizagdo, pode
impactar diretamente nos resultados financeiros e no desempenho de tarefas, sendo capaz de gerar
processos eficientes e ideias s6lidas (AKGUN; KESKIN, 2014). Diante do exposto e baseado nas
evidéncias encontradas por Parker e Kyj (2006) e Lunardi, Zonatto e Nascimento (2020), sugere-se
que o compartilhamento de informagéio vertical pode contribuir para um melhor desempenho dos
individuos no trabalho. Assim, formula-se a oitava hipdtese desta pesquisa: H8. Niveis mais altos de
CI levam a um aumento no DT.

As atitudes, os comportamentos e o desempenho estdo ligados intimamente a
capacidade de adaptacdo, que compdem a esséncia psicolégica dos individuos (LEHMRKUHL;
BISCARO, 2020). A resiliéncia, desenvolve habilidades e capacidades das pessoas para lidar com
condigdes de incertezas, propiciando um melhor desempenho de atividades (LENGNICK-HALL;
BECK; LENGNICK-HALL, 2011). Funcionarios resilientes, sdo capazes de atingir seus objetivos,
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mesmo em situagdes adversas, agindo com rapidez frente as mudangas, recuperando-se dos desafios
e aprimorando-se a partir da experiéncia vivenciada em situagdes de ameaga e risco
(DARVISHMOTEVALI; ALI, 2020). Malik e Garg (2017) e Cooke et al. (2016), encontraram
evidéncias que sugerem que funciondarios resilientes podem ser mais engajados no trabalho. Por
serem mais propensos a se adaptarem de forma mais rapida, podendo refletir em um desempenho
mais eficaz (FREDRICKSON et al., 2003; MALIK; GARG, 2017).

Individuos com maior grau de resiliéncia, tendem a ser mais comprometidos com a mudanga,
refletindo no alcance de melhor desempenho gerencial (D’OLIVEIRA, 2014; SHIN; TAYLOR; SEO,
2012). Diante disso, sugere-se que gestores mais resilientes tendem a apresentar melhores
resultados no desempenho de suas tarefas. Portanto, a nona hipdtese a ser testada nesta pesquisa
assume que, nestas condig¢des: H9. Niveis mais altos de RP levam a um aumento no DT.

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem quantitativa dos dados, realizada
por meio de levantamento ou Survey, com a aplicagdo de questionario aos profissionais gestores com
tungdes de Controller de empresas com operagdes no Pafs. A populagdo foi definida a partir da
identifica¢do das empresas operantes no Pafs, que possuem gestores com fung¢des de Controller. A
defini¢do da amostra procedeu-se com auxilio da rede de negécios LinkedIn®. Inicialmente, enviou-
se um convite pela rede de negdcios a profissionais cadastrados, no perfodo de margo a agosto de
2021. Apbs o aceite pelo profissional, foi enviado o link do questionario elaborado no Google Docs
para sua participagdo voluntéria na pesquisa. Encaminharam-se 1.411 convites, 657 aceitaram fazer
parte da rede, no qual foi encaminhado o questionario. Obteve-se 196 respostas validas. Constituindo
assim, uma amostra ndo probabilistica do tipo intencional, estabelecida a partir do retorno das
respostas obtidas.

O instrumento utilizado para a coleta dos dados foi um questionario composto por 38
questdes objetivas de multipla escolha, sendo 12 questdes, destinada a caracterizagio do perfil dos
respondentes e das organizagdes em que atuam, e 26 questdes referente a verificagdo da percepgdo
dos gestores sobre os construtos utilizados na pesquisa. As varidveis analisadas utilizadas no estudo
foram estabelecidas a partir de estudos anteriores sobre a temética, porém de forma dissociada,
assim, seu uso em conjunto é especifico desta pesquisa. Na Tabela 1, é apresentada a sintese dos
constructos utilizados no estudo, suas defini¢des e operacionalizagio:

Tabela 1. Construtos da pesquisa

Constructos Defini¢des Operacionais Indicadores/Escala Autores
Refere- raliagdo d troles d o
Controles elere-se a avallagdo cos controles ¢e Cinco indicadores
entrada da organizagio utilizados na selegio .
de Pessoal AR Likert 7 pontos
Controles dos funcionérios. Goebel e
. Refere-se a identificagio da estrutura de Weibenberger
Informais . S
Controles normas, crengas e valores compartilhados Seis indicadores (2016)
Culturais pela organizagdo que podem influenciar o Likert 7 pontos
comportamento dos funciondrios.
Refere-se ao grau com que os gestores
Compartilhamento de subordinados comunicam as informagdes Trés indicadores Parker e Kyj
Informagoes sobre as condi¢des locais de trabalho para Likert 7 pontos (2006)
seus superiores.
; . L. Carvalho,
ea S Refere-se ao nivel da capacidade de Seis indicadores -
Resiliéncia Psicolégica adaptagdo a mudangas dos gestores Likert 7 pontos Feodoro e
ptag ¢ S8 ' P Borges (2015)
Refere-se ao nivel de satisfagdo apresentada C
- . re-se 40 HveEr de satistatdo apresenta Seis indicadores Mahama e
Desempenho de Tarefas pelo individuo em relagio a tarefas .
. Likert 7 pontos Cheng (2013)
especificas de seu trabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Todas as afirmativas utilizadas no instrumento de pesquisa foram mensuradas em uma escala
Likert de sete pontos, que avaliam o nivel de concordéancia dos participantes, exceto no constructo
de Desempenho de Tarefas que avalia o nivel de satisfagdo em relagdo as suas atividades no trabalho.
Antes da aplicagdo do questiondrio, este foi submetido a avaliagdo e validagdo tedrica das questdes
de pesquisa por especialistas, sendo um professor pesquisador da area de contabilidade gerencial,
Doutor em Ciéncias Contdbeis e especialista nesta temadtica, e trés profissionais controllers de
organizagdes multinacionais, com atuag¢do no Pafs. Em seguida, realizou-se um pré-teste com
respondentes potenciais, para se verificar a compreensibilidade da redagdo. Posteriormente, foi
disponibilizado o link a ser enviado aos controllers que aceitaram participar da pesquisa.

Para se analisar os dados coletados, estes foram tabulados em planilhas eletronicas e
submetidos a tratamento estatistico no software SPSS® 22.0. Inicialmente, procedeu-se a avaliagdo
de dados ausentes, em que todos os 196 questionarios foram mantidos, por estarem preenchidos
adequadamente. Em seguida, realizou-se a anélise de frequéncia dos dados coletados na pesquisa,
envolvendo a estatfstica descritiva, com a identifica¢do do intervalo teérico (escala utilizada) seguida
do intervalo real (maximo e minimo), média e desvio padrao.

Frente a esta avaliacdo, realizou-se a andlise fatorial para a validagdo dos constructos tedricos
de mensuragdo, conforme procedimentos recomendados por Hair et al. (2009), no qual, foram
observados o agrupamento dos indicadores em seus respectivos constructos, as cargas fatoriais
(minimo 0,60) e os resultados da significancia do teste de esfericidade de Bartlett e do teste de KMO,
além da Variancia Total Explicada. Os critérios utilizados para analise fatorial dos constructos
toram: alfa de Cronbach > 0,70, Kaiser-Meyer_Olkin (KMO) > 0,50, teste de esfericidade de Bartlett
p < 0,05, cargas fatoriais dos indicadores > 0,35 e comunalidades > 0,60, conforme recomendado
por Hair et al. (2009), considerando o tamanho da amostra.

Ap6s a realizagdo desta avaliagdo e purificagdo dos constructos, realizou-se a analise dos
dados por meio de estatistica descritiva, matriz de correlagdes, analise de caminhos e adicionalmente,
procedeu-se com a regressdo linear multipla, para avaliar se as varidveis que compdem o perfil dos
Controllers, participantes da pesquisa, sdo capazes de influenciar as varidveis analisadas na pesquisa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados da anélise fatorial e a estatistica descritiva dos constructos analisados sdo
apresentados na Tabela 2.

Tabela 2. Resultados da Andlise Fatorial e Estatistica Descritiva

Var, AC KMO TEB VTE| Indd CF Com. Min. Max. Méd. DP| Ind. CF Com. Min. Max. Med. DP
MCP 0,870 0,824 485,738 66,157|MCP1 0,816 0,666 1,00 7,00 515 141|RIP1 0,796 0,634 100 7,00 596 0,9
MCC 0,900 0,869 847661 68,010|MCP2 0,848 0,718 1,00 7,00 4,78 1,61|RIP2 0,780 0,608 1,00 7,00 6,21 0,98
CI 0,921 0,749 444,746 86473|MCP3 0,781 0,610 1,00 700 528 141|RIP3 0,842 0,708 1,00 700 599 1,06
RIP 0888 0,893 579,013 64.431|MCP4 0,806 0,650 1,00 7,00 523 1,70|RIP4 0,802 0644 1,00 7,00 642 0,81
DT 0,847 0,866 478,286 58979[{MCP5 0,815 0,664 1.00 7.00 4.80 1.67|RIP5 0,780 0,608 200 7,00 6,12 097
MCCI 0,764 0,583 1,00 7,00 555 140|RIP6 0815 0.664 100 7.00 611 099
MCC2 0,588 0,346 1,00 7,00 4,60 1,70|DT1 0,828 0,686 200 7,00 597 091
Var. Min. Max. Méd.  DP |MCC3 0842 0,710 1,00 700 548 1,56|DT2 0,664 0,441 100 700 3559 1,21
MCP 5,00 3500 2523 6,35 |[MCC4 0,878 0,771 1,00 7,00 497 1,67|DT3 0,800 0641 3,00 7,00 6,08 0,83
MCC 6,00 42,00 30,74 7,80 [MCC5 0,919 0,844 1,00 7,00 5,14 1,62|DT4 0,790 0625 1,00 7,00 5,73 1,08
CI 300 21,00 1896 274 |MCC6 0.909 0.826 100 7.00 499 157|DT5 0,769 0591 300 7,00 611 074
RIP 7,00 4200 3682 464 [c11 0,932 0,869 1,00 7,00 638 1,02|DT6 0,746 0,556 2,00 7.00 6,08 1,08

DT 17.00 42,00 3557 447 |CI2 0946 0895 1,00 700 638 095|CI3 0911 0831 1,00 700 6721 098
Legenda: Var. Variavel; AC: Alfa de Cronbach; KMO: Medida de Adequagdo da Amostra; TEB: Teste de Esfericidade de Bartlett; VTE. Variancia
Total Explicada; Ind. Indicador; CF: Carga Fatorial; Com: Comunalidades; Min. Minimo; Max. Maximo; Méd. Média; DP. Desvio Padrao; MCP.
Mecanismos de Controle Pessoal; MCC: Mecanismos de Controle Cultural; CI: Compartilhamento de Informagdes; RIP: Resiliéncia Individual
Psicol6gica; DT: Desempenho de Tarefas.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relagdo a analise fatorial exploratdria realizada, conforme apresentado na tabela 2,
revelaram a validagdo dos constructos, verificando-se que todos os indicadores de cada constructo
de mensuragdo, agruparam em seus respectivos fatores, alcangando carga fatorial superior a 0,5. Os
indicadores do teste do KMO de cada constructo foram superiores a 0,7 em todos os casos, sendo
todos os modelos significativos. A Variancia Total Explicada para todos os constructos de
mensuracdo é superior a 58% e o valor do Alfa de Cronbach superior a 0,8, o que indica uma
confiabilidade adequada dos constructos de mensuragio, revelando assim, que os constructos sio
adequados e possuem um elevado poder explicativo para a andlise das relagdes investigadas nesta
pesquisa. O mesmo ¢ observado em relagdo aos resultados do Teste de Esfericidade de Bartlett,
revelando adequagdo das andlises realizadas para avaliar a consisténcia geral dos dados. Indicando
que a composi¢do final destes constructos é adequada e possuem um elevado poder explicativo para
as relagdes investigadas nesta pesquisa.

Os resultados apresentados na tabela 2 revelam que para todos os indicadores analisados,
observou-se valores minimos e maximos em relagdo aos niveis de concordéancia ou discordancia dos
questionamentos apresentados na pesquisa. Esses resultados indicam que nem todos os gestores
percebem o uso dos indicadores de mecanismos de controle pessoal e cultural como presentes no seu
ambiente de trabalho. Do mesmo modo, nem todos os participantes que compdem a amostra,
apresentam nivel elevado de compartilhamento de informagoes (CI), resiliéncia psicolégica (RP), e
desempenho de tarefas (DT).

Esses resultados fornecem importantes indicativos que refor¢am a oportunidade de anélise
desta pesquisa, pois diferentes niveis de CI, RP e DT podem ser influenciados de alguma forma por
diferentes niveis de uso dos Mecanismos de Controles Informais (MCI), assim como pela interagio
entre as variaveis estudadas, na relagio existente entre MCI e DT. A tabela 3 apresenta os resultados
da anélise da matriz de correlagdes entre as varidveis objeto de estudo.

Tabela 3. Matriz de Correlagdes

Variaveis MCP MCC CI RP DT
MCP. Mecanismos de Controles Pessoais 1
MCC. Mecanismos de Controles Culturais JTT5%* 1
CI. Compartilhamento de Informagdes ,345%* ,379%* 1
RP. Resiliéncia Psicolégica 27 5** ,27 8%* 49 8** 1
DT. Desempenho de Tarefas ,305%% ,309%* ,288%* JAH54%* 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados na Tabela 8, demonstram que todas as varidveis analisadas
apresentam algum nivel de relagdo significativa e positiva. Contudo essas relagdes identificadas nesta
etapa da pesquisa sdo fracas, havendo apenas uma forte relagdo entre os mecanismos de controle
pessoal e cultural. Esses resultados sugerem que quando uma organizagio adota os mecanismos de
controles pessoais (MCP), ela se torna mais propensa a adogdo de mecanismos de controles culturais
(MCC).

Além disso, também sugerem que a principal variavel que exerce influéncia significativa na
RP é o CI, do mesmo modo em que a RP exerce maior influéncia no DT. Os resultados sugerem
também que maiores niveis de MCP e MCC refletem em maiores niveis de CI, refletindo na RP,
influenciando em melhores niveis de DT.

Estes resultados convergem com a suposi¢do de que os MCI (cultural e pessoal) podem
influenciar nas atitudes, comportamentos (JAWORSKI, 1988; KRAUSZ, 2005) e na motivagdo
individual dos funcionarios (HERNANDEZ, 2008), gerando um ambiente mais propicio ao CI
(CUGANESAN; HART; STEELE, 2016), refletindo na atitude dos gestores para solucionar
problemas com mais seguranga (CARVALHO; TEODORO; BORGES, 2014; PARKER; KYJ, 2006),
possibilitando melhorar a performance organizacional (VALMORBIDA; ENSSLIN; ENSSLIN,
2018), e elevando o desempenho gerencial (D’OLIVEIRA, 20145 SHIN; TAYLOR; SEO, 2012).
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Com o objetivo de responder as hipéteses de pesquisa, procedeu-se a analise das relagdes
teéricas objeto deste estudo. Os resultados da andlise de trajetérias realizada para avaliar os efeitos
dos Mecanismos de Controles Pessoais (MCP) nas varidveis investigadas sdo apresentados na
Tabela 4.

Tabela 4. Resultados da Anilise de Trajetorias dos Efeitos dos Mecanismos de Controles Pessoais

Variaveis Variaveis p- t- Pvalue R® Erro F Sig.
Dependentes | Independentes | standard | statistic Padrio Anova
CI MCP 0,345 5,115 ,000* 0,119 2,567756 26,167 ,000P
MCP 0,119 1,798 ,074**
RP Cl 0452 .86 000" 0,256 4,02196 33,158 ,000P
b 9 3 )
MCP 0,189 2,801 ,006*
DT CI 0,026 0,355 , 72808 0,242 3,91882 20,394 ,000P
RP 0,389 5,337 ,000%

Legenda: CI: Compartilhamento de Informagées; MCP: Mecanismos de Controles Pessoais; RP: Resiliéncia
Psicolégica; DT: Desempenho de Tarefas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados das anélises de trajetérias dos Efeitos dos MCP demonstrados na tabela 4,
revelam que os MCP influenciam positivamente o Compartilhamento de Informagoes (CI). Esses
resultados fornecem evidéncias que permitem confirmar a primeira hipétese desta pesquisa: H1.
Niveis mais altos de controles de pessoal levam a um aumento do CI. Os MCP adotados para selegio
e treinamentos dos gestores, tem proporcionado que esses gestores se demonstrem mais dispostos
a compartilhar as informagdes privadas a seus superiores, permitindo que os funcionarios adquiram
mais habilidades e conhecimentos (CUGANESAN; HART; STEELE, 2016; CHOW et al., 1999).
Nessas condigdes, supondo que algumas informagdes talvez ndo sejam compartilhadas por falta de
conhecimento do funciondrio ou por este ndo reconhecer que seja de sua atribuicio (CHOW et al,,
1999), o uso de MCP como selegdo e treinamentos tende a potencializar o CI. Sugerindo que maiores
niveis de controles pessoais contribuem para maior CI.

As evidéncias encontradas também revelam que o uso de MCP impacta positivamente na RP,
permitindo aceitar a hipdtese: H3. Niveis mais altos de controles de pessoal levam a um aumento da
RP. Os MCP, adotados por meio da selegdo e treinamento dos gestores, tém contribuido para que
os gestores participantes desta pesquisa, sejam mais propensos a atitudes resilientes em suas
atividades. Pois a RP por ser aprendivel (LINNENLUECKE, 2015) tem propensdo de ser
potencializada com o uso de mecanismos de controles pessoais, como por exemplo, quando a
organizagdo promove um treinamentos, com o objetivo de melhorar a forma com que os gestores
lidam com as mudangas, adversidades ou risco (LINNENLUECKE, 2015; LUTHANS;
VOGELGESANG; LESTER, 2006).

Esses resultados convergem com a literatura, confirmando empiricamente que os MCP, sdo
importantes antecedentes da RP, por proporcionar a avaliagdo dos controles de entrada utilizados
na selecdo dos funciondrios, permitindo o cuidado de selecionar aqueles que se adequam a uma
determinada posigdo de trabalho (GOEBEL; WEIBENBERGER, 2016) e para lidar com diferentes
adversidades (LINNENLUECKE, 2015). Os resultados desta pesquisa, assemelham-se com os
resultados encontrados por Khan et al. (2017) que identificaram que as préticas que oportunizam
treinamentos e desenvolvimento dos funciondrios, demonstraram-se importantes para o
aprimoramento das habilidades e resiliéncia dos funciondrios para lidar com ambientes de tarefas
incertas e possibilitar um melhor enfrentamento do estresse e esgotamento relacionados ao trabalho.

Os resultados revelam ainda, os efeitos diretos, positivos e significativos dos MCP no DT, o
que permite confirmar a quinta hip6tese desta pesquisa: H5. Niveis mais altos de controles de pessoal
levam a um aumento no DT. Os MCP sdo tracados para impulsionar as motivagdes de cada
funciondrio individualmente e alinhar com os objetivos organizacionais, impactando diretamente no
DT (CUGANESAN; HART; STEELE, 2016).

Esses resultados, sugerem que os mecanismos adotados nas empresas pesquisadas, tem
oportunizado, por meio de controles pessoais na sele¢do e treinamentos dos seus gestores, um
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ambiente propicio para o seu desenvolvimento, posto que esses gestores demonstraram um maior
grau de satisfagdo quanto a qualidade do trabalho realizado. Nessas condigdes, esses resultados
permitem inferir que o uso de MCP tende a potencializar o DT, possibilitando a promogio de
conhecimentos necessdrios para que os gestores realizem suas tarefas (CAMPBELL, 2012;
GOEBEL; WEIBENBERGER, 2016; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012).

Os achados da pesquisa também revelam efeitos positivos do CI na RP, o que permite
suportar que: H7. Niveis mais altos de CI levam a um aumento da RP. Gestores que compartilham
informagdes com seus superiores, demonstraram-se mais propensos a lidar com a adversidade,
desenvolvendo comportamentos resilientes. Pois a pratica de compartilhar informagdes, possibilita
e incentiva os colaboradores a expressarem suas opinides, impactando positivamente na resiliéncia
e motiva¢do (DEROULOU; TRIVELLAS, 2015).

Esses resultados estdo alinhados aos resultados de Uitdewilligen e Waller (2018), que
identificaram o CI fundamental frente a necessidade de uma resposta rdpida quando enfrentam crises
complexas e com altos niveis de pressdo de tempo. Além disso, esses resultados assemelham-se com
os resultados de Li et al. (2017), em que o CI se demonstrou contributivo para melhorar a resiliéncia
da cadeia de fornecedores.

Desta forma, essas evidéncias, permitem inferir que o compartilhar informagdes sobre
situagdes especificas, pode favorecer para que os gestores tomem decisdes fundamentadas para
solucionar problemas, potencializando o desenvolvimento da RP dos gestores (CARVALHO;
TEODORO; BORGES, 2014; PARKER; KYJ, 2006). Contudo, ndo impactam diretamente no DT.
Desta forma, ndo se pode admitir que: H8. Niveis mais altos CI levam a um aumento no DT. Esses
resultados sugerem que os efeitos do CI sdo indiretos no DT, mediados por outras varidveis
intervenientes, como a RP dos controllers, tendo em vista que o CI tende a impactar positivamente
na resiliéncia e motivagdo (DEKROULOU; TRIVELLAS, 2015).

No caso da amostra analisada, a satisfagio em relagio ao DT, ndo demonstraram
influenciadas diretamente quando os gestores compartilham informagdes com seus superiores. Ao
contrario dos resultados obtidos por Parker e Kyj (2006) e Lunardi, Zonatto e Nascimento (2020),
que identificaram efeito positivo e significativo do CI no DT. Entretanto, os resultados apontaram
efeitos indireto, quando mediado pela RP, pois foi identificado efeitos positivo e significativo da RP
no DT, fornecendo evidéncias que permitem confirmar a nova hipétese da pesquisa: H9. Niveis mais
altos de RP levam a um aumento no DT. Gestores que se sentem com maior capacidade de lidar com
as adversidades com otimismo e superagido, demonstram-se mais satisfeitos com o desempenho de
suas tarefas no trabalho, apresentando satisfagdo em relagdo a qualidade, eficiéncia e cumprimento
de prazos.

Esses resultados convergem com os resultados evidenciados por Malik e Garg (2017) e
Cooke et al. (2016), que identificaram que funcionarios resilientes tendem a ser mais engajados no
trabalho. Nesse sentido, esses resultados sugerem que os gestores que apresentam caracteristicas de
resiliéncia, tendem a apresentar melhor desempenho de suas tarefas, por promover a capacidades
para lidar com condig¢des de incertezas, impactando de forma positiva no desempenho de suas
atividades (D’OLIVEIRA, 2014; SHIN; TAYLOR; SEO, 2012; LENGNICK-HALL; BECK;
LENGNICRKR-HALL, 2011; MALIK; GARG, 2017).

Quanto a analise de trajetéria dos efeitos dos MCP no CI, na RP e no DT, os resultados
revelam que MCP influenciam direta e positivamente o CI, a RP e o DT. O CI potencializa a RP,
porém os seus efeitos nio sio percebidos diretamente no DT. A RP influencia direta e positivamente
o DT. Desta forma, os resultados permitem inferir que a adogdo dos MCP ao potencializar o CI,
interage dentro do ambiente, promovendo a RP dos individuos, influenciando indiretamente no seu
DT.

Os resultados da andlise de trajetdrias realizada para avaliar os efeitos dos Mecanismos de
Controles Culturais (MCC) nas variaveis investigadas na pesquisa, sdo apresentados na tabela 5:
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Tabela 5. Resultados da Anilise de Trajetorias dos Efeitos dos Mecanismos de Controles Culturais

Varidveis Variaveis B- t- Povalue R® Erro F Sig.
Dependentes | Independentes | standard | statistic Padrio Anova
CI MCC 0,379 5,669 ,000" 0,143 2,54138 32,480 ,000P
MCC 0,106 1,589 ,116ns
RP I 0455 5739 000" 0,253 4,02953 82,671 ,000P
bl 9 b b
MCC 0,194 2,842 ,005%
DT CI 0,017 0,222 ,824ns 0,248 3,91654 20,492 ,000P
RP 0,392 5,389 ,000*

Legenda: CI: Compartilhamento de Informagées; MCC: Mecanismos de Controles Culturais; RP: Resiliéncia
Psicolégica; DT: Desempenho de Tarefas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Nesta etapa da pesquisa, os resultados encontrados demonstraram que, da mesma forma que
os MCP, os MCC também influenciam positivamente o CI (H2) e o DT (H6). Esses resultados
fornecem evidéncias que permitem suportar que: Niveis mais altos de controles culturais levam a
um aumento do CI (H2) e no DT (H6). Os MCC podem impulsionar o processo de comunicagéo e
potencializar o CI (CUGANESAN; HART; STEELE, 2016), além de incentivar a motivagido
individual dos gestores, o que pode proporcionar melhor desempenho de suas atividades no trabalho
(MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012; MAHAMA; CHENG, 2013).

Assim, tanto o Cl e o DT tendem a serem potencializados com o uso de tais mecanismos de
controle informais, tendo em vista este proporciona estreitamento das relagdes, oportunizando um
ambiente propicio para o CI (CUGANESAN; HART; STEELE, 2016) e para incentivar a motivagio
individual (HERNANDEZ, 2008), possibilitando melhor desempenho no trabalho (MERCHAN'T;
VAN DER STEDE, 2012). Estes resultados sugerem que maiores niveis de controles informais
(pessoais e culturais) contribuem para que os controllers compartilhem mais informagdes a seus
superiores e para que apresentem maior desempenho na realizagido de suas tarefas.

Contudo, os resultados demonstram que os MCC, diferentemente dos MCP, ndo impactam
diretamente na RP. Desta forma, ndo se pode admitir que: H4. Niveis mais altos de controles
culturais levam a um aumento da RP. Os ambientes que possuem uma maior imersdo de MCC,
promovem maiores niveis de resiliéncia, tanto individualmente quanto coletivamente, mas estes
impactos dependem da acessibilidade que a organizagdo possibilita a seus colaboradores (HOEGL;
HARTMANN, 2020). Esses resultados sugerem que os efeitos dos MCC séo indiretos na RP,
mediados por outras variaveis intervenientes, como o CI pelos controllers. Isso porque, os resultados
indicam influéncia positiva e significativa do CI na RP. Podendo-se admitir que: H7. Niveis mais
altos de CI levam a um aumento da RP. O CI tende a motivar os gestores (LIBOREIRO;
GUIMARAES, 2018) e a melhorar a resiliéncia dos mesmos (UITDEWILLIGEN; WALLER,
2018).

Assim, pode-se inferir que quando os gestores compartilham informagoes privadas com seus
superiores tendem a impactar no aumento da sua RP. Entretanto, ndo impactam diretamente no DT,
embora seja considerado um fator importante para gerar processos eficientes (AKGUN; KESKIN,
2014) e motivar o desempenho individual e em grupo (CHONG; MAHAMA, 2014). Desta forma,
nio se pode admitir que: H8. Niveis mais altos de CI levam a um aumento no DT.

Estes achados sugerem que os efeitos do CI sdo indiretos no DT, mediados por outras
varidveis intervenientes, como a RP dos controllers. Tendo em vista que os efeitos da RP no DT
foram confirmados, o que permite suportar que: H9. Niveis mais altos de RP levam a um aumento
no DT. Esses achados indicam que profissionais mais resilientes tendem a apresentar melhores
desempenho de suas atividades no trabalho.

Estes resultados demonstram que ambos os mecanismos de controles informais (MCP e
MCC), sdo importantes antecedentes do CI, que interagem para potencializar a RP dos controllers
e o seu DT, pois profissionais mais resilientes apresentam melhor desempenho. O CI influencia
positivamente na RP, aumentando a colaboragdo e o equilibrio para enfrentar as adversidades
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(PETRENJ; LETTIERI; TRUCCO, 2012), permitindo uma melhora na performance, interagdo de
pessoas e métodos mais eficazes (VALMORBIDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2018).

Assim, pode-se inferir que quando a organizagdo adota MCP e MCC, propicia um ambiente
capaz de proporcionar que os controllers compartilhem mais informagdes com seus superiores.
Nestas condigdes, estes profissionais se tornam mais resilientes e mais propensos a apresentar
melhor DT. Portanto, pode-se concluir que a RP, potencializada pelo CI, constitui um fator
determinante dos efeitos dos MCI no DT.

A partir destes resultados, observa-se que os MCI analisados neste estudo
demonstram-se importantes antecedentes do CI e da RP. Enquanto que o CI se constitul importante
antecedente da RP e do DT, pois ao compartilhar informagdes, os controllers tendem a se sentir
mais motivados, o que pode contribuir para o desenvolvimento de sua resiliéncia, uma vez que esta,
se relaciona as respostas individuais e organizacionais em situagdes de risco (BEUREN; SANTOS,
2019; CARVALHO; TEODORO; BORGES, 2014; LENGNICK-HALL; BECK; LENGNICK-
HALL, 2011), refletindo no seu DT.

Desta forma, os MCP e MCC demonstraram-se propensos a contribuir para SCG mais
eficazes e para nfveis mais altos de CI, que por sua vez, levam a um melhor desempenho gerencial.
Assim, os MCI, sdo importantes elementos do SCG (BOFF; RAKOWSKI; BEUREN, 2021), pois
tem potenciam de promover resultados mais benéficos (GOEBEL; WEIBENBERGER, 2016;
MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012).

Observou-se que os MCP sdo mais propensos a promover a RP, pois além do efeito direto,
também apresentou efeitos indiretos por meio do CI. Posto que esses mecanismos estdo relacionados
com a motivag¢io individual, baseado em uma cultura de troca de informacgdo ao invés de restri¢io
(DONNELLY; KENNEDY; WIDENER, 2018), proporcionando que os gestores tenham um perfil
mais alinhado com os objetivos organizacionais e com a fung¢do desempenhada, podendo contribuir
para que tenham conhecimentos necessarios para a atividade requerida (CAMPBELL, 2012).

Além disso, esta pesquisa fornece evidéncias que os MCC também contribuem para o
desenvolvimento da capacidade de resiliéncia, quando mediado pelo CI. Ao permitir compartilhar
normas e valores esperados (GOEBEL; WEISENBERGER, 2016), podem influenciar o
comportamento (FLAMHOLTZ, 1983), possibilitando que os gestores tomem decisdes
fundamentadas e possam solucionar problemas com mais seguranga (CARVALHO; TEODORO;
BORGES, 20145 PARKER; KYJ, 2006). Estas interagdes podem incentivar os gestores a
apresentarem maior empenho na realizagio de suas tarefas.

Afim de verificar se existem varidveis de caracterizag¢do dos gestores e das organizagdes que
podem eventualmente explicar em alguma circunstancia, possiveis diferengas na amostra analisada
da pesquisa, realizou-se uma andlise adicional. A sintese dos resultados desta analise é apresentada
na Tabela 6:

Tabela 6. Resultados da Analise Adicional

143

Legenda: TTE: Tempo de Trabalho na Empresa; TTF: Tempo de Trabalho na Fung¢io; NHF: Nivel Hierarquico da
Fungdo; NUSCGAD: Nivel de Utilizagido do SCG para fins de Avaliagdo de Desempenho.
Fonte: Dados da pesquisa.

ConTexto, Porto Alegre, v. 23, n. 54, p. 22-42, maio/ago. 2023. ISSN (Online): 2175-8751

<
o



OLIVEIRA, R. M. S. et al. Efeitos cognitivos habilitantes dos mecanismos de controles informacionais e do ...

Em relagdo aos efeitos das varidveis de caracterizagdo relacionadas ao gestor e ao cargo que
ocupa, os resultados indicam que apenas o tempo de trabalho na fungdo (TTF), nivel hierarquico
(NHF) e o nivel de uso do SCG para fins de avaliagdo de desempenho (NUSCGAD), sdo variaveis
que podem discriminar os resultados da pesquisa. Desta forma, os gestores que possuem mais TTF,
sdo mais propensos a apresentar melhor DT, em contrapartida, gestores que estdo em cargos de
menor NHF, sdo mais propensos a perceberem os beneficios do uso de MCP e MCC.

O Nivel de Utilizagdo do SCG para fins de Avaliagdo de Desempenho (NUSCGAD) esté
positivamente relacionado com o uso do MCP e MCC, influenciando positivamente o CI, a RP e o
DT. Os gestores de organizagdes com maior NUSCGAD, estdo mais propensos a perceberem o uso
dos MCP e MCC. Nesta condigido, o CI e a RP sdo potencializados, tendendo a refletir positivamente
no DT dos gestores.

O SCG ¢é uma ferramenta importante para o gerenciamento de informacgdes, capaz de
influenciar na cooperagdo por parte dos colaboradores (FLAMHOLTZ et al.,, 1985) e contribuir para
o sucesso das organizagdes (GOEBEL; WEIBENBERGER, 2017). Pois quando a empresa avalia o
desempenho de um colaborador, este tende a ter maior preocupagdo em atingir os resultados
esperados (JORDAO; MELO; SOUSA NETO, 2016). O que sugere que o uso dos MCI oportuniza
melhorias no desempenho das fung¢des desenvolvidas (SANTOS et al., 2021).

Quanto aos efeitos das varidveis de caracterizagdo organizacional, destaca-se as evidencias
de que gestores de organizagdes mais antigas sdo os que apresentam melhor DT. Para Merchant e
Van Der Stede (2012) os principios e crengas organizacionais sdo internalizados e podem gerar um
melhor desempenho organizacional e, consequentemente, individual. Esses resultados sdo
convergentes com os achados de Tomazzoni et al. (2020) de que os gestores produtivos, necessitam
de suporte para manter um melhor desempenho de tarefas, e o mesmo esta relacionado a um vinculo
a valores tradicionais das organizagdes, sendo que o tipo de vinculo influencia o desempenho no
individual no trabalho. Nesse sentido, supdem-se que organizagdes mais antigas, por serem mais
estruturadas e possufrem uma cultura organizacional mais consolidada, podem promover um
ambiente mais propicio para que os gestores dessas organizagdes realizem suas atividades com
melhor desempenho.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Esta pesquisa explorou os efeitos dos mecanismos de controles informais (MCI) e do
compartilhamento de informagdes (CI) na resiliéncia psicolégica (RP), compreendendo os seus
reflexos no desempenho de tarefas (DT) de 196 controllers de empresas atuantes no Brasil. Os
resultados revelam que os mecanismos de controles analisados no estudo influenciam a resiliéncia
individual psicolégica, seja de forma direta (pessoais) ou indireta (culturais), promovendo melhores
performances gerenciais.

Os resultados revelam ainda, que os MCI, ao promoverem o CI, potencializam seus efeitos
na RP e consequentemente, os gestores tendem a melhorar o seu DT. Quando uma organizagio
utiliza esses mecanismos informais ao selecionar e desenvolver profissionais com perfil dentro da
perspectiva desejada, os mesmos tendem a demonstrar-se mais propensos a lidar com situagoes
adversas. Assim, esses controles contribuem para que os controllers, tenham mais conhecimento e
desta forma, sintam-se mais seguros para propor solugdes, levando-os a compartilhar mais
informagdes com seus superiores, possibilitando maior capacidade de encontrar respostas e superar
momentos de crise. Controllers mais resilientes, apresentam predisposi¢do, ao deparar-se com
situagdes adversas, de serem mais proativos e otimistas, proporcionando melhores resultados no
desenvolvimento de suas tarefas.

Estas evidéncias indicam que os controles informais potencializam o desempenho dos
gestores na realizacdo de suas tarefas, uma vez que propiciam o desenvolvimento das capacidades
cognitivas individuais. Além disso, indicam a relevancia do uso dos controles informais para
promover niveis mais elevados de CI para potencializar a RP dos controllers. O CI desenvolve uma
integracdo entre as pessoas, reforcando a relevancia do seu papel desenvolvido dentro da
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organizagdo (AHRENS; CHAPMAN, 2004). Nestas circunstancias, os gestores tendem a realizarem
suas atividades no trabalho com mais qualidade, precisdo e eficiéncia, o que pode contribuir para
maior satisfagdo dos usudrios dessas atividades, refletindo de forma positiva no desempenho
gerencial e consequentemente da organizagdo como um todo.

Estudos na literatura sugerem que gestores resilientes sdo capazes de adaptarem-se de forma
mais acelerada e de apresentar desempenho eficaz (FREDRICKSON et al., 2003; MALIK & GARG,
2017), atingindo seus objetivos, mesmo em situagdes adversas (DARVISHMOTEVALI; ALI, 2020;
MALIK; GARG, 2017). Contudo, no que tange aos seus antecedentes, os efeitos dos controles
informais ainda é um campo pouco explorado, tendo em vista que no ambito organizacional, ainda
existem lacunas na investigacdo das condigdes que impactam na resiliéncia (CHENG; KING;
OSWALD, 2020). Assim, os resultados desta pesquisa contribuem para a drea do conhecimento,
agregando conhecimento sobre o tema, ao demonstrar em quais condigdes o uso dos MCI propicia
melhores niveis de CI e de RP, resultando em melhor DT dos controllers.

Estes resultados apresentam também contribui¢des praticas e sociais ao evidenciar o efeito
dos controles informais, que ao serem utilizados de forma adequada, podem potencializar o CI e a
capacidade de resiliéncia dos gestores, possibilitando que estes apresentem melhores resultados
gerenciais. Por conseguinte, este estudo fornece insights, para que as organizagdes promovam
mudangas na sua cultura organizacional e nas suas prdticas gerenciais, visando melhorar o
comportamento e o desempenho dos gestores.

A pesquisa apresenta também algumas limitagdes metodolégicas, contudo fornece evidéncias
que encorajam a promog¢do de novos estudos. O estudo sobre o uso dos mecanismos de controles
informais no dmbito da literatura contédbil é recente e avanca timidamente, evidenciando uma
relevante lacuna de pesquisa. Investigar e compreender os indicadores do uso desses mecanismos
podem contribuir para se conhecer os possiveis determinantes para sua aplicagio.

Além disso, é pertinente que seja investigado e analisado seus reflexos no comportamento e
atitudes, o que também instiga a realizagdo de novas pesquisas que analisem as interagdes desses
mecanismos de controles com outras varidveis organizacionais e comportamentais. Assim como,
sugere-se que outras varidveis antecedentes e consequentes da resiliéncia psicolégica no contexto
gerencial sejam analisadas, tendo em vista que esta, se mostrou uma importante varidvel neste
estudo, para se compreender o desempenho gerencial.
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