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Resumo

Esta pesquisa objetivou analisar a percepcao de lideres e liderados de uma instituicdo de
pesquisa brasileira sobre confianca e Sistema de Controle Gerencial (SCG). Para tanto,
pretendeu-se identificar a confianca na relacdo entre lideres e liderados dentro desta
organizacdo; averiguar a relacdo entre os tipos de confianca e os componentes do SCG; e
comparar a percepcdo de lideres e liderados sobre a confianca e 0 SCG. Como resultados, foi
possivel identificar quase todos os elementos do pacote do SCG nas respostas dos sujeitos,
pois nem todos os itens foram percebidos de forma semelhante por gestores e subordinados.
Sobre a relacdo de confianca entre lideres e liderados, verificou-se que a estrutura da empresa
dificulta a percepcdo do SCG como facilitador da construcdo de confianca entre lideres e
liderados. Apesar disso, os elementos de transparéncia, comprometimento com resultados e
bom relacionamento interpessoal foram percebidos como importante na manutencdo deste
constructo. Como contribuicdo teorica, este estudo buscou analisar simultaneamente as
percepcdes tanto de lideres quanto de liderados a respeito da confianca que sentem no SCG.
Como contribuicdo préatica, buscou proporcionar uma discussdo no ambito interno das
organizagOes, destacando o papel da confianga como relevante no alcance da eficcia dos
componentes do SCG.
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Abstract

This research aimed to analyze the perception of managers and employees of a Brazilian
research institute about trust and Management Control System (MCS). For this, it tried to
identify trust in the relationship between managers and employees within this organization; to
investigate the relationship between types of trust and components of MCS; and compare the
perception of managers and employees about trust and MCS. As results, it was possible to
identify almost all elements of the MCS package in the subjects' responses, since not all items
were perceived in a similar way by managers and employees. On the relationship of trust
between managers and employees, it was found that the structure of the company makes it
difficult to perceive MCS as a facilitator of trust building between managers and employees.
Despite this, the elements of transparency, commitment to results and good interpersonal
relationship were perceived as important in maintaining this construct. As a theoretical
contribution, this study sought to simultaneously analyze both managers and employees
perceptions about their trust in MCS. As a practical contribution, it sought to provide a
discussion within organizations, highlighting the role of trust as relevant in achieving the

effectiveness of MCS components.

Key words: Management Control System, Managers and employees, Trust.

1. Introducéo

O estudo da confianga passou a ser preocupacao nas ciéncias sociais especialmente em
momentos nos quais houve sua forte quebra, a exemplo da crise de crédito norte-americana de
2008, cujas implicacbes foram observadas nas organizacdes por muitos anos (Baldvinsdottir,
Hagberg, Johansson, Jonéll, & Marton, 2011). Isto se deve ao fato de que, ao se analisar o
ambiente contébil, considera-se também que os usudrios da informacdo gerada pelo sistema
ndo sdo homogéneos em termos de seus interesses e tipos de dados que desejam (Neu, 1991).

Dentro deste ambiente contabil, entende-se que a confianga entre lideres e liderados é
“uma questdo muito importante porque a maioria dos relacionamentos dentro de uma
organizacdo deve ser construida e alimentada ao longo do tempo” (Smith, 2005, p. 521,
traducdo nossa). Entretanto, a confianca é dificil de ser adquirida e facil de ser quebrada, pois
uma vez que a confianga e significativamente afetada, dificilmente sera readquirida pelas
mesmas pessoas nas mesmas condigdes, fazendo com que os funcionarios, eventualmente,

optem por deixar a organizacgao (Smith, 2005).
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Considerando este contexto, o estudo pretende responder a seguinte questdo: de que
maneira a confianca e o Sistema de Controle Gerencial (SCG) sdo percebidos por lideres e
liderados de uma instituicdo de pesquisa brasileira? Diante disso, 0 objetivo geral da pesquisa
é analisar de que maneira a confianca e o Sistema de Controle Gerencial sdo percebidos por
lideres e liderados de uma instituicdo de pesquisa brasileira. Para tanto, como objetivos
especificos pretende-se: identificar a confianca na relagdo entre lideres e liderados dentro da
organizagdo; averiguar a relacdo entre os tipos de confianca e os componentes do SCG; e
comparar a percepcdo de lideres e liderados sobre a confianca e 0 SCG.

Este estudo justifica-se ao considerar que a informacdo e comunicacdo das
informacfes geradas pelo sistema contabil, e dentro dele o Sistema de Controle Gerencial,
podem tanto construir quanto destruir a confianca entre as pessoas envolvidas na organizacéo
(Baldvinsdottir et al., 2011). Portanto, a justificativa de escolha da analise do constructo da
confiangca nas organizacGes encontra respaldo nessa caracteristica da profissdo e da
informacdo gerada pelo sistema contabil, que esta intrinsecamente ligada a sua eficiéncia e
eficacia.

Como contribuicdo tedrica, este estudo busca analisar simultaneamente as percepgdes
tanto de lideres quanto de liderados a respeito da confianca que sentem no Sistema de
Controle Gerencial. Como contribuicdo préatica, busca proporcionar uma discussdo no ambito
interno das organizacdes, destacando o papel da confianga como relevante no alcance da
eficacia dos componentes do SCG.

Esta pesquisa organiza-se da seguinte maneira: no item 2 ¢é apresentada a
fundamentacéo tedrica contendo conceitos e estudos anteriores referentes ao pacote de SCG e
Confianca. O item 3 traz a metodologia do estudo; ja o item 4 abrange a analise e discussao

dos dados obtidos. Os itens seguintes sdo as Consideracdes Finais e Referéncias.

2. Fundamentacdo teorica

Os Sistemas de Controle Gerencial séo elaborados visando produzir os fins desejados;
portanto, sdo sistemas formais que incluem aqueles que sdo dirigidos aos empregados,
buscando direcionar seu comportamento (Malmi & Brown, 2008). Dessa forma, de acordo
com a visdo de Malmi e Brown (2008), sdo cinco os componentes do pacote do Sistema de
Controle Gerencial: controles culturais, planejamento, controles cibernéticos, recompensa e
compensacao e controles administrativos.

O primeiro tipo de controle, o cultural, representa os valores, crengas e normas sociais

que influenciam o comportamento dos funcionarios; sdo controles sutis e considerados como
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tendo uma mudanca lenta, fornecendo um quadro contextual para os demais controles (Malmi
& Brown, 2008). Os controles de planejamento s&o uma forma ex ante de controle, definem
0s objetivos das &reas funcionais da organizacéo e fornecem os padrfes a serem alcangcados
em relacdo a meta, permitindo congruéncia e alinhando os objetivos de todas as areas de uma
organizacdo (Flamholtz, Das & Tsui, 1985).

Jé& o controle cibernético possui cinco caracteristicas: elaborar métricas que permitem
quantificar um fenbmeno subjacente, atividade ou sistema; estabelecer padrGes de
desempenho ou metas a serem cumpridas; proporcionar feedback a fim de comparar os
resultados das atividades com o padréo; analisar a variancia decorrente da retroalimentacéo; e
possibilitar a modificagdo do comportamento do sistema ou atividades subjacentes (Malmi &
Brown, 2008). Por sua vez, a recompensa e compensacdo visa motivar e aumentar o
desempenho dos individuos e grupos através de ressarcimento pela duracdo e intensidade do
esforco para alcance das metas (Malmi & Brown, 2008).

O quinto tipo de controle, o controle administrativo, cria a estrutura na qual os
controles de planejamento, cibernético e de recompensas foram exercidos. Este controle dirige
o comportamento dos funcionarios, através da organizacgdo de individuos, o monitoramento do
comportamento e a estrutura de governanca que define a forma como os empregados sdo
responsaveis perante o seu comportamento (Malmi & Brown, 2008). Especifica, também,
como as tarefas devem ou ndo ser executadas, ou seja, as politicas e procedimentos (Simons,
1987).

Importante ressaltar que, embora estes elementos do SCG realizem individualmente a
funcdo de controlar o comportamento dos funcionarios, € importante que eles sejam
entendidos como um pacote, pois as configuracdes e ligacdes entre os elementos precisam ser
analisados conforme os resultados e o desempenho que produzem (Malmi & Brown, 2008).
Desta forma, a visdo do SCG como um pacote permite o estudo de diferentes contingéncias
que influenciam o desenho e uso do controle gerencial, facilitando a exploragdo empirica de
como as organizacgdes trabalham e adaptam seus controles de gestdo conforme seus objetivos
estratégicos (Svensson & Funck, 2019).

Considerando os elementos que poderiam favorecer a execucdo do Sistema de
Controle Gerencial, estudos anteriores foram recorrentes em buscar a sua relagdo com a
confianca dentro das organizacbes (Vaz & Espejo, 2017). No ambito da Contabilidade, a
confianca é definida como a crenca de que a gestdo realizara o que € do melhor interesse para
a organizacdo (Smith, 2005). De acordo com Tomkins (2001), a confianca permite adotar

esquemas que fornecem liberdade de escolha, sem tentar processar mais informacdes sobre o
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mundo do que se € capaz de fazer. Para o autor, a confianca é onipresente, ou seja, constitui-se
de um bloco de construcdo fundamental da vida social; assim, ao se desejar entender como 0s
relacionamentos funcionam, é preciso abordar os limites da confianca dentro desse
relacionamento (Tomkins, 2001).

As instituices podem promover a confianca nos relacionamentos, antecipando
motivos positivos sem altos niveis de monitoramento (Rousseau, Sitkin, Burt, & Camerer,
1998). Contudo, controles institucionais também pode minar a confianga, especialmente
quando os mecanismos legais cedem espaco a rigidez nas respostas e ao conflito; assim, em
ambientes de trabalho mais fluidos, a confianca pode se mostrar importante para a capacidade
dos trabalhadores de se auto-organizar (Rousseau et al., 1998).

Esse impacto da confianca no ambiente de trabalho também é ressaltado por Reina e
Reina (2007, p. 36, tradugdo nossa) que indicam que “sem confianga, os empregados tém
pouco interesse em serem criativos, assumirem riscos e colaborar”; citam, ainda, que a
confianca € a base para uma lideranca eficaz e para as relacdes no local de trabalho,
produzindo regeneracdo organizacional e renovacdo. Portanto, no centro da construcdo da
confianca esta 0 aumento da consciéncia nas pessoas do qué esse constructo significa e quais
comportamentos auxiliam a construi-la (Reina & Reina, 2007).

Conforme Reina e Reina (2007), a confianga pode se manifestar em trés tipos:

1. Confianca Contratual: implica na compreensdao mitua entre as pessoas, isto &,
cada parte do relacionamento vai cumprir com o que diz que vai fazer. Quando
colocada em pratica, os funcionarios entendem o que € esperado deles: seus papéis
e responsabilidades sdo claros, as promessas sdao cumpridas ou renegociadas, 0S
individuos colaboram livremente e dependem uns dos outros, executando as tarefas
de forma consistente.

2. Confianca Comunicativa: proporciona aos funciondarios seguranca para fazerem
perguntas, falar honestamente sobre o que pensam, levantar questionamentos, dar e
receber feedback e procurar ajuda para compreender o0 que ndo entendem.
Compartilhar informagdes e falar a verdade sdo exemplos de comportamentos que
incentivam sua construcao.

3. Confianca de Competéncia: identificada quando o lider busca a contribui¢do do
empregado, demonstrando confianga no individuo; dessa forma, a confianga do
empregado em sua propria competéncia € alimentada e, em troca, a confianga no
lider é estendida. Este tipo de confianga € construido quando os funcionarios se

sentem livres para usar seus conhecimentos e possuem oportunidades para crescer e
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se desenvolver; porém, & quebrada em ambientes onde ha incapacidade de
delegacdo de tarefas pelo lider.

Estudos anteriores sobre confianga e Sistemas de Controle Gerencial analisaram a
relacdo de confianca entre as pessoas de uma organizacao. Para Ross (1994), em caso de altos
niveis de confianca, o uso de um estilo de avaliacdo de desempenho com limitacGes de
orcamento ou lucro pode resultar em niveis mais baixos de tensdo relacionada ao trabalho do
que o uso de um estilo de avaliacdo de desempenho ndo contébil.

Estudo de Johansson e Baldvinsdottir (2003) também analisou a questdo da confianca
com relacdo a avaliacdo de desempenho, e indicou que a avaliacdo de desempenho é
dependente da confianga, como também sdo a producéo e reproducdo de rotinas de avaliagéo,
considerando todas as partes envolvidas, ou seja, o avaliador, o avaliado e o contador. J& para
Ferrante (2006), para criar e manter vantagem competitiva, as empresas necessitam promover
estratégias para incentivar e apoiar os esforcos dos funcionérios, incluindo nesse rol de
estratégias, a confianca entre lideres e subordinados.

Por sua vez, Hartman e Slapnicar (2009) verificaram que a confianga do subordinado
nos superiores depende da formalidade do processo de avaliacdo de desempenho e esta
relacdo é mediada por percepcgdes gerenciais de justica e feedback. No ambito brasileiro,
Sampaio, Bruni, Lima Filho e Cordeiro Filho (2012) indicaram que quanto maior o nivel de
envolvimento com praticas relacionadas com 0 processo or¢camentario, maior 0 excesso de
confianca apresentado pelos respondentes.

Em outra pesquisa, Zanini e Migueles (2014) elaboraram uma revisdo de literatura
com o intuito de compreender a necessidade e os beneficios de contextos sociais de alta e
baixa confianca, concluindo que a confianca é um elemento essencial para a execucdo de
tarefas organizacionais especificas. Observaram, também, que a confianca possui relacédo
mediadora com o desempenho, sendo a confianca interpessoal um elemento central para a
melhor compreensdo dos contratos relacionais, como os contratos de trabalho (Zanini &
Migueles, 2014).

De forma semelhante, Hasche, Hoglund e Martensson (2020) buscaram analisar a
confianga intraorganizacional em organizagdes publicas de uma perspectiva bidirecional, ou
seja, tanto nas relagcdes horizontais (do lider para o liderado, e vice-versa) quanto nas verticais
(entre lideres e também entre liderados), destacando alguns antecedentes para facilitar as
relacdes de confianca, tais como capacidade, benevoléncia e integridade.

Apos a indicacdo dos conceitos e estudos anteriores sobre o tema, 0 proximo item traz

a metodologia adotada na presente pesquisa.
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3. Metodologia

Esta pesquisa é caracterizada por um estudo de caso com uma abordagem quantitativa
com relacdo ao problema, representada pela aplicacdo de um questionario a lideres e liderados
de uma empresa. Portanto, a estratégia de pesquisa € survey, tendo o questionario estruturado
como técnica de coleta de dados.

O instrumento de pesquisa utilizado foi elaborado por Vaz e Espejo (2019) e
possibilita a analise conjunta dos componentes do pacote do SCG e dos tipos de confianga, na
percepcdo tanto de lideres quanto de liderados. As questdes estdo dispostas ao longo das
Tabelas 3 a 9 do item 4 desta pesquisa (Anélise dos dados e discussdo), sendo que as respostas
sugeridas estavam em escala Likert de 1 (discordo totalmente) a 10 (concordo totalmente).

A organizacdo analisada é uma instituicdo de pesquisa de grande porte, localizada na
regido centro-oeste do Brasil. A pedido da organizacao, seus dados serdo mantidos em sigilo.
Ap0s o contato inicial com a empresa, 0s questionarios foram disponibilizados aos gestores e
colaboradores no formato on line, na plataforma Google Docs® e ficou disponivel para coleta
de dados entre os meses de janeiro a abril de 2017. Ao final da coleta de dados, foram obtidas
11 respostas de colaboradores e quatro de gestores.

Apos o recebimento das respostas, os dados coletados foram tabulados no software
Microsoft Excel® e as analises do perfil dos respondentes e das estatisticas descritivas foram
realizadas com auxilio do software IBM Statistical Package for the Social Science (SPSS)®
versdo 20. Nesta etapa, foram realizados célculos de frequéncia, minimo (min), maximo
(méx), média (med), desvio padrdo (desv. pad) e variancia (var) dos dados obtidos. Os
resultados e a analise estdo dispostos no item a seguir.

4. Andlise dos dados e discusséo

Neste item estdo dispostos e analisados os dados coletados por meio da aplicacdo do
questionario a lideres (gestores) e liderados (subordinados) da organizacdo em questdo. Os
calculos iniciais englobam informacdes sobre o perfil dos respondentes e estdo dispostos nas

Tabelas 1 e 2 a seguir.

Tabela 1 — Perfil dos colaboradores

. Ocorréncia Variaveis - Ocorréncia
Variaveis — colaboradores —— —
Frequéncia | % | colaboradores Frequéncia | %
Género Idade
Masculino 9 | 81,82 | De 30 a 40 anos 3 | 27,27
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Feminino 1 9,09 | pe 40 a 50 anos 4 36,36
Nao desejo responder 1 9,09 | Acima de 50 anos 4 36,36
Total 11 100,00 | Total 1 100,00
Funcdo na empresa Nivel de escolaridade
Analista 3 27,27 | Especializacédo 2 18,18
Direcédo 1 9,09 | Mestrado 1 9,09
Pesquisa e Desenvolvimento 6 54,55 | Doutorado 6 54,55
Processo e Producéo 1 9,09 | N&o desejo responder 2 18,18
Total 11 100,00 | Total 1 100,00
Tempo na empresa Tempo no cargo
De 3 a 5 anos 4 36,36 | De 5 a 10 anos 6 54,55
De 5 a 10 anos 4 36,36 | De 10 a 15 anos 2 18,18
De 10 a 15 anos 3 27,27 | Mais de 15 anos 3 21,27
Total 11 100,00 | Total 11 100,00

Fonte: elaborado pelos autores

Conforme disposto na Tabela 1, 11 colaboradores responderam o questionario, sendo
que destes 81,82% sdo do género masculino e apenas um respondente do género feminino. A
respeito da funcdo, 54,55% atuam na area de Pesquisa e Desenvolvimento; este também foi o
mesmo percentual observado sobre o nivel de escolaridade Doutorado, 0 que denota que 0s
respondentes possuem formacdo especifica e de maior duracdo académica. A respeito da
idade, mais de 70% dos respondentes possuem acima de 40 anos. Ademais, a grande maioria
dos respondentes estd na empresa em um periodo que varia de trés a 10 anos, nimero este em
congruéncia com a quantidade de pessoas que atua no cargo entre cinco a 10 anos.

A Tabela 2 traz o perfil dos gestores que responderam o questionario.

Tabela 2 — Perfil dos gestores

Variaveis — gestores O?or.rénua Variaveis — gestores Oﬂcor_rénma
Frequéncia | % Frequéncia %
Género Idade

Masculino 2 50,00 | De 30 a 40 anos 2 50,00

Feminino 2 50,00 | pe 40 a 50 anos 2 50,00

Total 4 100,00 | Total 4 100,00
Func¢do na empresa Nivel de escolaridade

Direcéo 1 25,00 | Especializagdo 1 25,00

Pesquisa e Desenvolvimento 2 50,00 | Mestrado 1 25,00

Recursos Humanos 1 25,00 | Doutorado 2 50,00

Total 4 100,00 | Total 4 100,00
Tempo na empresa Tempo no cargo

De 3 a5 anos 1 25,00 | De 1 a3 anos 1 25,00

De 5a 10 anos 2 50,00 | De 3 a5 anos 2 50,00

De 10 a 15 anos 1 25,00 | De 5 a 10 anos 1 25,00
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Total \ 4 | 100,00 \ Total | 4 | 100,00
Fonte: elaborado pelos autores

Os quatro gestores que responderam o questionario, conforme dados da Tabela 2, estdo
divididos uniformemente nas categorias de género. Sobre a idade, possuem entre 30 e 50 anos
e atuam nas areas de Recursos Humanos, Pesquisa e Desenvolvimento e na Direcdo da
organizagdo. De semelhante forma ao nivel de escolaridade dos colaboradores, 0s gestores
também possuem Especializa¢des, Mestrado e Doutorado. A respeito do tempo na empresa, a
maioria atua na organizacdo ha mais de cinco anos e seu tempo de atuacdo no cargo atual
também segue esse padrao.

Apds a identificacdo do perfil do respondente, o questionario foi dividido em sete
blocos, sendo que um bloco buscou identificar a percepgédo sobre os objetivos organizacionais
da empresa, outros cinco buscaram analisar cada elemento do pacote do SCG de Malmi e
Brown (2008), conforme a percepcéo de cada sujeito, e o ultimo bloco pretendeu identificar a
relacdo de confianca entre lideres e liderados. As tabelas a seguir indicam os resultados
obtidos e os célculos de minimo, maximo, media, desvio padrdo e variancia para cara item,

buscando uma comparacao entre as percepcoes de colaboradores e gestores.

Tabela 3 — Objetivos organizacionais

Colaboradores Gestores
Questdo — objetivos organizacionais , , desv. , , desv.
min | max | med var | min|max | med var
pad pad
opj1 | Conheco amplamente os objetivosda | ¢ | 14 | 909|134 | 180 | 9 | 10 |9.75| 0550 | 0,25
minha area de trabalho.
Tenho conhecimento do processo e
oBjp |de guem sdo os responsaveis pela) o | 44 1 g1g1 166 | 276 | 9 | 10 |9.75| 0550 | 0,25

elaboracdo dos objetivos da minha
area.

Posso afirmar que os objetivos da
minha area de trabalho estdo ligados
OBJ3 |a maximizacdo da eficiéncia do| 1 10 (6,36 | 3,32 | 11,05 7 9 |8,00| 0,82 |0,67
negécio com o maior volume de
vendas possivel ao menor custo.

Posso afirmar que os objetivos da
minha area de trabalho estdo ligados
a4 maximizacdo da habilidade da
firma em adquirir recursos de outras
organizagdes e distribuir produtos e
servicos aos clientes.

OBJ4 1 9 536|287 825 | 7 9 [8,00] 0,82 |0,67

Posso afirmar que os objetivos da
minha area de trabalho estdo ligados
OBJ5 |a maximizacdo da motivagdo e ao| 2 9 |582(279| 7,76 | 7 9 |8,00| 0,82 |0,67
envolvimento dos empregados em
suas tarefas.
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Posso afirmar que os objetivos da
minha area de trabalho estdo ligados

a maximizagdo do nivel de satisfagéo

OBJ6 1|10 (809281789 | 7 | 10 |9,00| 1,41 2,00

da sociedade — comunidade,
fornecedores e consumidores — com
a empresa.

Considero que a elaboracdo dos
OBJ7 |objetivos de minha area de trabalhoé| 1 | 10 |7,09|3,14 | 989 | 7 | 10 |8,25| 1,50 | 2,25
transparente.

Considero que 0s canais para
OBJ8 |transmissdo dos objetivos de minha| 1 | 10 | 6,36 (2,98 | 885 | 6 8 |7,25| 0,96 | 0,92
area de trabalho sdo adequados.
Tenho abertura para sugerir aos meus
OBJ9 |superiores mudangas nos objetivos| 1 | 10 |791|2,74 | 749 | 8 | 10 |9,00| 1,15 | 1,33
de minha area.

A empresa busca envolver os
funciondrios e saber suas ideias.

Consigo identificar facilmente os
OBJ11 | beneficios e as falhas na elaboracdo e | 1 9 |6,09|288|829| 7 | 10 |8,25| 1,26 | 1,58
acompanhamento dos objetivos.

Fonte: elaborado pelos autores

0OBJ10 1 9 |573]276| 762 | 6 9 |7,75| 1,26 | 1,58

A respeito dos objetivos organizacionais, conforme dados expostos na Tabela 3, a
percepcdo tanto de colaboradores quanto gestores é de que este constructo é claro e os
responsaveis por sua elaboragdo sdo conhecidos. Entretanto, nota-se que a maior variancia foi
observada no item OBJ3, que indica que os objetivos da area de trabalho estdo ligados a
maximizacdo da eficiéncia do negocio com o maior volume de vendas possivel ao menor
custo; isto pode significar que a area de trabalho de atuacdo de um dos respondentes ndo tem
este objetivo especifico.

Além disso, nota-se que ha uma variancia elevada nos itens OBJ6 a OBJ11, o que
denota que alguns dos colaboradores ndo tém conhecimento deste constructo em sua area de
trabalho, e por isso acreditam que a empresa ndo envolve os funcionarios nas decisGes
(OBJ10) e nao fornecem abertura para sugerir mudancas (OBJ9). Entretanto, a percepc¢éo dos
gestores ja € mais uniforme e retornou médias altas para a abertura e transparéncia com
relacdo a este item, indicando que 0s gestores possuem contato com a alta gestdo e sua
opinido é considerada na elaboracdo dos objetivos das areas de trabalho.

As proximas tabelas trazem os cinco elementos do pacote de Malmi e Brown (2008),

conforme a percepcdo de cada respondente.

Tabela 4 — Controles culturais

Colaboradores Gestores
Questao — SCG controles culturais . . desv. . . desv.
min | max | med pad var |min|max|med pad var
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Tenho conhecimento dos valores,
normas e crencas que a empresa
compartilha com seus gerentes e
funcionarios.

10

7,91

2,63

6,89

10

8,50

1,73

429

3,00

CULT2

Os valores  pessoais  dos
funcionérios  influenciam  os
valores que a prépria empresa
dissemina.

10

6,55

3,27

10,67

10

8,75

1,26

1,58

CULT3

Ha uma declaracdo por escrito da
visdo e missdo da empresa.

10

10

10,00

0,00

0,00

10

9,75

0,50

0,25

CULT4

Ha um codigo de conduta escrito
para todos os funcionarios.

10

9,09

1,70

2,89

10

9,75

0,50

0,25

CULTS

O cddigo de conduta também
define as agdes inaceitaveis.

10

7,73

2,97

8,82

10

9,75

0,50

0,25

CULT6

A empresa incentiva a
participagdo dos funcionérios em
atividades sociais.

10

6,09

3,51

12,29

10

8,25

1,26

1,58

CULT7

O processo de treinamento de
novos funcionarios se estende a
acompanhar a adaptacdo deste
novo membro algum tempo apdés
sua contratacdo.

10

5,27

3,47

12,02

5,50

3,11

9,67

CULTS

O processo de selecdo de
funcionéarios leva em conta a
capacidade de adaptacdo do novo
membro.

4,09

2,47

6,09

4,25

2,75

7,58

CULT9

Acredito que os valores, crengas
e normas da empresa acabam
tendo reflexo na vida pessoal dos
funciondrios.

10

6,82

2,23

4,96

10

8,25

1,71

2,92

CULT10

Considero que a divulgagdo dos
valores, crengcas € normas &
transparente.

10

7,00

2,93

8,60

10

8,00

1,63

2,67

CULT11

Considero que o0s canais para
transmissdo dos valores, crengas
e normas sdo adequados.

10

6,27

2,80

7,82

5,75

3,40

11,58

CULT12

Acredito que recebo feedbacks
construtivos.

5,64

2,42

5,85

5,75

2,63

6,92

CULT13

Tenho abertura para sugerir aos
meus superiores mudangas nos
valores, crencas e normas da
empresa.

10

5,45

3,39

11,47

4,75

3,30

10,92

CULT14

O processo de selecdo e
treinamento  dos funcionarios
leva em conta as habilidades de
cada um.

6,00

2,65

7,00

8,00

0,82

0,67

CULT15

A empresa incentiva que 0S
funcionarios desenvolvam novas
habilidades.

10

5,55

2,46

6,07

10

7,50

2,08

4,33

CULT16

Consigo identificar facilmente os
beneficios e as falhas na
elaboracdo e divulgagdo dos
valores, crengas e normas da
empresa.

5,73

3,10

9,62

6,50

3,00

9,00

Fonte: elaborado pelos autores
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Conforme indicado na Tabela 4, percebeu-se divergéncia de opinido entre gestores e
colaboradores em alguns pontos. Inicialmente, verificou-se que a alta variancia nas questoes
CULT 1 e CULT2 dos colaboradores indica que alguns respondentes ndo tem conhecimento
das crencas e valores da empresa, e que ndo perceberam se a empresa recebe influéncia dos
valores pessoais de cada funcionario; ja a percepcdo dos gestores é de que isto ocorre e de que
os valores e crencas sdo claros. Os resultados também indicam que a empresa possui um
codigo de ética que também traz as condutas inaceitdveis (CULT4 e CULT5). Os gestores
acreditam que o processo de treinamento e selecdo leva em conta as habilidades de cada um
(CULT14), entretanto, esta opinido ndo ¢ compartilhada por todos os colaboradores.

Ressalta-se, também, as baixas médias observadas nos itens CULT8 e CULT13,
indicando que tanto gestores quanto colaboradores acreditam que o processo de selecdo de
funcionarios ndo leva em conta a capacidade de adaptacdo do novo membro; acreditam
também que ha pouca abertura para sugestdo de mudanca nos valores, crencas e normas da
empresa. Contudo, as variancias elevadas no item CULT13 podem representar que alguns
colaboradores e gestores ndo observam esta abertura, enquanto outros possuem um canal de
comunicacdo mais aberto com a gestdo sobre este tema.

A tabela a seguir traz os resultados do elemento de planejamento do pacote do SCG.

Tabela 5 — Planejamento

Colaboradores Gestores
Questdo — SCG planejamento . . desv. . . desv.
min | max | med pad var | min | max | med pad var

Tenho conhecimento da
PLAN1 |existéncia de um plano escritode| 8 | 10 |9,45| 0,82 | 0,67 1 | 10 |7,25]| 4,27 | 18,25
acdo de longo prazo da empresa.

Tenho conhecimento da
existéncia de um plano escrito de

PLAN2 acio de curto prazo da minha 1 10 | 7,55 3,21 | 10,27 8 10 |9,00( 1,15 | 1,33
area de trabalho.
Tenho conhecimento de como sdo

PLAN3 | Estabelecidos os limites de| , | o | 5251 304] 922 | 7 | 9 [800]082] 067

atuacédo da organizacdo
(atividades, mercados, riscos).

Considero que a divulgacdo dos
PLAN4 |planos de curto e longo prazo é| 2 | 10 |7,09| 2,70 | 7,29 5 | 10 |7,75| 2,06 | 4,25
transparente.

Considero que o0s canais de
PLANS |transmissdo desses planos sdo| 2 | 10 |6,09| 3,08 | 9,49 5 | 10 |7,75| 2,06 | 4,25
adequados.

Sou encorajado a compartilhar

PLANG6 | ~
informacdes.

2 | 10 |{7,18] 296 | 8,76 6 | 10 |8,00| 1,63 | 2,67

Em minha empresa, assuntos
PLAN7?7 |sensiveis sdo tratados de forma| 4 10 (7,73 1,95 | 3,82 7 9 |7,75] 0,96 | 0,92
confidencial.
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Tenho abertura para sugerir aos
meus superiores mudangas nos
planos de curto e longo prazo da
empresa.

10 | 5,73 3,35

11,22

7,25

1,50

431

2,25

PLAN9

Considero que os planos de curto
e longo prazo estabelecem
fronteiras adequadas de atuacao.

9 1491 3,08

9,49

10

9,00

1,15

1,33

PLAN10 | elaboracdo e divulgacdo dos

Consigo identificar facilmente os
beneficios e as falhas na

planos de curto e longo prazo da
empresa.

10 | 6,45| 2,94

8,67

10

7,75

2,06

4,25

Fonte: elaborado pelos autores

A Tabela 5 indica que, a respeito do item de planejamento, ha divergéncia de opinides

sobre os planos de longo prazo, especialmente entre os gestores (PLANL1). Isto indica que os

planos de longo prazo ndo estdo disponiveis a todos da organizacao. A respeito dos planos de

curto prazo (PLANZ2), alguns colaboradores afirmaram ndo conhecé-lo, apesar de indicarem

que a divulgacdo dos planos é transparente e adequada (PLAN4 e PLANS). Interessante

destacar também a baixa média da questdo PLANY, indicando que os planos ndo estabelecem

fronteiras adequadas de atuacao, na visdo dos colaboradores respondentes.

respondentes.

Tabela 6 — Controles cibernéticos

A tabela a seguir traz os dados dos controles cibernéticos, conforme a percepcdo dos

Colaboradores Gestores
Questéo — SCG controles cibernéticos . ) desv. . . desv.
min | méax | med var | min | méx | med var
pad pad
Tenho conhecimento amplo sobre o
CIB1 | processo de elaboragdo do orcamento| 1 | 10 (4,45 3,36 | 11,27 | 3 | 10 |6,75| 2,87 | 8,25
de minha area.
Em minha area existem métricas para
CIB2 |0 caso de ndo cumprimento das| 1 10 (4,36 3,35 | 11,25 4 8 |6,00| 1,83 3,33
metas orgamentérias.
Em minha éarea existem controles
CIB3 | financeiros para estabelecer padrGes| 1 | 10 [4,36| 3,53 | 1245 | 5 8 |6,75] 1,26 | 1,58
de desempenho dos funcionarios.
Em minha &rea existem controles ndo
CIB4 |financeiros para estabelecer padrées| 1 | 10 |7,18| 3,43 | 11,76 | 7 | 10 |8,75| 1,50 | 2,25
de desempenho dos funcionarios.
Considero que a divulgagdo do
CIB5 |orcamento e dos indicadores de| 1 | 10 [5,00| 3,35 | 11,20 | 3 8 |6,25]| 2,22 |4,92
desempenho é transparente.
Considero que o0s canais de
cipe |lransmissdo do oramento & dos| 4 | 44 |4e51334( 1116 | 3 | 8 |650| 238 |567
indicadores de desempenho séao
adequados.
CIB7 | Sou encorajado a admitir meuserros. | 1 | 10 [536| 3,91 | 1525 | 5 8 |650]| 1,29 |1,67
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Tenho abertura para sugerir a0s meus
CIB8 | superiores mudancas nos indicadores| 1 | 10 [4,36| 3,70 | 13,65 | 6 9 |750]| 1,29 |1,67
de desempenho.

Tenho abertura para sugerir a0s meus
CIB9 |superiores mudancas no orcamento| 1 | 10 [3,45]| 3,50 | 12,27 | 5 7 16,25| 0,96 | 0,92
da minha area.

Considero que o orgamento &

CIB10 adequado. 1 8 1291|259 | 6,69 1 7 |4,75| 2,87 | 8,25
Consigo identificar facilmente os
CIB11 beneficios e as falhas na elaboracéo e 2 9 |618]268| 7.16 7 8 |7.75] 050 | 0.25

divulgacdo dos indicadores de
desempenho e do orcamento.

Fonte: elaborado pelos autores

Os dados sobre os controles cibernéticos relatados na Tabela 6 indicam baixas médias
para as respostas dos colaboradores, principalmente nos itens CIB1 a CIB3 e CIB10. Isto
pode sugerir que o orcamento ndo esta disponivel a todas as areas e que nem todos possuem
acesso a sua elaboracgdo e execucdo. Pode indicar, também, que algumas areas ndo possuem
orcamento, ou que os respondentes ndo tem conhecimento deste item, por sua fun¢do nao
depender diretamente disso. Contudo, as respostas dos gestores indicam que 0 processo
orcamentario existe, mas que os valores ndo sdo adequados (CIB10). Apesar disso, 0s gestores
possuem relativa abertura para sugerir mudancas nos indicadores (CIB8).

A Tabela 7 a seguir retorna os resultados obtidos com os dados do elemento de

recompensa e compensacao do pacote do SCG.

Tabela 7 — Recompensas e compensagéo

. Colaboradores Gestores
Questdo - SCG recompensas e
x . . desv. . . desv.
compensacao min | max | med var | min|méx | med var
pad pad

Tenho conhecimento sobre o
processo e quem Sd0  0S
REC1 | responsaveis pelo monitoramento e| 2 | 10 | 7,73 | 3,00 | 9,02 9 | 10 {950 0,58 | 0,33
compensacdo do desempenho dos
funcionérios.

Considero que a divulgacdo do
processo de monitoramento e
compensa¢do dos funcionarios é
transparente.

REC2 1 | 10 |691|3,02| 9,09 8 | 10 |9,50| 1,00 | 1,00

Considero que 0s canais de
transmissdo  do  processo  de
monitoramento e compensagdo dos
funcionarios sdo adequados.

REC3 1 |10 |591|324| 1049 | 7 | 10 (8,00| 1,41 | 2,00

Tenho abertura para sugerir aos
meus superiores mudangas no
processo de monitoramento e
compensagdo dos funcionarios.

REC4 1 9 |4,45]305| 927 7 8 |7,25]| 0,50 | 0,25

Considero que o0s planos de

REC5 x -
recompensa sao consistentes.

1 | 10 |527|364| 1322 | 1 9 [6,00| 3,46 | 12,00
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Considero que o0s planos de

433

REC6 compensacio sio consistentes, 1 | 10 |500|3,66 | 1340 | 1 8 |5,75| 3,20 | 10,25
Consigo identificar facilmente os
beneficios e as falhas na elaboracdo

REC7|e divulgacdo do processo de| 1 | 10 [6,82|3,34 | 11,16 | 7 9 |8,00|0,82| 0,67

monitoramento e compensagdo dos
funcionarios.

Fonte: elaborado pelos autores

A respeito do elemento de recompensa e compensagdo, conforme exposto na Tabela 7,

os respondentes colaboradores indicaram que o processo € rigido, ou seja, ndo possuem

abertura para indicar mudancas (REC4). Acreditam, também, que os planos de recompensa e

compensacdo ndo sdo consistentes (REC5 e RECG6), opinido esta compartilhada pelos

gestores. Isto pode ser devido a prépria caracteristica da organizagdo, que por sua natureza

ndo possui liberdade para modificar e implementar melhorias nos elementos de recompensa e

compensacéo.

A proxima tabela retorna os dados sobre o ultimo elemento do pacote do SCG, os

controles administrativos.

Tabela 8 — Controles administrativos

Questdo — SCG controles administrativos

Colaboradores

Gestores

min

max

med

desv.
pad

var

min

max

med

desv.
pad

var

ADM1

Em minha empresa, hid um
organograma formal com a
descri¢do de atividades, cargos e
fungdes.

10

9,18

1,08

1,16

10

9,75

0,50

0,25

ADM2

Em minha empresa, as linhas de
autoridade sdo seguidas a risca.

10

6,36

3,29

10,85

10

8,50

1,29

1,67

ADM3

Em minha empresa, ha politicas e
procedimentos formalizados que
descrevem o que deve ser feito na
organizagdo.

10

7,18

2,23

4,96

10

9,00

1,41

2,00

ADM4

Considero que a divulgacdo do
organograma e das politicas e
procedimentos é transparente.

10

7,82

2,52

6,36

10

8,75

0,96

0,92

ADMS

Considero que os canais de
transmissdo do organograma e das
politicas e procedimentos sao
adequados.

10

7,00

2,79

7,80

8,25

0,50

0,25

ADM6

Sou encorajado a falar a verdade.

10

591

3,45

11,89

7,50

1,00

1,00

ADM7

Sou encorajado a incentivar boas
acdes.

10

6,73

2,94

8,62

10

8,50

1,29

1,67

ADM8

Considero que a delegacdo das
tarefas € apropriada aos cargos.

10

5,27

3,32

11,02

7,75

0,50

0,25

ADM9

Tenho abertura para sugerir aos
meus superiores mudangas nas
politicas e procedimentos da
empresa.

10

5,18

3,68

13,56

6,75

2,63

6,92
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A empresa incentiva que oS
ADM10 | funcionarios tenham liberdade | 1 9 |536]269| 7,25 3 9 |7,00| 2,717,333
para tomar suas proprias decisdes.
Consigo identificar facilmente os
beneficios e as falhas na
ADM11 | elaboracdo e divulgagdo das| 2 8 |555]225| 5,07 3 9 |7,00| 2,717,333
politicas e procedimentos da
empresa.

Fonte: elaborado pelos autores

Sobre os controles administrativos, conforme indicado na Tabela 8, interessante
ressaltar que os respondentes, tanto gestores quanto colaboradores, percebem gue na empresa
h& um organograma formal de atividades e que as linhas de autoridades sdo seguidas a risca.
Relatam, também, que as politicas e procedimentos sdo transparentes e sua divulgacdo é
adequada. Contudo, alguns colaboradores ndo compartilham a ideia de que a delegacdo das
tarefas é apropriada aos cargos e também nédo vislumbram abertura para sugerir mudancas nas
politicas e procedimentos da empresa (ADM8 e ADM9). A respeito do item ADM6, observou-
se que alguns respondentes colaboradores indicaram que ndo sdo incentivados a falar a
verdade. Acredita-se que isto € um ponto preocupante e que 0s gestores precisa verificar com
os colaboradores sua percepcdo sobre trabalho em equipe e €tica, pois alguns funcionarios
podem estar descontentes com a gestao.

A Ultima tabela indica os resultados da percepg¢do dos respondentes sobre a confianca
entre lideres e liderados, conforme os trés tipos de Reina e Reina (2007).

Tabela 9 — Confianga entre lideres e liderados

. . ; Colaboradores Gestores
Questdo - confianca entre lideres e desv desv
liderados min | max | med “| var |min|max | med | var

pad pad

Espero que minhas atitudes diarias
CCON1 |fagam com que meu superior| 4 10 | 8,45| 1,75 | 3,07 9 10 |9,75] 0,50 | 0,25
confie em mim.

A divulgacdo das informagdes do
Sistema de Controle Gerencial da

empresa (politicas e
CCON2 | procedimentos, valores, | 1 10 |555(3,72 | 13,87 | 1 9 [6,50] 3,70 | 13,67
planejamento) auxilia na

construcdo da confianga entre eu e
meu superior.

Acredito que a transparéncia das
informagdes € fator chave para
demonstrar que meu superior
confia em mim.

CCMT1 1 | 10 |855|273| 7,47 9 | 10 |9,75| 0,50 | 0,25

Acredito que o comprometimento
com resultados é fator chave para
demonstrar que confio em meu
superior.

CCMT2 2 | 10 | 764|266 | 7,05 9 | 10 |9,50| 0,58 | 0,33
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Acredito que um bom
relacionamento  interpessoal é
importante para demonstrar que
meu superior confia em mim.

CCMT3 2 9 |764]191| 3,65 7 9 1825|096 | 0,92

Acredito que 0 meu superior pode
CCPT1 |contribuir muito para meu| 1 | 10 |6,73| 3,07 | 9,42 9 | 10 {9,25|0,50 | 0,25
desenvolvimento profissional.

Meu superior sempre busca um
CCPT2 | momento para trocar experiéncias | 1 9 (445|342 | 1167 | 7 9 (825|096 | 0,92
profissionais comigo.

Fonte: elaborado pelos autores

A Tabela 9 indica os resultados dos célculos sobre a percepcdo dos respondentes a
respeito dos trés tipos de confianca, contratual, comunicativa e de competéncia. Sobre a
confianca contratual, percebem-se valores elevados de variancia no item CCON2, ou seja,
alguns respondentes, tanto colaboradores quanto gestores, ndo identificaram que a divulgacao
das informacdes do SCG auxilia na construcdo da confiangca matua. Isto pode ser devido a
propria caracteristica da organizacdo, que nao consegue modificar sua estrutura por questfes
de legislacbes competentes, ou mesmo pela falta de algumas informacGes aos funcionarios,
conforme identificado na Tabela 6 dos controles cibernéticos.

Sobre a confianga comunicativa, a transparéncia, 0 comprometimento com resultados
e um bom relacionamento interpessoal foram percebidos pelos respondentes, tanto
colaboradores quanto gestores, como elementos importantes para a construcdo da confianca
muUtua. J& sobre a confianga de competéncia, ressalta-se que alguns colaboradores néo
percebem um canal aberto para troca de experiéncias com sua gestdo (CCPT2), apesar de
acreditarem que os superiores e colaboradores podem contribuir para seu desenvolvimento
pessoal (CCPT1).

Apos a analise das respostas obtidas, identifica-se que nem todos os elementos do
pacote de Malmi e Brown (2008) foram percebidos de forma semelhante por gestores e
subordinados. Isto pode ser devido a propria caracteristica das informacgdes que ndo estdo
dispostas a todos, a exemplo dos controles cibernéticos e planejamento. Este achado
corrobora o exposto por Sampaio et al. (2012), pois indicaram haver uma relacéo entre o nivel
de envolvimento com o processo orgamentario e o sentimento de confianca.

Apesar disso, a estrutura de governanga da empresa é clara, mesmo que ndo haja
abertura para sua alteragdo, como no caso dos controles administrativos e de recompensa e
compensacdo. Os controles culturais s&o claros, mas o processo de selecéo e treinamento nao

acompanha o funcionario até sua adaptacao.
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Nota-se, portanto, que muitos elementos do pacote do SCG sédo influenciados pelo
ambiente no qual a organizagdo esta inserida e que isto ndo permite a rpida modificacéo ou
abertura para sugestdes de melhoria em determinados elementos do pacote do SCG. Esta
afirmacéo encontra respaldo em Zanini e Migueles (2014, p. 54-55), ao indicarem que “para
melhor compreender a relacdo entre confianga e desempenho organizacional, devem observar-
se variaveis institucionais (fisicas, culturais e institucionais) que podem se traduzir em
incertezas do ambiente externo”, o que pode gerar impactos sobre o comportamento dos
individuos nas organizac0es.

Quanto a relacdo de confianca entre lideres e liderados, verificou-se que a estrutura da
empresa dificulta a percepcdo do SCG como facilitador da construcdo de confianca entre
lideres e liderados. Isto comprova o exposto por Hartman e Slapnicar (2009), pois afirmaram
que a formalizacdo dos procedimentos auxilia nas percepcdes de justica e confianca.

Da mesma forma, estes achados corroboram o estudo de Hasche, Hoglund e
Martensson (2020), pois concluiram que casos de alta confianga nos relacionamentos verticais
podem influenciar positivamente a confianga nos relacionamentos horizontais, sendo que o
contrario também ocorre, ou seja, a falta de confiangca nos relacionamentos verticais pode
contribuir para a falta de confianca nas relacdes horizontais. Apesar disso, no presente estudo,
os elementos de transparéncia, comprometimento com resultados e bom relacionamento
interpessoal foram percebidos como importante na manutencdo da confianga entre lideres e

liderados.

5. Considerac0es finais

Este estudo objetivou analisar a percepcao de lideres e liderados de uma instituicéo de
pesquisa brasileira a respeito da confianca e do Sistema de Controle Gerencial. Para tanto,
identificou a confianca na relacdo entre lideres e liderados dentro desta organizacao;
averiguou a relacdo entre os tipos de confianca e os componentes do SCG; e comparou a
percepcao de lideres e liderados sobre a confianga e o SCG.

Como resultados, foi possivel identificar quase todos os elementos do pacote de
Malmi e Brown (2008) nas respostas dos sujeitos, pois nem todos os itens foram percebidos
de forma semelhante por gestores e subordinados. Isto pode ser reflexo da prépria
caracteristica das informacdes que ndo estdo dispostas a todos, a exemplo dos controles
cibernético e planejamento. Contudo, a estrutura de governanca da empresa é clara, mesmo
que ndo haja abertura para sua alteragdo, como no caso dos controles administrativos e de

recompensa e compensagdo. Os controles culturais séo claros, mas o processo de selecdo e
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treinamento ndo acompanha o funcionario até sua adaptacdo. Nota-se, portanto, que muitos
elementos do pacote do SCG sé&o influenciados pelo ambiente governamental no qual a
organizacdo esta inserida e isto ndo permite sua rapida modificacdo ou sugestfes de melhoria.

Sobre a relacdo de confianca entre lideres e liderados, verificou-se que a estrutura da
empresa dificulta a percepcdo do SCG como facilitador da construcdo de confianca entre
lideres e liderados. Apesar disso, 0s elementos de transparéncia, comprometimento com
resultados e bom relacionamento interpessoal foram percebidos como importantes na
manutencado deste constructo.

No entanto, os resultados deste estudo devem ser analisados com parciménia, ja que as
estratégias de pesquisa impdem limitacdes, podendo ser objeto de novas investigagfes. O
tamanho da amostra e 0 processo ndo probabilistico de amostragem podem ter enviesado 0s
resultados. Recomenda-se, desta forma, que estudos que envolvam esta tematica ndo se
restrinjam a amostras intencionais, ampliando a coleta de dados e, assim, buscando a
triangulacdo dentro da mesma organizacdo, fornecendo um espago para que 0S sujeitos
também sejam entrevistados e possam expressar sua opinido sobre o tema.

Como contribuicéo teorica, este estudo buscou analisar simultaneamente as percepcoes
tanto de lideres quanto de liderados a respeito da confianca que sentem no Sistema de
Controle Gerencial. Como contribuicdo pratica, buscou proporcionar uma discussao no
ambito interno das organizacdes, destacando o papel da confianga como relevante no alcance
da eficacia dos componentes do SCG.

Para estudos futuros, sugere-se a comparacdo deste ambiente relatado com outras
empresas, além da andlise da percepcdo da confianca em outros niveis das organizacdes.
Sugere-se, também, a verificacdo destas relacbes com a utilizacdo de outras técnicas de
pesquisa, tanto quantitativas quanto qualitativas, a fim de promover e ampliar a discussdo

sobre o tema.
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