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Resumo

O estudo tem por objetivo investigar o efeito da motivacao na relagdo entre os controles informais
e a satisfacdo no trabalho. Para atender a este proposito foi realizada uma survey com 102
funcionarios de uma empresa familiar. Os dados foram analisados por meio modelagem de
equacOes estruturais, com aplicacdo do SmartPLS. Os resultados mostram que o0s controles
informais influenciam na satisfacdo no trabalho. E que os controles informais levaram ao aumento
da motivacdo intrinseca. A motivacdo intrinseca, por sua vez, aumenta a satisfacdo no trabalho,
além de mediar a relacdo entre controles informais e satisfacdo no trabalho em empresas familiares.
Diante disso, ficou explicito que, quando ha uma comunicacdo aos funcionarios em relagcdo aos
controles informais no seu ambiente de trabalho, estes demostram coeréncia com os principios da
organizacdo. Conclui-se que os gestores de empresas familiares precisam criar um adequado
ambiente de trabalho aos seus funcionarios, o que pode motiva-los e melhorar a sua produtividade.
Assim, o envolvimento dos funcionarios no ambiente de trabalho € indispensavel para o alcance
do melhor desempenho organizacional em empresas familiares. Para tal, é pertinente que 0s
controles informais sejam priorizados em intervencdes diarias.

Palavras-chave: Empresa familiar; controles informais; motivacéo; satisfacdo no trabalho.
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1 Introdugéo

Alcancar e manter o controle de gestdo € uma questdo critica em praticamente todas as
empresas (Goebel & Weiltenberger, 2017), uma vez que asseguram a eficiéncia e efetividade dos
recursos obtidos, de acordo com os objetivos organizacionais (Simons, 1994). Controles eficazes
podem prevenir problemas comuns e desfechos indesejados, tais como, perdas devido a custos
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excessivos ou processos inadequados de tomada de decisdo, que podem afetar negativamente o
desempenho organizacional (Merchant & Van der Stede, 2007). Assim, 0s controles sdo essenciais
para as organizagOes, e podem ser alcancados de maneira formal e informal (Goebel &
Weilienberger, 2017).

Chenhall (2003) define controles formais como aqueles baseados em processo de avaliagdo
mecanicista e englobam procedimentos operacionais e sistemas padronizados, regras e orcamentos
(Langfield-Smith, 1997). Esses controles ainda auxiliam no desenvolvimento dos processos de
trabalho de forma eficiente e eficaz, voltados a manutencéo da viabilidade do negocio (Chenhall,
Hall, Smith, 2010). Além dos controles formais, tem-se os informais, que séo classificados como
organicos e considerados necessarios nas organizac¢des, uma vez que influenciam o comportamento
dos individuos (Chenhall, 2003).

Os controles informais ndo sdo conscientes ou ndo podem ser projetados explicitamente
pois emergem da organizacdo. Dessa forma, eles incluem as politicas diarias da organizacao e estdo
ligados a cultura organizacional. Esses controles sdo normalmente dificeis de reconhecer,
diferentemente dos controles formais que sdo componentes mais visiveis e objetivos (Langfield-
Smith, 1997). Cabe destacar que os elementos informais constituem variaveis importantes para
explicar as respostas comportamentais ao ambiente de controle global da organizacdo (Ouchi,
1979). Por isso, as empresas familiares tendem a utilizam mais os controles informais, como
aqueles relacionados ao pessoal e o cultural (Songini & Gnan, 2015; Songini; Morelli & Vola,
2018).

Os controles informais sdo estimulos para o desenvolvimento da satisfacdo no trabalho,
uma vez que estdo relacionados as recompensas intrinsecas, como uma maior percepcdo de
autonomia ou oportunidades de desenvolvimento pessoal (Goebel & WeilRenberger, 2017). Gillet
et al. (2013) observaram que 0 apoio organizacional e a autonomia percebida facilitam o
desenvolvimento da satisfacdo dos individuos. Assim, os controles informais, como, por exemplo,
abordagens de selecdo e treinamento ou o design de uma cultura organizacional, baseada em
valores e crencas compartilhadas, sdo considerados componentes importantes que afetam as
percepcdes e acdes dos funcionarios (Goebel & Weillenberger, 2017), incluindo a satisfacdo no
trabalho.

Controles informais também estdo relacionados com a motivacao intrinseca dos individuos
(Goebel & WeiRenberger, 2017). Assim, controles pessoais e culturais podem ser empregados para
promover a motivacdo intrinseca dos funcionarios e garantir comportamentos adequados
(Merchant & Otley 2007). Segundo Merchant e Van der Stede (2007), os controles informais sdo
capazes de reduzir problemas causados por falta de direcdo ou limitacdes pessoais. Esses controles
promovem a autonomia individual e criam um ambiente baseado em um entendimento
compartilhado da importancia dos objetivos organizacionais que influencia na motivagéo intrinseca
(Goebel & WeiRenberger, 2017) e, consequentemente, na satisfacdo do trabalho (Gagne & Deci,
2005; Rigopoulou et al., 2012; Arasli, Dagskin & Saydam, 2014).

Diante disso, 0 objetivo do estudo é investigar o efeito da motivagdo intrinseca na relagéo
entre os controles informais e a satisfacdo no trabalho. A pesquisa se justifica uma vez que busca
responder a lacuna de investigar a percepcao de gestores de empresas familiares acerca do uso dos
controles informais (Songini, Morelli & Vola, 2018). Depreende-se que ao mesmo tempo que 0s
controles informais influenciam na motivacdo intrinseca, também influenciam na satisfacdo do
trabalho (Gagne & Deci, 2005; Rigopoulou et al., 2012; Arasli, Daskin & Saydam, 2014 Goebel

4

ORGANIZAGAO

CCON 4

::E:. APOIO ;
{5l FEPESE & AICOGestion
UFSC




10° Congresso UFSC de Controladoria e Finangas
10° Congresso UFSC de Iniciagédo Cientifica em Contabilidade
3° UFSC International Accounting Congress

A Contabilidade e as e
Novas Tecnologias el
UFSC

& Weillenberger, 2017).

Gera-se assim contribuicdes a literatura para o entendimento de outros tipos de controle,
além dos tradicionais nas empresas familiares. O estudo traz novos insights sobre os controles
informais que influenciam a satisfagdo no trabalho. Principalmente, ao analisar esses controles
informais em varios niveis gerenciais da empresa familiar. Por fim, o estudo mostra que os gestores
de empresas familiares precisam criar um adequado ambiente de trabalho aos seus funcionarios, o
que pode motiva-los e melhorar a sua produtividade. Estudos como estes chamam a atengédo de
gestores sobre quais controles culturais e pessoais que podem trazer maior efetividade na
motivacgdo dos funcionarios. Este conhecimento sobre os controles informais e a motivacdo permite
intervencdes na tomada de deciséo diaria dos gestores de empresas familiares.

2 Base tedrica e desenvolvimento de hipoteses
2.1 Controles informais e satisfacéo

O controle gerencial € um sistema que orienta as organizac6es na dire¢éo de seus objetivos
estratégicos, bem como gera informacGes que possibilitam aos gestores influenciar o
comportamento dos demais membros internos da organizagdo (Anthony & Govindarajan, 2002).
Para tanto, as organizacdes utilizam diferentes tipos de controles gerenciais (Kolk, Veen-Dirks &
Bogt, 2019), entre eles destacam-se os controles formais e informais (Merchant &Van der Stede,
2007). Os controles formais englobam procedimentos operacionais e sistemas padronizados, regras
e orgamentos e, por isso, constituem-se nas formas mais visiveis dos SCG (Langfield-Smith, 1997).
Os controles informais, por outro lado, constituem as politicas ndo escritas da organizacdo e, muitas
vezes, estdo ligados a cultura organizacional (Langfield-Smith, 1997). Por isso, esses controles ndo
sdo conscientemente estruturados e projetados (Langfield-Smith, 1997).

Os controles informais podem ser entendidos como tipos mais indiretos que permitem aos
funcionarios controlar e motivar (controle pessoal) ou incentivar o0 monitoramento mutuo (controle
cultural), por meio de instrumentos de controle iniciados pelos gestores (Merchant &Van der Stede,
2007). Songini, Morelli e Vola (2018) apontam que as empresas familiares tendem a utilizam mais
os controles informais, como o pessoal e o cultural. Posto que, os elementos informais constituem
varidveis importantes para explicar as respostas comportamentais ao ambiente de controle global
da organizacdo (Ouchi, 1979). Kleine and Weillenberger (2014) destacam que o controle
organizacional ndo sé é exercido por meio da utilizacdo de mecanismos baseados em resultados.

Estudos anteriores (Chenhall & Brownell, 1988; Gillet, 2013) apontam que os controles
exercem influéncia no comportamento dos individuos. Gillet (2013) verificaram que 0 apoio
organizacional percebido e a autonomia percebida geram um aumento na motivacéo trabalho dos
funcionarios e, assim, facilita o desenvolvimento de sua satisfacdo. Souza & Beuren (2018)
observaram que o controle de desempenho habilitante possui um efeito positivo na satisfacdo do
trabalho.

Outros estudos observaram um efeito positivo da participacdo orgamentaria na satisfacdo
(Brownell, 1982; Brownell & Mclnnes, 1986; Chenhall & Brownell, 1988; Mia, 1988; Nouri &
Parker, 1998; Birnberg, Luft & Shields, 2006). Argumenta-se que o0 sentimento de satisfacdo com
o trabalho deriva de realizar o que um individuo gosta, de encontrar uma atividade interessante
(Deci & Ryan, 2008). Os funcionarios com maiores niveis de satisfacdo apontam que seu trabalho
tem significado para eles; possuem as habilidades necessarias para desempenhar suas atividades e
que podem realizar escolhas relativas a sua rotina de trabalho (Spreitzer, 2008). Dessa forma, os
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controles informais podem afetar na satisfacdo no trabalho do individuo, e o seu resultado pode

gerar determinados comportamentos que afetam o funcionamento da organizacéo. Face ao exposto,
apresenta-se a seguinte hipotese de pesquisa:

H:: H& uma relagéo positiva entre os controles informais e a satisfagdo no trabalho

2.2 Controles informais e motivacao

A literatura postula que a motivagdo pode ser reduzida ou facilitada pelos controles
gerenciais (Sutton & Brown, 2014). A motivacdo intrinseca ocorre quando os individuos buscam
a auto expressdo, desafios pessoais, satisfacdo de curiosidades e prazer na realizagcdo de suas
atividades (Amabile, 1993). Essa motivacdo depende da satisfacdo das necessidades psicoldgicas
basicas de um individuo que se relacionam ao conceito de auto eficacia e autonomia, que é
experimentar o senso de vontade e escolha sobre as proprias acdes da pessoa (Deci & Ryan, 2000).
Especificamente no ambiente de trabalho, a teoria da autodeterminacdo (SDT) sugere que o
desempenho e bem-estar dos funcionarios sao afetados pelo tipo de motivacdo que obtém durante
a execucdo das atividades (Deci, Olafsen & Ryan, 2017).

Sutton and Brown (2014) explicam que elementos como recompensas tangiveis, ameagas,
metas impostas, prazos, vigilancia, pressdo competitiva e avaliagcbes de desempenho externo sao
prejudiciais a motivacdo intrinseca. A SDT sugere que issO ocorre porque esses elementos sao
percebidos como controladores e que ameagam o senso de autonomia dos individuos ao realizar a
tarefa (Deci, Olafsen & Ryan, 2017). Internamente, os elementos de controle fazem com que um
individuo reavalie cognitivamente uma atividade intrinsecamente motivada por outra motivada por
razdes externas (Sutton & Brown, 2014).

A motivacao, nesse sentido, mostra-se Gtil por traduzir a percepcao do individuo em relacéo
as possibilidades que o ambiente de trabalho disponibiliza para a realizacdo das atividades, bem
como permitem que os funcionarios fagam escolhas quanto a maneira trabalhar e de avaliar os
controles (Donnelly, Kennedy & Widener, 2018). Sutton e Brown (2014) destacam que 0S
controles podem permitir a autonomia, a criatividade, flexibilidade e inovagdo no ambiente de
trabalho.

Estudos anteriores apontam que o controle pode aumentar a motivacdo, concentrando-se
em um elemento especifico, como or¢camento (Baerdemaeker & Bruggeman, 2015) ou medicédo de
desempenho operacional (Groen, Wouters & Wilderom, 2017). Os achados de Van der Kolk, van
Veen-Dirks and ter Bogt (2019) indicam que o uso de controles pessoais e culturais esta associado
positivamente & motivacdo intrinseca dos funcionarios. Donnelly, Kennedy and Widener (2018)
verificaram que o controle de pessoal influencia positivamente a motivacao intrinseca, aumentando
a percepcdo de autonomia dos individuos. Com relacdo a isso, supde-se que o controle pessoal e
cultural tenha um efeito positivo na motivacdo intrinseca, uma vez que esses tipos de controle
aumentam a probabilidade de o ambiente de trabalho ser percebido como favoravel. Assim, tem-
se a seguinte hipotese de pesquisa:

H2: Os controles informais influenciam positivamente a motivagao intrinseca.

2.3 Motivagao intrinseca e satisfagdo no trabalho
Os funcionarios motivados intrinsecamente tém mais interesse, entusiasmo e confianca na

organizacao (Ryan e Deci, 2000), que os levam a um melhor desempenho, persisténcia e autoestima
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(Auruskeviciene, 2012). Embora a motivacdo interna seja considerada relevante, motivar as
pessoas intrinsecamente é uma tarefa dificil para a gestdo, uma vez que pode ser realizada apenas
indiretamente (Auruskeviciene, 2012). A literatura sugere varias maneiras de facilitar a motivagado
interna, como projetar tarefas interessantes, tornar o trabalho mais desafiador ou criar um clima
social favoravel (Deci & Ryan, 2008; Auruskeviciene, 2012).

Os funcionarios podem ser intrinsecamente motivados, pelo menos em alguma atividade de
seu trabalho, se ndo por todos os aspectos dele, e quando intrinsecamente motivados os individuos
tendem a apresentar desempenho de alta qualidade e bem-estar (Deci, Olafsen, & Ryan, 2017).
Nessa linha, a motivagdo interna estd relacionada com a satisfacdo no trabalho, apreciando as
tarefas que realizam, enfrentando os desafios, sentindo-se realizados, e recebendo apreco e
reconhecimento positivo, bem como estar envolvido na tomada de decisbes (Auruskeviciene,
2012).

A motivacdo intrinseca tem sido observada como tendo um grande efeito nas atitudes dos
funcionarios e um antecedente da satisfacdo no trabalho (Gagne & Deci, 2005; Rigopoulou et al.,
2012; Arasli, Dagkin & Saydam, 2014). Rigopoulou et al. (2012) e Arasli, Dagkin and Saydam
(2014) verificaram que motivacdo intrinseca se relaciona positivamente com a satisfacdo no
trabalho. Gagne e Deci (2005) evidenciaram que os funcionarios com alta motivagdo intrinseca
estavam mais envolvidos em seus trabalhos, e demonstravam maior alcance nos objetivos do que
aqueles que eram menos intrinsecamente motivados. Com base no exposto, propde-se a seguinte
hipotese de pesquisa:

Hs: A motivacao intrinseca influencia positivamente a satisfacdo no trabalho.

2.4 Controles informais, motivacgao intrinseca e satisfacdo no trabalho

A literatura de forma recorrente apresentou que os controles influenciam o comportamento
dos individuos na organizacdo (Chenhall, 2003; Malmi & Brown, 2008; Donnelly, Kennedy and
Widener, 2018). Isso pressupBe que para o alcance dos objetivos organizacionais, primeiro é
necessario a congruéncia entre os objetivos dos funcionarios e da organizacdo (Malmi & Brown,
2008). Essa compreensdo, no contexto de empresas familiares é importante para sua gestdo
(Songini, Morelli & Vola, 2018). Entre as variaveis do nivel individual, que mensuram o
comportamento do individuo consta a motivacdo intrinseca (Gagne & Deci, 2005) e a satisfacdo
no trabalho (Rigopoulou et al., 2012; Arasli, Dagkin and Saydam, 2014). Tem-se que os controles
informais, pelas suas caracteristicas de propiciar escolha seletiva dos funcionarios e por envolve-
los aos principios da organizacdo (Kleine & WeiRRenberger, 2014), influenciam no seu
comportamento (Kleine & WeilRenberger, 2014; Donnelly, Kennedy and Widener, 2018).

Assim, os controles culturais e de pessoal podem levar a satisfacdo no trabalho. Tal
ocorréncia se da de forma intensificada a medida em que o funcionério alcanga alta motivacéo
intrinseca (Donnelly, Kennedy and Widener, 2018). Os argumentos sdo sustentados por Ryan e
Deci (2000) e Auruskeviciene (2012) por evidenciarem que funcionarios motivados demonstram
alto interesse pelo trabalho. Os controles culturais e de pessoal, informam os valores da organizagédo
e apoiam o processo de selecédo e a capacitacdo continua dos funcionarios (Kleine & Weilienberger,
2014; Donnelly, Kennedy & Widener, 2018). Quando os funcionarios percebem o uso desses
controles por parte dos gestores, sentem-se intrinsecamente motivados e provavelmente
alcancaram alta satisfacdo no trabalho. Esta alta motivacdo intrinseca dos funcionarios gera
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autonomia no trabalho (Gillet, 2013). Desse modo, conjectura-se a seguinte hipotese.

Ha: A motivacdo intrinseca medeia a relacdo entre os controles informais e a satisfacdo no
trabalho.

Face aos conceitos e hipdteses apresentadas, tem-se 0 seguinte desenho de pesquisa,

conforme Figura 1.

Controle | v 1ntr1nseca

informal K ) Satsfugio n
o trabalho

Figura 1. Desenho da Pesquisa
Fonte: Autores (2019)

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Coleta dos dados e elaboracéo do instrumento de pesquisa

Uma pesquisa de levantamento foi efetuada, classificada como descritiva e quantitativa.
Trata-se de uma survey single entety. Metodologia similar, foi adotada por (Mucci & Frezatti,
2017) e respondeu a problematica proposta. Importa que o processo de amostragem seja
operacionalizado de modos que permita examinar e testar as hipoteses do estudo (Van Der Stede,
Young & Chen, 2005). A escolha de funcionérios de uma empresa familiar como amostra da
pesquisa, se deve pelo interesse da proposta em compreender a percepcao destes em rela¢do ao uso
dos controles por parte dos gestores (Kaveski & Beuren, 2019). Assim, participaram da pesquisa,
assistentes, analistas, coordenadores e supervisores de uma empresa familiar. Destaca-se que tanto
Mucci e Frezatti (2017) quanto Kaveski e Beuren (2019) demonstraram interesse em compreender
de maneira aprofundada o uso do controle gerencial no contexto de empresas familiares brasileiras.
Fato que motivou a escolha metodoldgica na presente pesquisa.

Para a coleta dos dados foi elaborado um questionario composto por 3 blocos. O primeiro
constituido por 6 itens, buscou capturar os elementos da satisfacdo no trabalho. No segundo, estdo
as 10 questdes referente a controles informais e, no terceiro bloco, as 3 questdes acerca da
motivacao intrinseca. Por fim, os dados demogréaficos dos respondentes.

Optou-se pela técnica de traducdo para o portugués do questionério, e foi realizado pré-teste
com 2 professores da area, 2 doutorandos e 2 mestrandos em contabilidade para averiguar o nivel
de compreensdo das questdes. Foi ainda efetuado pré-teste com um dos funcionarios da empresa
em estudo, que ndo fez parte da amostra final. Apds tais procedimentos a pesquisa foi aplicada
presencialmente.

Testes adicionais foram efetuados para a analise preliminar dos dados. Assim verificou-se
0 minimo aceitavel para a amostra considerando os seguintes parametros: Efeito (0,15), nivel de
significancia de a (0,05) e poder da amostra de 1-f foi 0,8. Ao considerar que foram apenas 2
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preditores, torna-se necessario um tamanho minimo de 68 respostas. A amostra final da pesquisa
foi de 102 respostas validas, logo, atende-se a esse requisito. O instrumento de pesquisa foi aplicado
presencialmente aos funcionarios por um dos autores da pesquisa no periodo agosto a novembro
2019.

Foi avaliado os possiveis viés a que a amostra esta submetida. O primeiro refere-se ao viés
da ndo repostas. Pelo teste T de comparacao de média, ndo se identificou diferencas significativas
entre os 20% primeiros respondentes e aos 20% Gltimos, logo o modelo esta livre deste viés. Quanto
ao viés do método comum avaliado pelo fator unico da Harman (Gomez-Conde, Lunkes & Rosa,
2019) verificou-se que o primeiro fator apresentou variancia acumulada inferior a 0,50, o que indica
a inexiste do vies do método comum. Adicionalmente, identificou-se que nenhum dos construtos
apresentou VIF superior a 3.3, 0 que reafirma a auséncia do viés do método comum.

3.2 Mensuracdo das variaveis e procedimentos de analise

As variaveis da pesquisa foram mensuradas por meio de assertivas validadas por estudos
anteriores, em uma escala Likert de 5 pontos. Para a operacionalizagdo do construto ‘Controles
informais’ foram utilizadas as quest6es propostas por Kleine e WeiRenberger (2014), composta por
dez itens. As variaveis incluiam controle pessoal e controle cultural, cada um com 5 questdes. Em
uma das assertivas buscou-se avaliar em que medida a gestdo comunicava os valores fundamentais
da organizacdo para os funcionarios. A escala variou de 1 (discorda totalmente) a 5 (concorda
totalmente).

O construto ‘Motivagdo Intrinseca’ foi medido pelo instrumento de Skudiene e
Auruskeviciene (2012), composto por 3 questdes. Este construto visou capturar a motivacéo
intrinseca dos funcionarios. Assim, foi solicitado aos funcionarios indicarem o grau de
concordancia, em relacdo as assertivas apresentadas que variou de 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo totalmente). Em uma das assertivas solicitou-se que o respondente indicasse o grau de
sua motivacdo em trabalhar em uma empresa que estd envolvida no desenvolvimento da
comunidade.

Por fim, no construto ‘Satisfagdo no trabalho’ utilizou-se as questdes propostas por Tarrant
e Sabo (2010). Solicitou-se aos respondentes que indicassem o seu nivel de satisfacdo no ambiente
de trabalho. Em uma das assertivas foi solicitado ao respondente que apontasse 0 grau de sua
satisfacdo com seu supervisor (seu superior hierarquico). Desse modo, os funcionarios apontaram
se estavam 1 (totalmente insatisfeito) a 5 (totalmente satisfeito) no trabalho.

Para fins de controle analisou-se o efeito do género, idade e tempo no cargo nas relacbes
propostas. Croson e Gneezy (2009), Ting, Azizan e Kweh (2015) e Perryman, Fernando e Tripathy
(2016) aponta que as decisbes tomadas pelas mulheres séo diferentes das tomadas pelos homens.
Quanto a idade a literatura aponta que quanto maior a idade melhor sdo as decisdes (Menegazzo et
al., 2017). Verificou-se também que quanto maior 0 tempo no cargo mais experiente se torna o
funcionario (Lunkes et al., 2019), e provavelmente maior serd o nivel de afetividade com a
organizacdo. De modo geral, essas variaveis permitem identificar as diferentes percepcfes dos
respondentes em funcdo de suas caracteristicas pessoais. A Tabela 1 apresenta o construto da
pesquisa.

Tabela 1. Apresentacdo do construto da pesquisa.
Construto | Variaveis IAssertivas | Referéncias
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Fonte: Dados da Pesquisa (2020).

Para testar os dados e as hipdteses de pesquisa aplicou-se a Structural Equation Modeling
(SEM). O SEM permite separar as relacfes de cada conjunto de varidveis dependentes, ou seja,
fornece uma técnica de estimativa apropriada e mais eficiente para uma série de equacdes de
regressdo multipla (Hair Jr. et al., 2012). Entre os principais motivos para o uso do PLS-SEM, estéo
o tamanho minimo da amostra, uma vez que é uma técnica adequada para estudos que possuem
amostras pequenas e, ainda, a suposi¢do de dados ndo normais (Hair Jr. et al., 2012). Utilizou-se o
SmartPLS versdo 3 para analisar os dados (Ringle et al., 2015).

4 Analise e discussao dos resultados

Para a analise dos dados operacionalizou-se a técnica Algoritmo PLS com o proposito de
avaliar o modelo de mensuracédo (Hair Jr. et al., 2016). Na sequéncia, o bootstrapping para a analise
estrutural e avaliacdo da acuracia do modelo. Apresenta-se na Tabela 2 o modelo de mensuragéo
da pesquisa.

4.1 Modelo de mensuragéo

A avaliacdo do modelo de mensuracdo é um pressuposto para se avaliar as hipdteses
propostas no modelo estrutural. Assim, para que o0 modelo atenda a critério de mensuragdo, 0s
construtos devem apresentar confiabilidade composta superior a 0,70, variancia média extraida
(AVE) superior a 0,50 e validade discriminante (Hair Jr. et al., 2016). Apresenta-se na sequéncia a
Tabela 2 que evidencia 0 modelo de mensuragéo.

Tabela 2. Modelo de mensuragéo.
Painel A- Validade convergente e discriminante

Construtos CcC Rho A AVE |CI Ml ST
Controle informal 0,932 0,939 0,579 | 0,761

Motivagdo intrinseca 0,833 0,793 0,627 | 0,321 0,792
Satisfacdo no trabalho 0,879 0,860 0,552 | 0,525 0,412 0,743
Painel B -Heterotrait-Monotrait (HTMT)

Construtos Cl MI

Motivacdo intrinseca 0,339

Satisfacao 0,548 0,489

Nota 1: Cl= Controle informal; MI= Motivacao intrinseca; STI= Satisfacdo no trabalho
Nota2: Confiabilidade composta (CC> 0.70); Average Variance Extracted (AVE >0.50); Heterotrait-Monotrait
(HTMT > 0,85)
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Conforme Tabela2, confirma-se que os construtos da pesquisa sdo confiaveis, uma vez que
foram superiores ao limiar de 0,70. Entre os construtos, o controle informal foi 0 que apresentou
maior confiabilidade composta equivalente a 0,93, seguindo da satisfacdo no trabalho com 0,88.
De modo geral, os construtos apresentam alta confiabilidade, favoraveis ao modelo teorico
proposto (Hair Jr et al., 2016).

Quanto a validade convergente, verificou-se que a AVE dos construtos sdo superiores ao
limiar de 0,50, o que comprova o cumprimento desse critério. Ressalta-se que a motivacdo
intrinseca apresentou a maior AVE (0,63), seguido do controle informal (0,58). Em relacdo a
validade discriminante, verificou-se pela matriz Fornell e Larcker (1981) que este critério também
foi atendido. O Heterotrait-Monotrait (HTMT) reforcou a validade dos construtos ao apresentarem
indices inferiores ao limiar de 0,85 (Henseler et al., 2016). Isso comprova que os itens dos
construtos sao distintos entre si (Hair Jr. et al., 2016). Também se verificou atendimento da matriz
cross loading, pois as cargas fatoriais dos itens da varidvel latente em observacao foram sempre
superiores as demais.

Confirmou-se ainda auséncia de problemas de colinearidade, visto que o VIF interno e
externo, foram inferiores ao limiar de 0,50 (Hair Jr et al., 2016). De modo geral, confirmou-se
adequacdo do modelo de mensuracao, portanto, segue-se para anélise do modelo estrutural.

4.2 Modelo estrutural

No modelo estrutural, avalia-se as relagdes pospostas no modelo tedrico que permitem
rejeitar ou nao as hipoteses propostas. Para tal € executado o boostrapping, com teste bicaudal ao
nivel de 5%, intervalo de confiangca com enviesamento corrigido e acelerado mediante rotacdo de
5.000 subamostras. Apresenta-se na Tabela 3 os resultados do modelo estrutural.

Tabela 3. Resultados das relacfes entre os construtos.

Relacéo entre construtos B T-value P-Value Hipoteses
Controle informal - Satisfacdo no trabalho 0,438 4,835 0,000 H1 Aceita
Controle informal > Motivag&o intrinseca 0,321 3,860 0,000 H: Aceita
Motivagdo intrinseca - Satisfacdo no trabalho 0,272 3,275 0,001 Hs Aceita
Cl>MI->ST 0,087 2,299 0,022 Hs  Aceita parcialmente

Cl= Controle informal; MI= Motivacdo intrinseca; STI= Satisfacdo no trabalho
Notal: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01.

R2=Satisfacdo (0,342); Motivacéo (0,103)

Q2= Satisfagdo (0,165); Motivagéo (0,049)

Na primeira hipotese, propdem-se a relagéo entre os controles informais e a satisfagéo no
trabalho. Os resultados estatisticos evidenciam que os controles informais estdo associados positiva
e significativamente com a satisfacdo no trabalho ao nivel de significancia de 1% (p =0,438;
p<0,01). Essas evidéncias confirmam a Hi, uma vez que se comprova que os controles culturais e
pessoais sdo determinantes para a satisfacdo no trabalho. Destaca-se que em empresas familiares
estes controles tendem a ser predominantes (Songini & Gnan, 2015). Isso ocorre porgue 0S
funcionarios tendem a desenvolver lacos com a organizacdo (Van Knippenberg, Van Dick &
Tavares, 2007). Além de propiciarem maior interacdo entre os funcionarios e os membros da
familia (Songini & Gnan, 2015; Songini; Morelli & Vola, 2018).
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Na H, conjecturou-se a relagdo positiva entre os controles informais e a motivacdo
intrinseca. Os achados evidenciaram que o0s controles culturais e pessoais influenciam
positivamente a motivacao intrinseca, ao nivel de significancia de 1% (p=0,321, P<0,01). O que
confirma a Ha, pois, os resultados suportaram as proposi¢Ges iniciais. Infere-se que a presenca
desses controles nas empresas familiares, levam os funcionarios a perceberem sua utilidade. Por
isso, sentem-se motivados a desempenharem com zelo suas tarefas (Gagne & Deci, 2005; Arasli,
Daskin and Saydam, 2014).

Em relagdo a Hs, que sugere que ha uma relagéo positiva entre a motivagéo intrinseca e a
satisfagdo no trabalho, verificou-se suporte estatistico para tal. A um nivel de significancia de 1%
(B =0,272; P<0,01), comprovam-se as evidéncias de que altos niveis de motivacao intrinseca
aumentam a satisfacdo dos funcionarios com o trabalho. Depreende-se que a medida em que a
empresa estimula os funcionarios por meio de elogios e ndo so6, propdem recursos cognitivos que
aumentam sua identificacdo com a organizacéo (Gagne & Deci, 2005; Van Knippenberg, Van Dick
& Tavares, 2007), o que gera maior motivacao executar as tarefas diarias (Rigopoulou et al., 2012;
Arasli, Dagkin and Saydam, 2014).

A Ha, propds mediacdo da motivagdo intrinseca na relacdo entre controle informal e a
satisfacdo no trabalho. Os achados estatisticos comprovaram mediacdo parcial da motivacao
intrinseca na relagdo entre o controle informal e a satisfacdo no trabalho. Bido e Silva (2019)
elencam que a mediacdo parcial ocorre quando tanto o efeito direto quanto o indireto sdo
significativos. Destarte o efeito direto foi significativo ao nivel de 1% (p =0,438; p<0,01), e o efeito
indireto ao nivel de 5% (B = 0, 087; p<0,05). Portanto, comprova-se parcialmente a Hs. Denota-se
que, a motivacdo intrinseca reforca parcialmente o feito dos controles culturais e pessoais na
satisfacdo dos funcionarios.

As variaveis de controle também permitiram identificar as diferencas entre 0s grupos em
funcdo das caracteristicas pessoais dos respondentes. A literatura aponta que as caracteristicas
pessoais interferem nas decisdes (Hambrick e Mason, 1984; Perryman, Fernando e Tripathy, 2016;
Menegazzo et al., 2017; Lunkes et al., 2019). A Tabela 4 apresenta os resultados controlados pelo
género, idade e tempo no cargo.

Tabela 4.Resultados das variaveis de controle.

Género Idade Tempo no Cargo
Relagdes Masculino Feminino Até 30 anos AC";?O? 30 Até 5 Mais 5 anos
B(p-value) | B(p-value) | B(p-value) | B(p-value) | B(p-value) [ B(p-value)
cl >sT 0,483 0,519 0,320 0,520 0,466 0,463
(0,000*%**) | (0,019 **) (0,124) (0,000%**) (0,031*%) (0,000%**)
Cl> M 0,230 0,493 0,445 0,239 0,361 0,383
(0,126) (0,000%**) | (0,000***) (0,058*) (0,053*) (0,001***)
Ml S ST 0,404 0,009 0,456 0,174 0,149 0,302
(0,000***) (0,964) (0,002 ***) (0,131) (0,481) (0,007***)
0,093 0,004 0,203 0,042 0,054 0,116
Cl > Ml >sT (0.184) (0.967) | (0,015%%) (0.347) (0.569) (0,053%)
Notal: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01.
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Em relacdo ao género, constatou-se que as mulheres percebem maior influéncia dos
controles informais na motivacao intrinseca (B = 0,493***) diferente dos homens (B = 0,230). No
entanto, 0s homens parecem possuir altos niveis de motivagdo intrinseca e por isso se sentem
satisfeito com o ambiente de trabalho (p = 0,404***), diferente das mulheres (g = 0,009). De modo
geral, tanto os homens quanto as mulheres percebem que os controles culturais e pessoais
aumentam a satisfacdo no trabalho.

Quanto a idade, os funcionarios com idade acima de 30 anos percebem que os controles
informais sdo determinantes para a satisfacdo no trabalho (p = 0,520***), e que os controles
culturais e pessoais levam ao aumento da motivacao intrinseca (p = 0,239*). Entretanto, os gestores
com idade igual ou inferior a 30 anos, apresentam alta motivacgdo intrinseca que possibilita o
aumento da satisfacdo no trabalho (p = 0,456***). Isso porque os controles culturais e pessoais
aumentam a motivacao intrinseca (p = 0,493***), ao ponto que, esses efeitos favoraveis, da alta
motivacdo intrinseca alcangada, reforcam a relagdo entre os controles formais e satisfagdo no
trabalho (CI = MI > ST: 3 =0,203*%*).

Quanto ao tempo no cargo, contatou-se que funcionérios com até 5 anos no cargo, seus
niveis de motivacdo intrinseca nao sdo suficientes para aumentar significativamente sua satisfacao
com o trabalho (p =0,149). Isto é diferente com os funcionarios com maior tempo no cargo, que
apresentaram niveis de motivacdo que levam ao aumento da satisfacdo no trabalho. De modo geral,
foi possivel perceber diferencas nas relacdes propostas quanto ao género, idade e tempo no cargo.

4.3 Discussao dos resultados

Este estudo de propbs examinar as associa¢des entre os controles informais e a satisfacdo
no trabalho, sendo mediado pela motivagdo intrinseca. Assim, os resultados deram suporta as
hipbteses propostas. Na Figura 2, apresenta-se uma sintese dos achados da pesquisa.

‘ 0321:&** _ @H—O’z?z***
intrinseca  /
Controle . N
. 0,087 Satisfacdo no
informal
J/

. trabalho

0,438%**

Figura 2 - Sintese dos resultados
Notal: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01

Os resultados evidenciam que os controles informais sdo indispensaveis para as
organizacOes, em especial as empresas familiares (Songini & Gnan, 2015; Songini; Morelli & Vola,
2018). Foi possivel suportar a Hi, pois, os controles informais exercem influéncia positiva e
significativa na satisfacdo no trabalho. Os funcionarios percebem que seu trabalho possui
significado (Spreitzer, 2008), gerado pelo uso do controle gerencial, e isto aumenta a motivagéo
para o trabalho (Donnelly, Kennedy & Widener, 2018). Embora ndo de forma direta, Kleine e
Weilienberger (2014) e Donnelly, Kennedy e Widener (2018) aludem que, pelos controles
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informais comunicarem os valores e padrdes de comportamento na organizagéo, permite que 0s
funcionarios se identifiquem com tais valores.

Em empresas familiares invariavelmente os valores da familia sdo incorporados na
organizacdo pelo funcionario (Songini & Gnan, 2015; Songini, Morelli & Vola, 2018). Por isso
estes alcangam alta satisfacdo no trabalho, j& que é dado énfase no compartilhamento de
informacdes que revelam os valores fundamentais da organizacao, além disto os funcionarios sao
conscientizados de tais valores (Kleine & Weilienberger, 2014). Geralmente as empresas familiares
tém bem claro seus valores (Songini & Gnan, 2015), e isso influencia no processo de selecdo dos
funcionarios, ao ponto que, estes sdo selecionados cuidadosamente de acordo com a congruéncia
de seu comportamento aos principios da organizacdo (Kleine & Weillenberger, 2014).

Foi também suportada a H2, que evidenciou que os controles informais influenciam
positivamente a motivacdo intrinseca dos funcionarios. Depreende-se que, para manter certo
padrdo de comportamento, além no alcance dos objetivos organizacionais, programa de
treinamento e desenvolvimento sdo oferecidos pela organizacdo em estudo (Kleine &
Weilenberger, 2014). Isso permite que os funcionérios alcancem alta motivagao intrinseca, porque
percebem que o ambiente de trabalho é saudavel e oportuniza o desenvolvimento de carreira
(Skudiene & Auruskeviciene, 2012). Do mesmo modo, percebeu-se que os funcionérios da
organizacao em estudo possuem alta motivacdo intrinseca e por isso sentem-se satisfeito com o
trabalho, o que leva a confirmagdo da H3. Os funcionarios percebem que a organizacdo esta
envolvida em agbes relacionadas ao desenvolvimento da comunidade (Skudiene &
Auruskeviciene, 2012), por isso se sentem satisfeitos com a natureza de seu trabalho e com os
membros da familia que gerenciam a empresa (a alta gestdo) (Tarrant & Sabo, 2010).

Os resultados mostram a importancia da motivacdo no ambiente de trabalho, pois medeia a
relacdo entre os controles informais e a satisfagédo no trabalho. Os resultados dao suporte parcial
para H4. Esses resultados evidenciam a importancia da motivacdo intrinseca. Assim, as
organizagOes precisam desenvolver agOes, que tornam cada vez mais saliente a motivagdo
intrinseca de seus funciondrios. Para tal, a existéncia de controles cultural e de pessoal, séo
indispensaveis. De modo geral, os achados da pesquisa dao suporte as hipoteses conjecturadas e
revelam a importancia do estudo para o campo de pesquisa sobre a tematica, além de auxiliar os
gestores das empresas em geral, especialmente aqueles vinculados as empresas familiares.

5 Conclusdes

A pesquisa teve por objetivo investigar o efeito da motivacao intrinseca na relacdo entre 0s
controles informais e a satisfacdo no trabalho. Para atender ao proposito foi operacionalizado uma
survey com 102 respondentes. Assim, foram analisadas as associa¢des entre os controles informais
e a satisfacdo no trabalho, e a mediacdo da motivacdo intrinseca na relagcdo entre os controles
informais e a satisfagdo no trabalho.

Os resultados evidenciam que os controles informais influenciam na satisfagdo no trabalho,
confirmando a H1. Observou também a confirmacdo da H2, pois os controles informais levaram
ao aumento da motivagéo intrinseca. A motivacdo intrinseca, por sua vez, aumentou a satisfagcdo
no trabalho, o que suporta H3. E finalmente, a mediacéo foi confirmada parcialmente, revelando-
se que € uma variavel importante no ambiente de trabalho, principalmente em empresas familiares.
De modo geral, ficou evidente que, quando os controles informais fazem parte do cotidiano da
organizagao, sdo comunicados e bem disseminados aos funcionarios, estes agem em congruéncia

‘:E APOIO ;
{5l FEPESE & AICOGestion
UFSC

4

ORGANIZAGAO

12



10° Congresso UFSC de Controladoria e Finangas
10° Congresso UFSC de Iniciagédo Cientifica em Contabilidade
3° UFSC International Accounting Congress

A Contabilidade e as o,
Novas Tecnologias g5

ARAT

UFSC

com os principios da organizagdo. Tal fato leva a organizacdo a incentivar os funcionérios,
oferecendo inUmeras oportunidades para seu crescimento profissional, o que gera harmonia no
ambiente de trabalho e, consequentemente, aumenta a sua satisfacao.

O estudo traz varias implicacdes e fornece novas contribuicdes a literatura sobre controles
informais. Primeiro, realiza-se testes para entender como os controles informais influenciam a
satisfacdo no trabalho. Segundo, ao analisar esses controles informais em Vvarios niveis gerenciais
da empresa, também estamos contribuindo para o tema. Por fim, o estudo mostra que os gestores
de empresas familiares precisam criar um adequado ambiente de trabalho aos seus funcionarios, o
que pode motiva-los e melhorar a sua produtividade.

Estudos como estes podem chamar a atencdo de gestores sobre controles informais que
devem ser priorizados em intervengdes diarias da empresa familiar. Por exemplo, focar em
controles culturais e pessoais que podem trazer maior efetividade na motivacao dos funcionarios.
Bem como incentivar a colaboracdo e envolvimento dos funcionarios para encontrar e implementar
solucgdes inovadoras, que sdo chaves para melhorar o desempenho da empresa. Este conhecimento
dos controles informais e da motivagdo permite intervengdes mais precisas e efetivas.

Este estudo possui algumas limitacGes as quais podem ser revistas em pesquisas futuras.
Primeiramente, limita-se ao contexto aplicado de forma que € necessério cautela para generalizar
os resultados. Como todos os dados foram coletados a partir de questionarios junto aos assistentes,
analistas, coordenadores e supervisores de uma empresa familiar para avaliar sua percepcao sobre
as relagdes dos construtos, tem-se outra limitacéo. Para isso, recomenda-se que em futuros estudos
seja realizado uma pesquisa qualitativa, de forma a entender como estas relacGes acontecem de
forma mais profunda. A terceira limitacao refere-se ao modelo de pesquisa adotado e suas escolhas
teoricas e metodoldgicas. Nesse estudo ndo se considerou o uso do sistema de controle gerencial.
Estudos futuros podem analisar se o0 uso do sistema de controle gerencial, como o coercitivo e 0
habilitante, influencia na motivacdo extrinseca. Pesquisas futuras também podem estender esse
fluxo de pesquisa e verificar como os diferentes usos do sistema de controle gerencial podem
produzir efeitos diferentes na motivacdo e no desempenho dos funcionarios.
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