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Januario José Monteiro? = Rogério Jodo Lunkes® = Darci Schnorrenberger¢

Resumo: Este estudo teve por objetivo analisar a relacdo entre controles formais e informais, iden-
tificacdo organizacional e desempenho gerencial em empresas familiares brasileiras. Para coletar
os dados, foi aplicado um questionario aos gestores de empresas familiares, com a obtencdo de
98 respostas. A pesquisa caracteriza-se como quantitativa, e 0 método adotado para a analise dos
resultados foi a Modelagem de Equacdes Estruturais e o Fuzzy set Qualitative Comparative Analisys
(FsQca). Os resultados evidenciam que os controles informais (cultural e de pessoal) influenciam po-
sitiva e significativamente o desempenho gerencial, ao passo que os controles formais e a identifica-
¢do organizacional ndo influenciaram o desempenho gerencial. Entretanto, na abordagem assimétri-
ca, os resultados também indicaram que o controle de pessoal € uma soluc¢do central na predicdo de
alto desempenho gerencial. Os controles de acdo e de resultado também se mostraram importan-
tes, embora sejam relativamente pouco utilizados em empresas familiares. Esses achados sugerem
configuragdes diferentes e igualmente efetivas que predizem alto desempenho gerencial, por isso
o0s gestores precisam dedicar atencdo as diferentes formas de controle e seus impactos no nivel de
identificacdo organizacional. O estudo contribui para o conhecimento da area ao mostrar que 0s
controles de gestdo (de resultados, acdo, cultural e pessoal) apresentam diferentes impactos no
desempenho gerencial. Além de mostrar que a identificacdo organizacional ndo apresenta impacto
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significativo na relacdo entre controles e desempenho gerencial em empresas familiares, o que foi
surpreendente e merece novas pesquisas.
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gerencial; empresas familiares
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Relationship Between Formal and Informal Controls,
Organizational Identification, and Performance of Family
Business Managers

Summary: The study had the purpose of analyzing the relationship between formal and informal
controls, organizational identification, and managerial performance in Brazilian family businesses.
To collect the data, a questionnaire was applied to the managers of family businesses, obtaining
98 responses. The research is characterized as quantitative, and the method used to analyze the
data was the Structural Equations Model and the Fuzzy set Qualitative Comparative Analyzes (F s
QCA). The results reveal that informal controls (cultural and personnel) positively and significantly
influence managerial performance, while formal controls and organizational identification do not
influence managerial performance. However, in the asymmetric approach, the results also indica-
ted that personnel control is a central solution in predicting high managerial performance. Action
and result controls were also important, although they are relatively little used in family businesses.
These findings suggest different and equally effective configurations that predict high managerial
performance; therefore, managers need to devote attention to the different forms of control and
their impacts on the level of organizational identification. The study contributes to the knowledge of
the area by showing that organizational identification does not have a significant impact on the rela-
tionship between controls and managerial performance in family businesses, which was surprising
and warrants further research.

Keywords: formal and informal controls; organizational identification; managerial performance;
Family businesses



Relacion entre controles formales e informales, identificacion
organizacional y desemperio de los gerentes de empresas familiares

Resumen: Este estudio tuvo el propdsito de analizar la relacion entre controles formales e informales,
identificacion organizacional y desempefio gerencial en empresas familiares brasilefias. Para reco-
lectar los datos, se aplico un cuestionario a los gestores de empresas familiares, con la obtencion de
98 respuestas. La investigacion se caracteriza como cuantitativa, y el método empleado para analizar
los datos fue el Modelo de Ecuaciones Estructurales y el Fuzzy set Qualitative Comparative Analisys
(FsQCA). Los resultados revelan que los controles informales (cultural y de personal) influyen positiva
y significativamente el desempefio gerencial, al tiempo que los controles formales y la identificacién
organizacional no influyen en el desempefio gerencial. Sin embargo, en el enfoque asimétrico, los
resultados también sefialaron que el control de personal es una solucién central en la prediccion de
alto desempefio gerencial. Los controles de accion y resultado también se mostraron importantes,
aunque sean relativamente poco utilizados en empresas familiares. Estos hallazgos sugieren confi-
guraciones distintas e igualmente efectivas que predigan alto desempefio gerencial, por lo tanto, los
gestores necesitan dedicar atencion a las diferentes formas de control y sus impactos en el nivel de
identificacién organizacional. El estudio aporta al conocimiento del drea al mostrar que la identifi-
cacion organizacional no presenta impacto significativo en la relacion entre controles y desempefio
gerencial en empresas familiares, lo que fue sorprendente y amerita nuevas investigaciones.

Palabras clave: controles formales e informales; identificacion organizacional; desempefio
gerencial; empresas familiares
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Introducao

O ambiente em que os sistemas de controle ope-
ram mudou ao longo do tempo (Kaplan e Norton,
1996). As mudangas no cendrio configuram-se
como um dos motivos pelos quais as organizagdes
precisam adotar estratégias e controles que levem
em consideracdo fatores do ambiente (Heinicke et
al., 2016). De acordo com Goebel e WeifSenberger
(2017), os controles sdo essenciais para as organi-
zagOes e podem ser utilizados de maneira formal e
informal. Eles se materializam por meio de instru-
mentos como or¢amento, politicas, regulamentos
corporativos, selecdo e treinamento de funciona-
rios, entre outros. Para Widener (2007) e Malmi e
Brown (2008), pesquisas anteriores abordaram os
controles de maneira isolada e com foco nos con-
troles baseados na contabilidade.

Chenhall (2003) aponta que os controles sdo clas-
sificados como formais quando baseados em pro-
cesso de avaliagdo mecanicista. Abernethy e Chua
(1996) afirmam que, nas organizagdes, esses con-
troles sdo visualizados por meio do orcamento,
do sistema de remunera¢do e recompensa, das
regras devidamente detalhadas e dos procedimen-
tos operacionais. Esses instrumentos, por sua vez,
permitem que a organizagdo alcance seus objeti-
vos primadrios, voltados ao alcance da viabilidade
do negocio (Chenhall et al., 2010). Para Chanhall
(2003), além dos controles formais, hd também os
informais, que sao classificados como organicos
e considerados necessarios para as organizagoes,
dado que influenciam o comportamento dos in-
dividuos. Esses controles, segundo Eisenhardt
(1985), sdo essenciais a organizagdo, pois mini-
mizam as preferéncias individuais divergentes. A
importincia dos controles é reconhecida por con-
siderar que sua existéncia agrega conhecimento,
utilidade e valor a pesquisa em contabilidade ge-
rencial (Kaplan e Johnson, 1987; Otley, 2001).
Heinicke et al. (2016) investigaram a relagdo en-
tre a extensdo de uma cultura flexivel e a énfase
colocada nos controles, segundo a tipologia de
Simons (1995). Nesse estudo, observaram que as
crengas sio mecanismos importantes em organi-
zacOes que enfatizam a existéncia de uma cultura
flexivel. Heinicke et al. (2016) desenvolveram sua
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pesquisa com empresas de pequeno e médio porte,
dado que apresentaram controles culturais espe-
cificos e muitas vezes atrelados a cultura familiar.
Ao adotarem um sistema de controle, as empresas
familiares tém seu desempenho positivamente im-
pactado e tendem a aumentar seu indice de sobre-
vivéncia (Dyer, 1989; Duréndez et al., 2011).

O aumento de desempenho ocorre muitas vezes
quando os gestores se identificam com as organiza-
¢Oes, e o desempenho de suas fungdes a partir da
perspectiva de que, quanto maior os lacos criados
pelos funciondrios, maiores serdo os niveis de sa-
tisfagdo, o que reflete nos desempenhos pessoal e
organizacional (Gok et al., 2015). Considera-se que
a identificacdo organizacional estd relacionada ao
melhor desempenho e que, @ medida que os indivi-
duos se sentem identificados com a organizagio, seu
desempenho melhora, tendo em vista que eles criam
um sentimento de pertencimento (Bhattacharya et
al., 1995; Mael e Ashforth, 1995; Van Knippenberg,
2000; Kreiner e Ashforth, 2004).

As pesquisas no ambito organizacional atreladas
a identificacdo apresentaram importantes con-
tribuicoes (Kreiner e Ashforth, 2004), entretanto
pouco se sabe sobre sua abrangéncia no contexto
familiar, por isso, nesta pesquisa, busca-se explo-
rar a identifica¢do organizacional dos gestores de
empresas familiares e sua interface com os contro-
les gerenciais. Songini et al. (2018) apontam que
os controles gerenciais sdo importantes para qual-
quer organizag¢do e que, no contexto de empresas
familiares, raramente a literatura investigou as
caracteristicas dos controles gerenciais. Na mes-
ma linha, Prencipe et al. (2014) sugerem que pes-
quisas futuras tratem dos controles em empresas
familiares e, de modo especifico, dos controles for-
mais e informais. Essa mesma demanda foi apre-
sentada por Almeida et al. (2021), ao explorarem
os controles informais em uma empresa familiar
brasileira. A partir dessa lacuna, tem-se a seguinte
questdo de pesquisa: qual a relagdo entre controles
formais e informais, identificagdo organizacional
e desempenho gerencial em empresas familiares
brasileiras?

O objetivo do estudo é analisar a relagio en-
tre controles formais e informais, identifica¢do
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organizacional e desempenho gerencial em em-
presas familiares brasileiras. A pesquisa se justifica
dado que busca responder a lacuna apresentada
por Songini et al. (2018) de investigar a percep¢ao
de gestores de empresas familiares sobre o uso dos
controles e sua relagio com o desempenho. De-
preende-se que, a0 mesmo tempo que esses con-
troles impactam no desempenho dos gestores,
também podem influenciar no desempenho da or-
ganizac¢do (Dyer, 1996; Duréndez et al., 2010). Es-
tudar o comportamento dos gestores de empresas
familiares configura-se como um fator importante,
visto que esse tipo de empresa é o mais comum e
recorrente no meio organizacional. Assim, enten-
der como os controles sdo usados e desenhados de
maneira especifica torna-se relevante a literatura
(Songini et al., 2018).

O estudo gera contribuicdes para a literatura ao
mostrar que, em empresas familiares, alguns con-
troles tendem a se destacar mais do que outros.
Esse fato se deve ao modelo de organizagéo, as
crengas e as normas muitas vezes mais atuantes.
Complementarmente, Prencipe et al. (2014) efe-
tuaram revisdo de estudos atrelados & tematica de
empresas familiares e apontaram que as pesquisas
na area de contabilidade financeira totalizaram
quase 60 %, no entanto, na drea de contabilidade
gerencial, foi de 22 % e os demais em outras dreas.
Por meio desse posicionamento, ¢ susceptivel afir-
mar que a apresente pesquisa contribui para esse
campo de pesquisa. Também permite verificar se
as empresas familiares brasileiras adotam ou nao
os controles gerenciais a partir da percep¢do dos
gestores na perspectiva de avancar em relagdo ao
estudo de Lopez e Hiebl (2015), que constataram
que as empresas familiares tendem a adotar os
controles em menor escala.

No ambito pratico, geram-se recomendagdes para
a gestdo de empresas familiares, tendo em vista
que elas representam grande parte das organiza-
¢oes no mundo (Songini et al., 2018). Além disso,
melhor compreensio e alinhamento dos objetivos
na implementagdo dos controles pode gerar maior
eficiéncia dos negocios. Ao propor que as empresas
familiares se atentem aos controles de acdo, resulta-
do, pessoais e culturais, o presente estudo contribui
para que os gestores dessas empresas considerem a
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importancia dos controles e reflitam sobre sua ca-
pacidade de influenciar o ambiente de trabalho.

Do ponto de vista social, a pesquisa busca coadju-
var a fim de que as empresas familiares alcancem
melhores desempenhos e, por sua vez, possam ge-
rar mais empregos, o que coopera de forma direta
para melhorar a qualidade de vida em seu entorno.
O método adotado na pesquisa foi a analise fato-
rial e a regressio da mediana, razdo pela qual é
caracterizado como quantitativo. A presente pes-
quisa esta estruturada por esta introdugio, seguida
do referencial tedrico, da metodologia, das andlises
e da discussdo dos resultados, e das conclusdes.

Referencial teorico

Controles gerenciais
e desempenho gerencial

Ao abordar o sistema de controle gerencial (scg),
geralmente parte-se do estudo seminal de An-
thony (1965), que apresentou essa tematica sob
um olhar classico e restrito numa perspectiva eco-
ndémica, ao definir 0 SCG como o processo com o
qual os gerentes se asseguram de que os recursos
organizacionais sejam utilizados de maneira ra-
cional. Essa defini¢do recebeu criticas, dado que os
controles podem ser vistos de diferentes maneiras
e ndo apenas em uma visdo econdémica (Goebel e
Weiflenberger, 2017). Ouchi (1979) buscou ampliar
essa abordagem ao elencar duas estratégias distin-
tas de controle: de um lado, tem-se controles de
producio e, de outro, controles comportamentais.
Os controles podem ser desenhados de maneira
mais formal, com regras devidamente detalhadas,
procedimentos padronizados, or¢amento, sistema
de remuneragio e recompensa para garantir a efi-
cacia e eficiéncia econdmica (Abernethy e Chua,
1996; Chenhall, 2003; Chenhall et al., 2010). Por
sua vez, a organiza¢do pode usar informalmente
controles que influenciam o comportamento do
individuo a fim de que promova neles a motivagao
intrinseca (Goebel e Weiflenberger, 2017), o que
terd reflexo no seu desempenho e satisfagéo.

Os mecanismos de controle foram classificados
de diferentes maneiras, como administrativos
(Langfield-Smith, 1997; Malmi e Brown, 2008),
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burocraticos e de cla (Ouchi, 1979; Otley et al.,
1995; Davila, 2005), cibernéticos (Langfield-S-
mith, 1997; Malmi e Brown, 2008; Chenhall e
Moers, 2015), de agdo, resultado, pessoais e cultu-
rais (Merchant, 1985; Abernethy e Brownell, 1997;
Merchant e Van Der Stede, 2007), habilitante e
coercitivo (Adler e Borys, 1996), diagndstico, in-
terativo, limites e crengas (Simons, 1995; Widener,
2007), entre outros. Nesta pesquisa, adota-se a ti-
pologia de Merchant (1985), Abernethy e Brownell
(1997) e Merchant e Van der Stede (2007), uma
vez que sera usada a classificacdo dos controles de
acdo, de resultado, pessoais e culturais.

Estudos anteriores como de Shields et al., (2000)
relacionaram o sistema de controle ao desempe-
nho no trabalho. A partir de dois métodos (direto
e indireto), os autores demonstraram que, quando
ha uma varidvel comportamental como o estresse,
o sistema de controle apresentava maior influén-
cia no desempenho quando néio incluida. Goebel
e Weiflenberger (2017) relacionaram os controles
gerenciais ao desempenho, tendo adotado a tipo-
logia de controles de agédo, resultados, pessoais e
culturais. Os resultados evidenciaram uma rela-
¢do positiva e significativa, principalmente quan-
do mediada pelo comprometimento e pela eficicia
organizacional. Santos et al. (2018) relacionaram o
scG com o desempenho individual. Embora trata-
ram do uso do sistema (score keeping e uso abran-
gente) a partir da tipologia de Vandenbosch (1999),
seus achados sustentam esta pesquisa, haja vista
que, ao tratarem do desempenho em uma perspec-
tiva multidimensional (tarefas, contextual e geral),
salientaram a importancia do scG para o alcance
do desempenho. A partir disso, evidencia-se a pri-
meira hipétese:

H1 — Existe relagdo positiva entre os controles for-
mais (H1a) e informais (H1b) com o desempenho
gerencial.

Identifica¢do organizacional

H4 uma crescente literatura que aborda a identi-
ficacdo organizacional, ja que essa tematica tem
uma importante implicagdo para o cenario organi-
zacional em geral (Kreiner e Ashforth, 2004). Ash-
forth e Mael (1989) entendem que a identificagdo é
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a percep¢do de um determinado individuo sobre
seu pertencimento a certo grupo humano. Haslam
(2001) atesta que é um estado que reflete a pron-
tiddo do individuo em se considerar membro de
determinado grupo social. Conceitua-se que a
identificagdo organizacional é uma forma especi-
fica de identificagdo social do funcionario com o
grupo (Epitropaki e Martin, 2005) e que provoca
percepgdes de valores compartilhados e lealdade
com a organizagdo (Cheney, 1982). Na mesma li-
nha, Mael e Ashton (1995) apontam que o funcio-
nario, ao se identificar com a organizagéo, se sente
como parte dela. Para Van Knippenberg e Sleebos
(2006), a identificacdo organizacional reflete de
certo modo no nivel de sobreposigao da identidade
do individuo com o da organizagio.

De acordo com Gok et al. (2015), ao se identifi-
car com a organizag¢do, o funcionario desenvolve
lagos que resultam no aumento da sua satisfacdo.
Na mesma linha, Van Knippenberg et al. (2007)
salientam que os gerentes e supervisores tém um
papel importante, dado que podem influenciar
positivamente seus subordinados e aumentar
sua identificagdo com a organizagdo. Lange et al.
(2015) apontam que os gerentes (CEO) se identifi-
cam com a organiza¢do quando seus objetivos es-
tao interligados, e isso se traduz no estreitamento
das metas organizacionais as pretensdes pessoais.
Wang et al. (2017) apontam que, & medida que va-
lores, metas e normas da organizagdo sdo incor-
porados pelo individuo, sua identificagdo com a
organizagdo aumenta.

Pesquisas anteriores testaram a identificagdo or-
ganizacional de diferentes maneiras. Cantisano
e Dominguez (2007) investigaram a influéncia
da identifica¢do organizacional na satisfacido dos
funciondrios. A amostra foi de 133 funciondrios
e os resultados apontaram que a identifica¢do or-
ganizacional funciona como preditor da satisfa-
¢d0. Também testaram o estilo de lideranga, mais
propriamente com a lideranca transformacional.
A partir de uma amostra de 502 funcionarios,
observaram relagdo positiva e significativa com
a identifica¢do organizacional. Gok et al. (2015)
investigaram a relagdo entre identificagdo orga-
nizacional e satisfacdo no trabalho, e os achados
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demonstraram relacdo positiva e significativa.
Matherne et al. (2017) observaram a relacdo entre
identificac¢do organizacional e familiar, e compro-
metimento organizacional. A partir de uma amos-
tra de 173 funciondrios, os resultados indicam
relagdo significativa e positiva.

Outros estudos evidenciaram que a identificagdo
organizacional estd positivamente associada ao
desempenho e ao comportamento de cidadania,
e negativamente a rotatividade (Bhattacharya et
al., 1995; Kreiner e Ashforth, 2004; Mael e Ash-
forth, 1995).
Diferentemente das pesquisas supracitadas,
neste estudo, o foco serd o desempenho, pois trata-se
de uma variavel de resultado. Carmo et al. (2010)
destacam que, quanto mais o individuo se identifica
com a organizagdo, maior seu resultado no trabalho,
ou seja, seu desempenho. Tem-se ainda que, quanto
mais identificado com a organizagio, mais satisfeito
estard o individuo e, consequentemente, maior serd
seu desempenho no trabalho (Cheney 1982; Carme-
li et al., 2007). Dutton et al. (1994) defendem que,
quanto maior for a identificagdo com a organizagao,
maior serd sua sinergia com ela e com seu senso de
sobrevivéncia, razdo pela qual direcionara seus es-
forcos em favor dela. Carmeli et al. (2007) descre-
vem que o funciondrio que se identifica fortemente
com a organiza¢do desempenha melhor suas tare-
fas. A partir dessas evidéncias, considera-se que a
identificacdo organizacional ajudarda a explicar a
relagdo entre controles formais e informais e de-
sempenho gerencial. Diante disso, apresenta-se a
segunda hipdtese da pesquisa:

H2 — A relagdo entre os controles formais e in-
formais com o desempenho gerencial ocorre por
meio da identificagao organizacional.

Metodologia

Populagéo e amostra

A populaciao da pesquisa abrange os gestores in-
termedidrios e do topo de empresas familiares bra-
sileiras. Considera-se empresa familiar a que tem
gestdo familiar e é controlada pelo menos por duas
geracoes pela mesma familia (Miller et al., 2007).
O contato inicial com as empresas ocorreu por
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meio de uma empresa de consultoria, que viabilizou
a distribuicdo dos questiondrios para empresas fa-
miliares distribuidas nos estados brasileiros. A sur-
vey foi operacionalizada durante o més de fevereiro
de 2019. Optou-se por empresas familiares dada a
peculiaridade do tipo de organizacdo, sua contri-
bui¢do para a economia (Cromie et al., 1995; Chris-
man et al., 2007) e a necessidade de mais pesquisas
que abordem tais empresas.

A amostra final foi de 98 respostas validas. Foram
enviados 107 questionarios e todos responderam;
no entanto, nove respostas foram excluidas por néo
terem preenchido o questiondrio de maneira com-
pleta. O questiondrio foi enviado via e-mail, em
formato Word e Excel, a fim de facilitar o preenchi-
mento pelos gestores.

Mensuracéo das varidveis
e procedimentos de andlise

O instrumento era formado por nove questoes refe-
rentes aos controles informais e outras nove tratavam
dos controles formais. Para capturar a identificagdo
organizacional, cinco questdes foram utilizadas e,
para o desempenho dos gestores, outras cinco. Os
construtos controles formais e informais basearam-
-se nas adaptagoes de Van der Kolk et al. (2019).

A wvariavel identificagdo organizacional foi de-
senvolvida por Mael e Ashforth (1992); para o
desempenho gerencial, foram consideradas as
assertivas desenvolvidas por Van de Ven e Ferry
(1980) e adaptadas por Spekle e Verbeeten (2014).
A afericdo das respostas com relagdo ao controle
gerencial e a identificacdo organizacional foi ope-
racionalizada com o uso de escala Likert de cinco
pontos: 1 — discordo totalmente e 5 — concordo
totalmente. Para o desempenho, foi questionado
como o gestor avalia seu desempenho quanto a
outros gestores na organizagio, a partir da escala
Likert de cinco pontos: 1 — muito abaixo da mé-
dia e 5 — muito acima da média. Para preservar o
sigilo da informagao pontual e dos respondentes,
e por ndo comprometer os propositos da pesquisa,
as empresas e os respondentes nio serdo identifica-
dos neste estudo.

Quanto aos procedimentos de andlise, foi utilizada
a técnica de modelagem de equagdes estruturais.



Nessa técnica, os construtos sdo submetidos a
avaliacdo de mensuragédo, com a aferigdo da con-
fiabilidade e da validade (Hair Jr et al., 2019). Na
segunda etapa, é avaliado o modelo estrutural e
realizado o teste das hipoteses. Adicionalmente,
inclui-se a andlise de Fuzzy set Qualitative Com-
parative Analysis (FsQca) para complementar os
achados do pLs-sEM. Essa técnica tem sido adotada
nas pesquisas em controle gestio (Lunkes et al.,
2020; Kaya et al., 2020).

Tabela 1. Dados dos respondentes
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Analise dos resultados

Perfil dos respondentes

Os respondentes da pesquisa apresentam um perfil
diversificado, dado que as empresas nas quais de-
sempenham suas fun¢des sdo familiares. Destar-
te, na Tabela 1, evidenciam-se os seguintes dados
dos respondentes: género, formagéo, cargo, idade
e experiéncia.

Género (%) | Formacao (%)
Feminino 31% Ensino superior concluido 80 %
Masculino 69 % Ensino superior incompleto 14%
Ensino médio 4%
Ensino fundamental 2%
Total | 100% | Total | 100%
Cargo | (%) | 1dade | %)
Auditor interno 1% Até 30 anos 23%
Controller 38% De 31a40anos 28%
Gerente 26 % Acima de 40 anos 49 %
Supervisor 24% Total | 100 %
Coordenador 1% Tempo de cargo (anos) | (C0))
Até5 27 %
De6a10 32%
De11a15 17 %
Mais de 15 24 %
Total | 100 % | Total | 100 %

Fonte: dados da pesquisa (2020).

A partir da Tabela 1, observam-se os dados demo-
graficos dos participantes da pesquisa, verifica-se
que 31 % sao do género feminino, enquanto 69 %,
do género masculino. Com relagdo a faixa etdria,
49 % tém idade superior a 40 anos, seguido de
28 % entre 31 e 40 anos. Essas evidéncias permi-
tem inferir que a maioria das empresas familiares
é conduzida por homens, os quais tém idade su-
perior a 30 anos de idade. Esse fato é convergente
com as afirmagdes de Shanker e Astrachan (1996),
considerando que, nesse modelo de empresa, a ges-
tdo tende a se concentrar nos membros da familia
e que, pela sua identificagdo com a organizagio,
acabam diminuindo o indice de rotatividade do
pessoal.

No que tange ao grau de formagéao, 80 % dos res-
pondentes tém ensino superior concluido, seguido
de 14 % com superior incompleto. Esses dados de-
monstram que grande parte da amostra apresenta
nivel elevado de formacdo, o que contribui para
melhorar a tomada de decisdo, ao mesmo tempo
que evidencia que as empresas familiares demons-
tram preocupagdo em ter no seu pessoal de alto
escaldo individuos com formagado superior, com
vistas a contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Complementarmente, investigou-se a experiéncia
dos respondentes no cargo, ja que pode sinalizar
que as decisdes, quando tomadas por gestores
mais experientes, muitas vezes tendem a ser mais
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adequadas, tendo em vista a maior legitimidade
que possuem nas suas decisdes (Miller, 1993).
Observou-se que 32 % estdo de seis a dez anos
no cargo, seguido de 27 % de gestores, com
até cinco anos no cargo. Salienta-se que 24 %
dos gestores estdo hd mais de 16 anos no car-
go. Esses dados sdo confirmatdrios sob o ponto
de vista do modelo organizacional, visto que a
tendéncia dos membros da familia é dar con-
tinuidade ao negécio da familia (Ballinger e
Marcel, 2010).

No tocante ao cargo, observa-se que 38 % sdo
controllers e 26 % gerentes, o que indica que os
participantes da pesquisa tém poder de tomar
decisdes na empresa ou influencia-las. Salienta-se

Tabela 2. Resultados do modelo de mensuracao

que grande parte dos controllers é individuos que,
além de terem grau sanguineo de primeira gera-
¢do, geralmente também sdo sdcios.

Modelagem de
equacdes estruturais

Modelo de mensura¢do

Essa etapa consiste na avaliagdo da confiabilidade
e da validade dos construtos. Para tal, operaciona-
lizou-se a técnica de algoritmo PLs, a qual seguiu
300 iteracdes, conforme recomenda¢io de Hair
Jr. et al. (2016). A Tabela 2 apresenta o modelo de
mensurag¢do dos construtos.

Controles informais 0,67 0,80 0,543

Controles formais 0,68 0,81 0,246 0,617

Identificacdo organizacional 0,62 0,77 -0,107 0,063 0,789
Desempenho gerencial 0,40 0,66 0,464 0,255 0,163 0,503

Fonte: elaboragdo prépria.

Nota: confiabilidade composta (cc) > 0,70; variancia média extraida (Ave) > 0,50; variance inflation factor (viF) < 5,00. Na diagonal, a

matriz Fornell e Larcker.

Observa-se que os construtos se apresentam vali-
dos com relagdo a validade convergente, uma vez
que a AVE de todos os construtos foram superio-
res a 0,50, com excegdo do desempenho gerencial.
Quanto a validade discriminante, o critério For-
nell e Larcker também foi confirmado, o que indica
que os construtos sdo distintos entre si. No que
tange a confiabilidade, a cc de todos os construtos
foi superior a 0,70. Destaca-se que, embora a AVE
e a cc do desempenho gerencial tenham sido de
0,40 e 0,66, respectivamente, manteve-se no mo-
delo devido a sua importincia e a ter atendido a
validade discriminante, como recomendado por
Hair et al. (2016). De modo geral, confirma-se o
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atendimento do critério de mensuragdo. Efetua-
ram-se também testes post hoc e os viés do método
comum e da ndo resposta ndo constituem uma
preocupagdo para o modelo. Quanto a colineari-
dade do vig, foi inferior a 0,50, o que demonstra
auséncia da multicolinearidade.

Modelo estrutural

Para avaliar as hipdteses, torna-se necessaria a exe-
cuc¢io do modelo estrutural. Assim, a técnica boos-
trapping foi inicializada com 5000 subamostras,
conforme recomendado por Hair Jr. et al. (2017).
Na Tabela 3, é apresentado o modelo estrutural.
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Tabela 3. Resultado do modelo estrutural

Desempenho
Variaveis independentes gerencial
B(t-value)
. . 0,454
Controles informais (2,959%*%)
. 0,131
Controles formais (0,988)
— o 0,203
Identificagdo organizacional (1.205)
Controles informais— -0,026
Identificacdo organizacional (0,288)
Controles formais— 0,019
Identificacdo organizacional (0,294)

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Notas: *significancia ao nivel de 10 %; ** significancia ao nivel de
5% e ***significancia ao nivel de 1 %; R?= 27,7 %.

A primeira hipétese sugeriu que existisse uma re-
lagdo positiva entre os controles formais (Hla) e
informais (H1b) com o desempenho gerencial. Os
resultados confirmam que os controles informais,
consubstanciados nos controles culturais e de pes-
soal, levam ao maior desempenho gerencial em
empresas familiares (f = 0,454; p < 0,01). Entre-
tanto, ndo confirmaram o efeito significativo dos
controles formais.

Na segunda hipdtese, avaliou-se o papel media-
dor da identificagdo organizacional na relagdo
entre controles formais e informais e o desempe-
nho gerencial. Os achados demonstraram que a
identificagdo organizacional ndo refor¢ou o efeito
dos controles formais e informais no desempenho
gerencial, o que demonstra que o nivel de identifi-
cagdo dos gestores das empresas familiares investi-
gadas ¢ baixo.

Fussy set Qualitative
Comparative Analysis

Adicionalmente, explorou-se a técnica FsQCaA para
complementar os achados. Para a execucdo dessa
técnica, faz-se necessario seguir os procedimentos
de calibragdo, analise das condi¢Oes necessarias e
analise das condi¢oes suficientes.
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Calibragdo e andlise das condicbes necessdrias

O processo de calibragdo permite reescalonar os
construtos originalmente capturados, em escala
Likert de cinco pontos, para o conjunto difuso (de 0
a 1). Para tanto, seguiu-se o método indireto de ca-
libracdo e estabeleceu-se como pontos minimos 2,
ponto médio 3 e ponto maximo 4, conforme reco-
mendado por Ragin (2009). Ademais, essas ancoras
limites de calibragao seguiram o estudo de Muifioz e
Kibler (2016). Apos a calibragio, efetuou-se a analise
das condigOes necessarias para se identificar as ne-
cessidades (quase sempre ou sempre) da presenca dos
antecedentes nas solucdes. Apresentam-se, na Tabela
4, as condi¢Oes necessarias.

Tabela 4. Andlise das condi¢des necessarias

Condigbes | Consisténcia | Cobertura

Controle cultural 0,755201 0.850239
~Controle cultural 0,388075 0.708857
Controle de pessoal 0,808526 0.829301
~Controle de pessoal 0,354673 0.769793
Controle de acdo 0,753296 0,815543
~Controle de acdo 0,368737 0,720172
Controle de resultado 0,773366 0,805585
~Controle de resultado 0,373572 0,785340
L‘i;gﬂﬂ‘;f:gal 0,771169 0,812220
~Identificago 0,366100 0,752938

organizacional

Fonte: elaboragéo propria.

A Tabela 4 revela que o construto controle de pessoal
é quase sempre necessario, enquanto o controle cultu-
ral, de agdo e de resultado apresentaram consisténcias
inferiores a 0,80, o que aponta a necessidade de prosse-
guir na analise e executar a truth table (tabela verdade).

Andlise das condi¢des suficientes

Para a execugdo das condi¢oes suficientes, operacio-
naliza-se a truth table, com a qual é possivel verifi-
car as configuracdes de solugdo que levam ao alto
desempenho gerencial. Apresentam-se, na Tabela 5,
os antecedentes que formam as configuragdes que
preveem alto desempenho gerencial.
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Tabela 5. Configuracdes que levam ao alto desempenho gerencial

Controles culturais . ® . ] ®
Controle de pessoal ® ] ° ® ° . °
Controle de acdo o . ® L ®
Controle de resultado . L J ® ®
Identificagdo organizacional ® ® J ]
Consisténcia 0,806 0,912 0,899 0,890 0,890 0,956 0,889
Cobertura bruta 0,171 0,556 0,566 0,135 0,159 0,469 0,128
Cobertura Unica 0,038 0,032 0,063 0,028 0,012 0,0253 0,018

Cobertura geral da solucao

Consisténcia geral da solucao

Nota: Circulos pretos (®) indicam presenca da condigdo, circulos com x indicam (®) auséncia e espagos em branco indicam “indiferenca”.
Circulos maiores indicam solugdes centrais, e circulos menores, solugdes periféricas.

Fonte: elaboragdo prépria baseada em Ragin (2009).

A primeira solu¢do compartilhada por 17 % indi-
cou a seguinte configuracio ~Controle de pessoal
x Controle de resultado x ~Identificagdo organi-
zacional. Ja a segunda solugdo formada por Con-
trole cultural x Controle de pessoal x Controle de
resultado foi compartilhada por 55,6 % dos gesto-
res. A terceira solu¢do compartilhou a percepc¢ao
de 56,6 % dos gestores e teve como configuragao
Controle de pessoal x Controle de agio x Contro-
le de resultado. Enquanto a quarta solugdo apre-
sentou ~Controle cultural x ~Controle de pessoal
x Controle de a¢do x ~Controle de resultado e foi
compartilhada por 13,5 % dos gestores. A quinta
solugdo sugeriu a solugdo Controle cultural x Con-
trole de pessoal x ~Controle de agdo x ~Identifica-
¢do organizacional e foi compartilhada por 15,9 %
dos gestores, e a sexta solugdo foi compartilhada
por 46,9 % dos gestores e teve a solugdo Controle
cultural x Controle de pessoal x Controle de agdo
x Identificagdo organizacional. A sétima solugdo
demonstrou a configuracao de ~Controle cultural
x Controle de pessoal x ~Controle de agdo x ~Con-
trole de resultado x Identificacdo organizacional,
que foi compartilhada por 12,8 % dos gestores.

Relagdo entre controles formais e informais, identificacdo organizacional e desempenho dos gerentes de empresas familiares

De modo geral, essas solugdes foram consistentes
porque apresentaram consisténcia superior a 0,80
e sdo igualmente efetivas por meio do principio da
“equifinidade” (Fiss, 2011).

Discussao dos resultados

A partir dos achados quanto aos controles formais,
formados pelos controles de agdo e de resultado,
percebeu-se que os gestores em empresas familia-
res geralmente sdo pouco favoraveis a formas de
controle mais rigidas, levando-os muitas vezes a
comportamentos disfuncionais. Infere-se que, em
organiza¢desde pequeno porte,aexisténciade con-
troles de agdo leva os gestores a alcangarem menor
desempenho. Aduz-se que, a medida que os gesto-
res percebem que as regras e os procedimentos sdo
rigidos, que as atividades dos funcionarios moni-
toram o desempenho, menor sdo os esfor¢os para
melhorar o desempenho nas tarefas. De acordo
com Chenhall et al. (2010), esses instrumentos
sdo desenhados para garantir que o processo de
trabalho seja eficiente e eficaz, e, por conseguin-
te, que seja mantida a viabilidade financeira da
organizagao.
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Com relagdo aos controles de resultado, infere-se
que as empresas de pequeno porte tendem a apre-
sentar fracos controles de resultado, isso ocorre
porque muitas vezes ndo se tem um sistema de
remunera¢io e recompensa, e as metas de desem-
penho sio atribuidas de maneira diferente ou des-
proporcional entre os funciondrios. Por conta da
baixa ado¢do dos controles de resultado em em-
presas familiares, ndo foi possivel constatar sua
influéncia no desempenho dos gerentes. A falta de
um sistema de incentivos que motiva o individuo
no ambiente de trabalho pode mitigar a motivagao,
fato que influencia na diminui¢ido do desempenho
dos gestores e consequentemente da organizacao.
Goebel e Weiflenberger (2017) ressaltam que os
controles formais estdo associados as recompensas
extrinsecas em funcido do desempenho alcancado
pelo individuo. Logo, a auséncia de controles que
estimulem a busca por melhor desempenho pode
estar na base dessas constatacdes.

No que concerne aos controles informais, ¢ pos-
sivel confirmar sua influéncia no desempenho ge-
rencial. Os controles pessoais estdo relacionados
as oportunidades de formagdo e capacitagido dos
funcionarios na organizagio. Além disso, as orga-
nizag¢des de pequeno porte dedicam esforgos inves-
tindo na qualificacio de seu pessoal, 0 que permite
seu maior engajamento nas tarefas. O controle de
pessoal se mostrou uma solu¢io central na FsQcCa,
o que indica que sua presenca nas configuragdes
¢ essencial. Assim, empresas familiares precisam
dedicar atengdo para essa varidvel, uma vez que
pode determinar o alto desempenho dos gestores.
Quanto aos controles culturais, percebe-se que sua
presenga contribui para o aumento do desempenho
dos gerentes. Isso ocorre porque as empresas fami-
liares apresentam uma cultura bem-disseminada,
sendo uma extensdo dos valores familiares (Al-
meida et al., 2021). Logo, a medida que o gestor
percebe que os valores da familia estdo sendo con-
siderados nas decisdes da empresa, sente-se mais
confortavel, representado e motivado, o que con-
sequentemente melhora seu desempenho.

A partir dos achados, pode-se observar que a
identificacdo organizacional adotada como varia-
vel mediadora néo interferiu na relagdo entre os
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controles gerenciais e o desempenho gerencial.
Esse resultado sinaliza que os gestores, enquanto
membros da familia, tendem a ndo demonstrar
altos nivel de identificacio com a organizagio,
principalmente quando relacionado com mecanis-
mos de controle, usados para orientar as tarefas.
Conjectura-se que a falta de congruéncia entre
os objetivos, fruto da cultura construida de resis-
téncia a mudanga, possa estar no centro da baixa
identifica¢do dos gestores com a organizagio.

Conclusoes

A pesquisa consistiu em analisar a relacdo entre
controles formais e informais, identificagdo orga-
nizacional e desempenho gerencial em empresas
familiares brasileiras. Para tanto, a amostra envol-
veu 98 gestores de empresas familiares sediadas no
Brasil. Os resultados informam que os controles
informais influenciam positivamente no desem-
penho gerencial. Entretanto, os controles formais
ndo influenciam no desempenho gerencial; logo,
infere-se que, por esses controles estarem mais
focados nas metas de desempenho, as empresas
familiares tendem a negligencia-los. J& os contro-
les informais se consubstanciam nas normas e nos
valores da empresa familiar, que sdo uma extensdo
da cultura da prépria familia, por isso motivam os
gestores a desempenharem suas fungdes com zelo
e determinaco.

Quanto aidentificagdo organizacional, observou-se
que ela por si s6 ndo exerceu influéncia sobre o de-
sempenho gerencial. Esse achado pode sinalizar
que muitas vezes os gestores, embora pertencentes
a familia controladora da empresa, nao se identi-
ficam com a organizagdo por possuirem objetivos
destoantes dos da empresa familiar.

Esta pesquisa gera implica¢des tedricas ao apontar
que os controles informais impactam no desem-
penho gerencial dos gestores de empresas fami-
liares. Além de informar diferentes configuracoes
que levam ao alto desempenho gerencial, sendo o
controle de pessoal uma solu¢do essencial. Essas
evidéncias geram novos conhecimentos a litera-
tura que trata sobre empresas familiares por duas
razdes. Primeira, os resultados mostram que as
empresas familiares procuram implementar seus
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valores por meio dos controles culturais que orien-
tam o cotidiano das operagdes. Segunda, os con-
troles pessoais adotados implicam o investimento
em formacdo continua dos gestores e colaborados
em geral, fazendo com que os servigos e produtos
sejam oferecidos com maior qualidade. Assim,
cabe destacar que as empresas familiares, ao imple-
mentarem controles de pessoal que visam oportu-
nizar, capacitar e viabilizar maior interagdo entre
os individuos, alcangam melhor desempenho.

Do ponto de vista pratico, o estudo gerou implica-
¢Oes para o cotidiano dos gestores das empresas fa-
miliares, pois os resultados mostram que a gestdo
deve prestar mais aten¢do aos controles gerenciais.
Isso porque esses controles muitas vezes sdo pouco
adotados por essas empresas, podendo, nesse caso,
afetar o desempenho dos gestores e consequen-
temente da organiza¢do. Quanto aos valores, as
regras e aos procedimentos adotados enquanto
controles culturais e aos controles de pessoal,
constatou-se que eles levam a melhor desempenho;
logo, sugere-se atengdo especial.

O método adotado no presente estudo pode-se
conﬁgurar como uma limitag¢io, por conseguinte,
futuros estudos podem compreender melhor
esse fendmeno, por meio de pesquisa qualitati-
vas. Além disso, futuras pesquisas podem testar
os controles gerenciais e o desempenho, tendo
por mediacido o engajamento no trabalho. Ainda,
pode-se averiguar os controles em empresas de
grande porte e verificar como podem ser relacio-
nados ao desempenho, bem como identificar e
analisar fatores que levam os gestores a se identifi-
carem com a organizagao.
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