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RESUMO

Resumo: Os sistemas de controle gerencial (SCG) sdo capazes de alinhar os processos de
gestdo com os objetivos estratégicos da organizacdo e influenciar comportamento dos
colaboradores, direcionando-os para focar nos aspectos mais importantes para a organizagao.
Estudos anteriores constataram que os SCG se relacionam com importantes antecedentes e
consequentes do Suporte Organizacional Percebido (SOP) e geram nos funcionarios
comportamentos positivos para a entidade, incluindo um desempenho superior em suas
funcdes. O objetivo deste estudo ¢ investigar quais as influéncias dos sistemas de controles
gerenciais formais e informais no suporte organizacional percebido e no desempenho no
trabalho de profissionais da contabilidade, em modalidade de trabalho presencial, hibrido ou
teletrabalho. A pesquisa foi realizada por meio de questiondrio aplicado a uma amostra
composta por profissionais da contabilidade. Os dados foram analisados por meio de
modelagem de equagdes estruturais e multi-Group analysis (MGA). Os SCG formais e
informais influenciam a percep¢do de suporte organizacional. O SOP demonstrou uma
influéncia positiva nas dimensdes de desempenho de tarefas e comportamentos
contraproducentes. Os resultados ainda confirmaram o efeito mediador do SOP na relacdo
entre SCG e desempenho de tarefas e comportamento contraproducentes. Os SCG
influenciam o SOP tanto na modalidade presencial, quanto na modalidade remota e hibrida de
trabalho. Porém, a influéncia dos SCG formais sobre o SOP ¢ percebida de forma mais
contundente pelo grupo de respondentes em modalidades ndo presenciais. Para o grupo em
modalidade presencial, os SCG formais s6 desestimularam o0s comportamentos
contraproducentes, quando mediados pelo SOP. Para o grupo em modalidades ndo presenciais
de trabalho (remoto e hibrido), os SCG formais influenciaram positivamente o desempenho de
tarefas e desincentivaram os comportamentos contraproducentes, quando mediados pelo SOP.

Palavras-chave: Teoria do Suporte Organizacional; Desempenho de tarefas; Desempenho
contextual; Comportamentos contraproducentes no trabalho; Modalidades
de trabalho; Analise Multigrupo.



ABSTRACT

Summary: Management control systems (MCS) are able to align management processes with
the organization's strategic objectives and influence employee behavior, directing them to
focus on the most important aspects for the organization. Previous studies have found that
MCS are related to important antecedents and consequences of Perceived Organizational
Support (POS) and generate positive behaviors in employees for the entity, including superior
performance in their functions. The objective of this study is to investigate the influences of
formal and informal management control systems on the perceived organizational support and
work performance of accounting professionals, in the form of face-to-face, hybrid or
telecommuting. The research was carried out through a questionnaire applied to a sample
composed of accounting professionals. The data were analyzed by means of structural
equation modeling and multi-Group analysis (MGA). Formal and informal MCS influence the
perception of organizational support. The POS demonstrated a positive influence on the
dimensions of task performance and counterproductive behaviors. The results also confirmed
the mediating effect of POS on the relationship between MCS and performance of
counterproductive tasks and behavior. MCS influence the POS both in the face-to-face
modality and in the remote and hybrid work modality. However, the influence of formal MCS
on POS is perceived more strongly by the group of respondents in non-face-to-face
modalities. For the face-to-face group, formal MCS only discouraged counterproductive
behaviors when mediated by POS. For the group in non-face-to-face work modalities (remote
and hybrid), formal MCS positively influenced task performance and discouraged
counterproductive behaviors, when mediated by POS.

Keywords: Organizational Support Theory; Task performance; Contextual performance;
Counterproductive behaviors at work; Work modalities; Multigroup Analysis.
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1 INTRODUCAO

Os sistemas de controle gerencial (SCG) desempenham um papel categoérico ao alinhar
0s processos de gestdo com os objetivos estratégicos da organizacao (Ittner et al., 2003). Além
disso, eles influenciam o comportamento dos colaboradores, direcionando-os a focar nos
aspectos mais importantes para a empresa (Franco-Santos et al., 2012; Tessier & Otley, 2012;
Osma et al., 2022). Os SCG sao desenhados para suportar a estratégia organizacional e devem
ser adaptados para apoiar o negbcio, alinhando as praticas de controle com a estratégia
planejada (Widener, 2004; Langfield-Smith, 1997; Ittner & Larcker, 1997).

Os SCG destinados a orientar o comportamento dos funcionarios e¢ melhorar o
desempenho organizacional, podem ser formais ou informais (Kleine & Weillenberger, 2014;
Goebel & Weillenberger, 2017b). Os controles formais sdo usados para esclarecer os
objetivos organizacionais ¢ fornecer etapas detalhadas das tarefas aos individuos a fim de
atingir as metas (Kleine & Weilenberger, 2014), enquanto os informais consistem em
processos de socializacdo organizacional, que visam desenvolver a conduta desejada e
transmitir os valores centrais da organizacao (Goebel & WeiBlenberger, 2017b; Kaveski,
2020). Os controles formais sdo projetados para garantir processos de trabalho eficazes
manter a viabilidade financeira (Chenhall et al., 2010). Paralelamente, as organizagdes podem
influenciar o comportamento de seus funcionarios utilizando mecanismos de controle
informais, a fim de promover uma compreensao dos objetivos organizacionais € minimizar
preferéncias individuais divergentes (Eisenhardt, 1985).

Instrumentos formais de controle restringem comportamentos e responsabilizam os
colaboradores individualmente por suas agdes (Merchant & Van der Stede, 2012). Esses
mecanismos podem incluir disposi¢cdes contratuais, regras e politicas de procedimentos, e
codigos de conduta. Os codigos sdo projetados para ajudar os funciondrios a entender quais
comportamentos sdo esperados, de acordo com os principios adotados pela organizacado, e
basicamente sdo refor¢ados pela cultura da empresa (Merchant & Otley 2007; Merchant &
Van der Stede, 2012). Enquanto os instrumentos informais de controle de gestdo podem
abranger abordagens de selecdo e treinamento ou o design de uma cultura corporativa
integrativa, baseada em valores e crengas considerados importantes para a gestao e que afetam
as percepgoes e agoes dos colaboradores (Sandelin, 2008; Flamholtz, 1996).

Observa-se que a tipologia de controles de Merchant e Van der Stede (2012),
composta por controles de acdo, resultados, cultural e de pessoal, reconhece interseccdes entre

si. Mecanismos informais de controle ocasionalmente compreendem elementos formais
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individuais, como declaragdes explicitamente codificadas da missdo e dos valores essenciais
de uma organizacao (Goebel & Weibenberger, 2016), enquanto mecanismos formais podem
incorporar elementos informais, como as normas culturais.

No entanto, as dimensdes formais e informais consideram os mecanismos mais
informais (cultural e de pessoal) ou mais formais (acdo e resultado) de acordo com a
abordagem exercida por cada tipo de controle no comportamento do funcionario (Goebel &
Weibenberger, 2016). Enquanto os mecanismos formais atuam diretamente no
condicionamento das agdes dos colaboradores por meio de recompensar extrinsecas, 0s
mecanismos informais atuam de forma indireta na motivagdo intrinseca dos funcionarios
(Epstein, 2008; Merchant & Van der Stede, 2012; Goebel & Weibenberger, 2016).

Pesquisas de controle sugerem que o formal e o informal representam dimensdes
distintas dos controles gerenciais (Goebel e Weibenberger, 2016; Kreutzer et al, 2016). No
entanto, mecanismos formais e informais reforcam um ao outro ao mitigar as limitacdes
inerentes a cada controle; e, consequentemente, quando combinados, influenciam
positivamente o desempenho organizacional e individual (Cardinal et al., 2004; Kreutzer et
al., 2016). Os controles formais de comportamento ¢ de resultados, de modo complementar
visam promover o didlogo entre os membros da equipe e os gestores (Auh & Mengue, 2007,
Kreutzer et al, 2016); promover a cooperacao entre os membros da equipe e os gestores, assim
como visa mitigar limitagdes e deficiéncias inerentes a utilizagdo de apenas um design de
controle (Kreutzer et al, 2016). Os controles informais estdo associados a recompensas
intrinsecas, tais como oportunidades de crescimento pessoal e autonomia, sendo esperado o
alcance de metas e melhoria do desempenho organizacional (Espinosa Séez et al., 2022). Eles
colaboram para o alcance do desempenho das organizagdes por meio do envolvimento e
controle das atividades, além do melhor desempenho no trabalho dos colaboradores (Goebel
& Weillenberger, 2017b; Pfister & Lukka, 2019).

O desempenho no trabalho pode ser observado em trés dimensdes: desempenho na
tarefa e desempenho contextual (Borman & Motowidlo, 1993) e comportamentos de trabalho
contraproducentes (Koopmans et al., 2013; Ng et al, 2016). O desempenho de tarefas consiste
em comportamentos que contribuem para o cumprimento das metas estabelecidas na
descrigao de cargos dos funcionarios ou para o cumprimento dos requisitos do cargo em nivel
pessoal (Wang & Netemeyer, 2004; Avey et al., 2011; Harmancy et al., 2018; Caliskan &
Koroglu, 2022). O desempenho contextual concentra-se nos comportamentos que contribuem
para o funcionamento eficaz da organizagdo, vai além do desempenho da tarefa, e ¢ expresso

como os comportamentos positivos dos funcionarios que excedem as descrigdes de cargos
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(Guo & Ling, 2020; Aksoy & Cigek, 2021; Elsner, 2021; Caliskan & Koroglu, 2022). Os
comportamentos contraproducentes sao comportamentos que de alguma forma podem ser
prejudiciais a organizacdo, como absenteismo, roubo ou abuso de substancias (Koopmans et
al., 2012).

Com o propoésito de convergir o esforco dos funcionarios em prol dos objetivos
organizacionais e colaborar com maior desempenho no trabalho, a organizagdo pode adotar
como estratégia o suporte organizacional percebido (SOP). O SOP refere-se a percepgao dos
funcionarios em relagdo ao tratamento recebido da organizacao referente seu esforco investido
no trabalho, incluindo a valorizacdo das contribui¢des e a preocupacdao com o bem-estar
(Eisenberger et al. 1986). Os principais antecedentes do SOP sdo a justica organizacional, o
suporte dos lideres, as praticas de recursos humanos e condigdes de trabalho (Rhoades &
Eisenberger 2002, Kurtessis et al. 2017).

A percep¢ao de suporte organizacional se baseia na teoria da Teoria do Suporte
Organizacional (TSO), que por sua vez, consiste na aplicacdo da Teoria da Troca Social na
relagdo empregador-empregado (Luo, 2020). A TSO busca explicar e prever as causas do
suporte organizacional percebido e suas consequéncias positivas para o bem-estar psicologico
dos funcionarios, bem como a orientagdo positiva e os resultados do trabalho favoraveis a
organizagdo (Eisenberger & Stinglhamber, 2011).

Estudos anteriores constataram que os SCG se relacionam com importantes
antecedentes e consequentes do SOP, além de se relacionarem diretamente com a percepgao
de suporte organizacional (Rhoades & Eisenberger 2002; Casper et al., 2002; Byrme &
Hochwarter 2006; Eisenberger & Stinglhamber 2011; Baran et al., 2012; Bedeian 2007,
Chiaburu et al. 2013; Meyer et al., 2015; Kurtessis et al., 2017). O SOP gera efeitos positivos
no comportamento de cidadania organizacional, comprometimento afetivo e reten¢ao de
colaboradores (Rhoades & Eisenberger, 2002; Eisenberger et al., 2020).

A percepcao de suporte organizacional estimula os trabalhadores, e a intensidade desse
estimulo depende da forca da ideologia de troca social existente entre o funciondrio e a
organizagdo (Cruz et al., 2021). Os recursos empregados na relacdo individuo-organizagao
podem ser fisicos ou socioemocionais e, a medida que essa relacdao de troca se fortalece, a
compreensdo sobre motivacdo dos individuos, em relagdo ao alcance dos objetivos
organizacionais, ¢ facilitada (Aselage & Eisenberger, 2003; Ramadan et al., 2022).

Além dos estudos em que a percepcao de suporte foi detectada na modalidade
presencial de trabalho (Piercy et al., 2006; Wu & Liu, 2014; Ridwan et al., 2020), um estudo

realizado com teletrabalhadores chineses mostrou que o apoio social, a autonomia no
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trabalho, o monitoramento e a sobrecarga de trabalho estdo diretamente relacionados ao bem-
estar no trabalho remoto no contexto da pandemia de COVID-19 (Wang et al., 2021). O
controle cultural influenciou positivamente a percep¢do de suporte organizacional durante a
pandemia, uma vez que auxiliaram as empresas nas decisdes éticas e também mantiveram o
comprometimento dos funcionarios com os objetivos da empresa (Monteiro et al, 2022).

A pandemia impactou fortemente os funcionarios e os locais de trabalho, impondo o
desafio de responder ao sofrimento emocional gerado pelo medo da infec¢ao, inseguranca no
emprego, ameaga de demissdes, problemas financeiros e os miultiplos efeitos da crise
(Blahopoulou et al., 2022). Paralelamente, o isolamento social infligiu a necessidade de
transi¢do para diferentes padrdes e contextos de trabalho, a fim de fornecer continuidade
organizacional e de servigo aos clientes internos e externos (Blahopoulou et al., 2022; Herrera
et al., 2022).

Esse cenario acelerou o processo de implementagdo do teletrabalho tanto na iniciativa
publica quanto privada, apesar da resisténcia que os gestores apresentavam sobre essa forma
de execugdo de trabalho. O que anteriormente visava explorar novos processos de gestao e
produtividade se tornou uma necessidade diante do isolamento social imposto pela crise
sanitaria mundial (Santos et al., 2022). No contexto do trabalho remoto, o apoio dos gestores é
mais proeminente, seja pelo momento de crise da pandemia como foi com a Covid-19, seja
pelas dificuldades dos trabalhadores com a autogestdo de seu desempenho, com processos de
aprendizagem de novas habilidades e renegociacdo de metas de trabalho (OIT, 2020; Kniffin
etal., 2021).

Ante o exposto, conjectura-se que os SCG de uma organizagao sdo capazes de delinear
a percep¢ao de suporte oferecido aos colaboradores, a medida que ¢ utilizado para convergir o
esforco dos funcionarios em prol do alcance dos objetivos organizacionais. Essa estratégia
pode provocar um comportamento de reciprocidade nessa relagdo de troca social. A norma da
reciprocidade pode ser despertada nos colaboradores por meio do SOP, mediante medidas
efetivadas pelo SCG (Eisenberger et al. 1986; 2011). Assim, tem-se a inten¢do de investigar a
influéncia dos SCG formais e informais no desempenho no trabalho a luz do suporte
organizacional percebido pelos profissionais da contabilidade em trabalho presencial, hibrido
e teletrabalho. Com isso, busca-se responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais as
influéncias dos sistemas de controles gerenciais (formais/informais) no suporte organizacional
percebido e no desempenho no trabalho de profissionais da contabilidade em modalidade de

trabalho presencial, hibrido ou teletrabalho?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Investigar quais as influéncias dos sistemas de controles gerenciais formais e
informais no suporte organizacional percebido e no desempenho no trabalho de profissionais

da contabilidade em modalidade de trabalho presencial, hibrido ou teletrabalho.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Identificar as influéncias dos sistemas de controles gerenciais (formais/informais) no
suporte organizacional percebido pelos profissionais da contabilidade;

b) Identificar as influéncias dos sistemas de controles gerenciais (formais/informais) no
desempenho no trabalho de profissionais da contabilidade;

c) Analisar as influéncias do suporte organizacional no desempenho no trabalho;

d) Investigar o papel mediador do suporte organizacional na relacdo entre sistemas de
controles gerenciais (formais/informais) e desempenho no trabalho, nos contextos presencial e

ndo presencial.

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Este estudo se sustenta a partir das pesquisas de Eisenberger (1986) a respeito da
Teoria do Suporte Organizacional, com a inten¢do de investigar a influéncia dos SCG formais
e informais no desempenho no trabalho, mediado pelo suporte organizacional percebido pelos
profissionais da contabilidade. Assim, sob o aspecto tedrico, esta pesquisa contribui para
alcangar um melhor entendimento sobre como o SOP pode otimizar o uso e a eficicia dos
SCG. Ademais, deste estudo pode resultar formas de melhorar os sistemas de controle e o
suporte oferecido aos profissionais, a fim de fomentar seu desempenho no trabalho, além de
avancar no entendimento sobre como os SCG formais e informais influenciam o desempenho
individual ante o papel mediador do SOP pelos profissionais. Esses achados podem agregar
em novas perspectivas das intervengdes gerenciais, que possam promover os antecedentes do
SOP na organizagdo e resultar comportamentos individuais que beneficiam a organizagao.

A contribuicdo empirica deste estudo ¢ direcionada aos profissionais da contabilidade

(contadores, controllers, auditores, analistas de custos, etc.) pois propde-se a entender o
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quanto controles formais/informais afetam seu desempenho em nivel individual, por meio da
mediacao da percepgao de suporte. Até o momento, as pesquisas abordaram os antecedentes e
consequentes do SOP de modo isolado, conduzindo-se apenas pela percep¢do dos individuos
na modalidade presencial de trabalho.

Antes e durante o periodo da pandemia, os estudos envolvendo SCG e desempenho no
trabalho (Grant, 2019; Monteiro et al., 2021; Bloom et al., 2021; Santos et al., 2022; Silva &
Rosa, 2023) nas diferentes modalidades de trabalho foram realizados separadamente,
investigando apenas uma modalidade de trabalho em cada estudo. Este estudo visa investigar
as relacdes entre SCG, SOP e desempenho no trabalho a partir da perspectiva dos
respondentes que atuam nas modalidades presencial, hibrida e remota. A partir das
informagdes prestadas por trabalhadores ja adaptados as diferentes modalidades, no periodo
pos pandemia, esta pesquisa pretende comparar as diferengas entre esses grupos.

Este trabalho se propde ainda a investigar as influéncias dos SCG no desempenho dos
individuos em trabalho remoto, sob a lente da TSO, uma vez que a teoria traz um enfoque
mediador ao SOP na relacdo entre os antecedentes promovidos pela organizagdo e os
consequentes comportamentais e atitudinais dos funcionarios. As evidéncias deste estudo
poderdo orientar os gestores sobre quais antecedentes de suporte organizacional devem ser
promovidos pelos SCG, que, quando percebidos pelos funcionarios, gerardo comportamentos
individuais orientados para o desempenho da organizacdo. Os achados podem ainda
evidenciar quais mecanismos, formais, informais ou ambos, exercem influéncia significativa
sobre o suporte percebido e o desempenho individual.

A compreensdo do SOP a luz da TSO conduz o estudo ao que ou como os efeitos do
suporte, dado pela empresa, podem ser percebidos pelos individuos. Espera-se investigar
como as intervengdes gerenciais podem evidenciar um tratamento discriciondrio favoravel em
termos de equidade, recompensas e condi¢des de trabalho, praticas de apoio a vida familiar e
profissional. Essas medidas sdo responsaveis pelos processos de troca social que despertam
no funcionario a obrigagdo sentida, a percep¢do do lider como agente organizacional e os
processos de autoaperfeigoamento.

A partir disso, os controles implementados para promover o SOP poderdo atender as
necessidades socioemocionais de seus colaboradores e direcionar as atitudes esperadas deles,
como comprometimento € engajamento organizacional, bem-estar, intengdo de permanéncia
no emprego e congruéncia de objetivos com a organizagdo. Todas essas respostas atitudinais,
além de melhorar o ambiente de trabalho, envolver politicas que promovam uma cultura

organizacional de apoio, investimento em desenvolvimento de lideranca e garantia de
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recursos adequados para as atividades funcionais, maximizam o desempenho em nivel
organizacional e individual (Muse & Stamper, 2007; Eisenberger & Stinglhamber 2011;
Baran et al., 2012; Eisenberger et al., 2020; Cruz et al., 2021; Ramadan et al., 2022; Santos et
al., 2022).

As contribui¢des sociais deste estudo se destinam a melhoria da eficiéncia
organizacional, a partir de um ambiente de trabalho positivo promovido pelo SOP. E a partir
da analise conjunta dos SCG, o estudo visa proporcionar o desenvolvimento da lideranca
direta e indireta proposta aos profissionais da contabilidade. Isso se alinha as propostas dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), que sdao um apelo global a agdo para
acabar com a pobreza, proteger o meio ambiente e o clima e garantir que as pessoas, em todos
os lugares, possam desfrutar de paz e de prosperidade. Estes sdo os objetivos para os quais as
Nagdes Unidas estdo contribuindo a fim de que possamos atingir a Agenda 2030 no Brasil
(Nag¢des Unidas Brasil 2024). Este trabalho se atenta especialmente aos propdsitos dos ODS 8
"Trabalho Decente e Crescimento Economico"; ODS 3 (Saude e Bem-Estar); ODS 9
(Indtstria, Inovacao e Infraestrutura) e ODS 10 (Redugao das Desigualdades), ao melhorar o
ambiente de trabalho, promover a inovacao e reduzir disparidades organizacionais.

Este estudo estd alinhado com os projetos de pesquisa da linha de gerencial
desenvolvidos pelo Laboratério de Pesquisas Gerenciais (LAPEG) alocado ao Programa de
P6s-Graduacao em Ciéncias Contabeis (PPGCONT) da Universidade Federal do Parana
(UFPR).

1.3 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. O primeiro aborda os aspectos
introdutérios, com destaque ao problema de pesquisa, que envolve a Teoria do Suporte
Organizacional, o Sistema de Controle Gerencial, Suporte Organizacional Percebido, o
Desempenho no trabalho e Modalidades de trabalho. Ainda, apresenta-se a justificativa do
estudo. Seguem-se o objetivo geral, os objetivos especificos e a organizagdo do trabalho.

O segundo capitulo expoe o referencial teorico do estudo. Inicialmente, apresenta-se a
trajetoria epistemologica da TSO, com os antecedentes e abordagens da teoria. Na revisao de
literatura, faz-se um resgate da produgao teorica inerente a TSO, Sistemas de Controle
Gerencial, Desempenho no trabalho, Suporte Organizacional Percebido e Modalidades de

trabalho. Ao final, expde-se o posicionamento teorico, resultante da revisdo teorica realizada.
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No terceiro capitulo expde-se a metodologia da pesquisa. Inicia-se com o
posicionamento metodoldgico adotado no estudo. Na sequéncia, apresenta-se o delineamento
da pesquisa. Em seguida, sdo descritas as hipdteses de pesquisa, seguidas dos construtos que
evidenciam a operacionalizagdo da pesquisa. Apos, sdo apresentados os procedimentos de
coleta e analise dos dados, em atendimento aos objetivos da pesquisa. Ao final sdo
apresentados o desenho da pesquisa e as limitagdes do estudo.

O quarto capitulo evidencia a analise dos dados obtidos pelo questionario aplicado as
profissionais da area contabil de nivel operacional. Conta com a analise descritiva da amostra,
dos dados e com a analise das relacdes estruturais, diretas e indiretas, propostas pelo estudo.

Por fim, o ultimo capitulo aborda as consideracdes finais sobre os objetivos da

pesquisa, as limitacdes da pesquisa e as recomendagdes futuras.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta a literatura base deste estudo, cuja lente teodrica ¢ a Teoria do
Suporte Organizacional (Eisenberger et al., 1986; 2011), examinando o uso de sistemas de
controle gerencial (SCG) com abordagem formal e informal. Destaca-se também as
caracteristicas do desempenho individual sob influéncia dos SCG e do suporte organizacional
percebido (SOP), os estudos anteriores que abordam os trés construtos, especificidades nas
organizagdes publicas e privadas, efeitos nas organizagdes e colaboradores. Por fim sdo

apresentadas as hipdteses e modelo tedrico.

2.1 TEORIA DO SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

2.1.1 Teoria da Troca Social como antecedente da Teoria do Suporte Organizacional

A Teoria da Troca Social (TTS) ¢ uma das principais perspectivas tedricas no campo
da psicologia social desde os primeiros escritos de Homans (1961), Blau (1964) e Emerson
(1962, 1976). Essa orientagdo teodrica fundamenta-se em correntes filosoficas e psicologicas
anteriores derivadas do utilitarismo e do behaviorismo, cujos vestigios tedricos continuam
evidentes nas versdes atuais da teoria da troca (Cook & Rice, 2003). Ela traz suporte
psicoldgico e sociologico para compreender como as pessoas interagem e desenvolvem
relacionamentos em diversos ambitos da vida cotidiana (Ahmad et al., 2023).

A TTS foi proposta pela primeira vez pelo socidlogo George Homans (1958) em seu
ensaio intitulado Comportamento social como troca, que trouxe a ideia de que durante as
interacdes sociais, os diversos comportamentos dos individuos sdo tipos de troca de bens
materiais (transagdes econdmicas) ou ndo materiais (psicologia social). Homans (1961)
definiu a troca social como uma troca de atividade entre pelo menos duas pessoas,
classificando-a como tangivel ou intangivel, mais ou menos gratificante ou onerosa.

As oportunidades perdidas pelos atores nessas interagcdes eram referidas como custo,
enquanto principios de reforco (derivados do behaviorismo baseado no trabalho de B. F.
Skinner, 1953) foram usados por Homans para explicar a persisténcia das relagdes de troca
(Cook & Rice, 2003). Assim, Homans sustentava que as relacdes de troca nos grupos sociais
poderiam ser explicadas sob a condi¢do de interacdo mutua e destacou principios de reforco,
pelos quais os individuos baseiam seu proximo movimento social nas experiéncias passadas

(Cook & Rice, 2003).
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Apos Homans (1958), considerado o criador da TTS, houve outros autores que
desenvolveram a teoria e agregaram conhecimento, como Thibaut e Kelley (2017), Blau
(1964) e Emerson (1976). Thibaut e Kelley (2017) abordaram os conceitos psicologicos
inseridos na Teoria da Troca, evoluindo para a diade e o a andlise do pequeno grupo. Os
autores propuseram dois padroes de comparagdo para diferenciar a satisfagcdo do
relacionamento e a estabilidade do relacionamento, quais sejam o nivel de comparacao e o
nivel de comparagdo para alternativas.

Blau (1964) concentrou-se na perspectiva econdmica e utilitaria, e construiu uma
analise das propriedades emergentes dos sistemas sociais em sua teoria da troca e da estrutura
social. (Cook & Rice, 2003). Consoante Blau (1964), a troca social ocorre ante as interagdes
entre os dois grupos que leva ao aparecimento de um senso de obrigacdo e reciprocidade. Os
individuos geralmente esperam beneficios reciprocos, como confianga, gratiddo e retorno
econdmico, quando atuam de acordo com as normas sociais, uma vez que as interacdes
interpessoais, a partir de uma perspectiva custo-beneficio, compdem uma troca em que 0s
atores adquirem beneficios (Blau, 1964).

Pela perspectiva de Blau (1964) a medida que as recompensas sao aparentemente altas
e os custos sdo baixos, o individuo tende a permanecer nessa relagdo de troca. Porém, se os
custos percebidos superarem os beneficios, a satisfacdo com o relacionamento diminuird e a
tendencia sera encerra-lo. Logo, as agdes voluntarias dos individuos s3o motivadas pelos
retornos que se espera que os outros proporcionem (Blau, 1964).

Cropanzano e Mitchell (2005) sustentam que ha regras a serem obedecidas em um
processo de troca a fim de formar um relacionamento que leve ao comportamento de
reciprocidade, que gere uma resposta aos favores dados inicialmente pelo grupo. Cropanzano
et al (2017) definiram a TTS como (i) uma iniciacdo de um ator em dire¢do ao alvo, (i) uma
resposta atitudinal ou comportamental do alvo em reciprocidade e (iii) o relacionamento
resultante (Ahmad et al., 2023). Considerando a complexidade atual dos relacionamentos
dentro do mundo corporativo (Chernyak-Hai & Rabenu, 2018 ), h4 necessidade de atualizar a
TTS de acordo com o modo como as organizagdes operam e como os funcionarios se
comportam ( Cooper-Thomas & Morrison, 2019; Ahmad et al., 2023).

Cropanzano et al (2017) ensejaram que a agao do primeiro ator seja denominada agao
iniciadora e seja dividida em agdes positivas e negativas. Essas agdes de iniciacao positivas
incluem justica e suporte organizacional (Cropanzano & Rupp, 2008; Riggle et al., 2009),
enquanto as agdes negativas consistem em incivilidade, supervisdo abusiva e bullying

(Andersson & Pearson, 1999; Pearson et al., 2005; Tepper et al., 2009; Rayner ¢ Keashly,
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2005; Ahmad et al., 2023). Como resultado, a resposta dessa interacao social pode ser
classificada como comportamental e relacional, de modo que as trocas bem-sucedidas acabam
por transformar uma troca econdmica preliminar em uma relagdo de troca social (Cropanzano
et al, 2017). A aplicagdo da Teoria da Troca Social na relacio empregador-empregado ¢
melhor explicada pela da Teoria do Suporte Organizacional (TSO), que se propoe a explicar
circunstancias antecedentes e consequentes da percepcao de suporte organizacional (Luo,

2020).

2.1.2 Teoria do Suporte Organizacional

A Teoria do Suporte Organizacional (TSO) foi desenvolvida por Eisenberger et al.
(1986; 2011) para explicar e prever as causas e as consequéncias positivas do suporte
organizacional percebido para o bem-estar psicologico dos funciondrios, orientagdo positiva
para a organizagdo e resultados de trabalho favoraveis a organizagdo. A TSO sustenta que os
funcionarios personificam a organizagdo, cuja personalidade possa manifestar intengdes
benevolentes ou malévolas para com eles.

Ao introduzir o construto do Suporte Organizacional Percebido (SOP), a TSO foi a
primeira teoria a considerar a relagdo empregado-organizagdo do ponto de vista dos
funcionarios (Kurtessis et al., 2017). O suporte organizacional percebido foi definido como as
crengas dos funciondrios acerca do quanto a organizacdo valoriza suas contribuigdes e se
preocupa com seu bem-estar (Eisenberger et al., 1986). Em outras palavras, representa a
percepgao dos funciondrios acerca da orientacdo geral (positiva ou negativa) da organizagao
em relacdo a eles ou o quanto a organizacao os favorece ou ndo (Luo, 2020).

De acordo com a TSO, o grau em que as experiéncias de trabalho levam ao suporte
organizacional percebido depende da percep¢ao dos funcionarios de que a organizagdo esta
fornecendo esse tratamento voluntariamente, em vez de ter sido for¢ada por restrigdes como
regulamenta¢des governamentais, contratos sindicais e assim por diante. Expressdes de
consideragdo positiva contribuem para a percep¢ao de suporte organizacional na medida em
que fazem acepgdo avaliativa verdadeira dos funcionarios, denotando sinceridade por parte da
organizacdo (Eisenberger et al. 1986; 2011). As a¢des dos supervisores € outros agentes
organizacionais sao atribuidas a organizagdo na medida em que esses individuos sao
identificados com ela (Eisenberger et al, 1986; 2011).

A TSO sustenta que o suporte organizacional percebido gera no colaborador uma

obrigacao sentida em relacdo a organizagdo ¢ uma expectativa de recompensa pelo aumento
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do esfor¢o (Eisenberger et al, 1986; 2011). Esse suporte percebido pelo funcionario atende as
necessidades socioemocionais (por exemplo, aprovagdo, estima, afiliagdo, apoio emocional) e
produz uma expectativa de que a ajuda estara disponivel quando necessario para desempenhar
melhor o seu trabalho. (Eisenberger et al, 1986; 2011).

Essa obrigagao sentida advinda do suporte organizacional percebido deriva da norma
da reciprocidade observada pelo socidlogo Alvin Gouldner (1958). Segundo ele, a norma de
reciprocidade encoraja as pessoas a serem uteis, criando a expectativa de que, quando alguém
ajuda os outros a satisfazer suas necessidades e desejos, esses outros, por sua vez, ajudardo a
alcancar seus proprios objetivos. Logo, as pessoas se fazem uteis aos outros com a expectativa
de que o tratamento favoravel seja reciproco, posteriormente, os beneficiarios da ajuda
retornam maior auxilio quando esperam interagir com seu benfeitor no futuro (Danheiser &
Graziano, 1982; Greenberg, 1979) ou quando hé evidéncias de que os recursos do benfeitor
aumentardo no futuro (Pruitt, 1968). Tanto o doador quanto o receptor se beneficiam da
norma de reciprocidade, isto porque cada um atua em prol das necessidades do outro,
enquanto esperam que o tratamento favoravel seja devolvido.

A norma da reciprocidade ¢ um mecanismo de fortalecimento das relagdes sociais
(Gouldner, 1960), por isso a Teoria da troca social fornece sugestdes uteis sobre por que os
funciondrios podem responder positivamente ao alto suporte organizacional percebido e
negativamente ao baixo suporte organizacional percebido (Eisenberger et al, 1986). O suporte
organizacional percebido demonstra aos funcionarios que a organizagao nao quer apenas uma
relacdo econdmica com eles, porque valoriza suas contribui¢des e se preza por seu bem-estar
(Eisenberger et al, 1986; 2011). Esse relacionamento positivo promovido pela organizagao
leva o funciondrio a retribuir com base na norma de reciprocidade (Eisenberger et al, 1986;
2011).

A TSO pressupde que, para atender as necessidades socioemocionais e determinar o
valor do aumento do esfor¢o em nome da organizacdo, os funcionarios formam crengas gerais
acerca da favorabilidade de suas avaliagdes pela organizagdo como individuos e membros de
grupos (Eisenberger & Stinglhamber, 2011; Caesens et al., 2017). O principio central desta
teoria ¢ que o tratamento favoravel contribui para a percep¢do do suporte organizacional a
medida que ¢ considerado discricionario em vez de ser impulsionado pelas circunstancias
(Eisenberger et al., 1986).

As agOes discricionarias da organizagdo, sejam favoraveis ou desfavoraveis,
representam o tratamento que a organizacdo realmente quer dispender aos funcionarios,

diferentemente das agdes que sdo ditadas por restrigdes externas como contratos sindicais e
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regulamentagdes governamentais (Eisenberger et al., 1986). Dessa forma, as acgdes
discricionarias da organizacao influenciam o suporte organizacional percebido pelo
colaborador (Eisenberger, 1997; Kurtessis et. al. 2017).

Com o proposito de acompanhar o aprimoramento da TSO, Rhoades e Eisenberger
(2002) elaboraram a primeira revisao da literatura a respeito do SOP, que incluia mais de 70
estudos publicados entre 1986 e 2000. Verificou-se varios resultados organizacionalmente
relevantes relacionados a percepcdo de suporte, como comportamento de cidadania e
rotatividade, sua relevancia em contextos ocupacionais, sua medi¢do confidvel por meio do
instrumento de Eisenberger et al. (2002).

Rhoades e Eisenberger (2002) observaram que o SOP possui trés categorias principais
de antecedentes: justica, favorabilidade das recompensas organizacionais ¢ das condi¢des de
trabalho (treinamento, autonomia e estressores de fun¢do) e apoio do supervisor. As duas
primeiras categorias se revelam mais efetivas diante do tratamento discriciondrio por parte da
organizagdo, ou seja, os empregados valorizam mais os recursos se estes forem dados
voluntariamente em vez de forgados (por exemplo, Blau 1964). A terceira categoria, o apoio
do supervisor, esta relacionado ao SOP a medida que o supervisor € visto como um agente da
organizacdo e geram resultados comportamentais como: comprometimento, desempenho,
comportamento de cidadania, comportamentos de retirada, afeto relacionado ao trabalho e
tensdo.

Diante da mudanca no cenario ocupacional, o aumento de relagdes de trabalho nao
tradicionais, a necessidade de gerenciamento de uma for¢a de trabalho internacional,
considerando o bem-estar dos funciondrios, Baran et al. (2012) publicaram uma nova revisao
para explicar a relacdo empregador-empregador com base na troca social, o que compde o
cerne da TSO. Dentre as novas relagdes que ampliaram a TSO, Baran et al. (2012) apuraram:
0 SOP multinivel; o efeito amortecedor do SOP na relagdo negativa entre os estressores
sentidos pelos funciondrios e o seu bem-estar; SOP e diferengas culturais; SOP e equilibrio
entre vida pessoal e vida profissional e relacdo entre SOP e comprometimento afetivo.

O uso da modelagem multinivel para avaliar influéncias e resultados de SOP de outras
fontes (supervisores, membros da equipe) conecta fendmenos que ocorrem em niveis mais
elevados da organizagdo (supervisor, grupo de trabalho) as atitudes e comportamentos
individuais (Choi, 2006; Erdogan & Enders, 2007; Shanock & Eisenberger, 2006; Tangirala
et al., 2007; Vandenberghe et al. 2007). Os estudos mencionados ampliaram a compreensao
da TSO de que a obrigagdo sentida pelos os supervisores em apoiar os subordinados, visto que

a alta percep¢ao de suporte experimentado por aqueles em funcdes de lideranca acarreta a
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retribui¢do de um bom tratamento aos seus subordinados. A partir disso, os supervisores
obtém maior acesso a recursos como informagao, o que facilita a capacidade do supervisor de
informar os subordinados.

Os estudos a respeito do bem-estar dos funcionarios evidenciam o papel amortecedor
do SOP na relagdo negativa entre os estressores sentidos pelos funcionarios € o bem-estar dos
funcionarios (Fuller et al., 2003; Byrne & Hochwarter, 2006; Jawahar et al., 2007). O SOP
pode contribuir para um bem-estar fisico e psicoldégico maior a medida que cumpre a fungao
de apoio socioemocional, atende as necessidades de estima, afiliagdo e apoio emocional, e
consequentemente com a tensdo reduzida o bem-estar € aumentado (Baran et al., 2012).

Praticas de apoio a vida profissional influenciam o bem-estar dos funcionarios por
meio de uma percepcdo de suporte e resultam em maior satisfacdo no trabalho e menor
conflito entre familia e trabalho (Behson, 2002). Iniciativas de assisténcia aos dependentes e
horarios de trabalho flexiveis sdo capazes de sinalizar o apoio da organizagdo aos
funcionarios, ainda mais quando vistos como um tratamento discricionario (Casper & Harris,
2008; Muse et al., 2008).

Estudos anteriores, com diversas amostras, evidenciaram que a relagao entre o SOP ¢
o compromisso afetivo com a organizacao foi forte e positiva, sugerindo que a norma de
reciprocidade e a influéncia do SOP no compromisso organizacional dos funcionarios pode
ser generalizado (Ferres et al, 2005; Stinglhamber & Vandenberghe, 2003; Coyle-Shapiro &
Morrow, 2006; Aubé et al. 2007; Lapalme et al. 2009; Quenneville et al. 2010). O SOP parece
ser retribuido com maior comprometimento afetivo e maior desempenho (Baran et al., 2012).

A meta-andlise elaborada por Kurtessis et al. (2017) demonstrou que a identificacao
organizacional mediou parcialmente as relagdes de suporte com comprometimento afetivo,
desempenho na funcdo e comportamento de cidadania organizacional. Ademais, Kurtessis et
al. (2017) descobriram que o SOP estava positivamente relacionado ao desempenho na
fung¢do, comportamentos de cidadania organizacional direcionados & organizagdo e aos
individuos, assim como estava negativamente relacionado a comportamentos de retirada
(absenteismo e intengdes de rotatividade) e a comportamentos de trabalho contraproducentes
para a organizacao e os individuos.

Kurtessis et al. (2017) descobriram que o suporte organizacional percebeu variaveis
antecedentes (incluindo lideranga, contexto funcionario-organizacional, praticas de recursos
humanos e condi¢des de trabalho) e variaveis de resultado (posicionamento dos funcionarios
da organizacdo e do trabalho, desempenho no trabalho e presenca). A TSO invoca tanto a

teoria da troca social quanto os processos de autoaprimoramento para explicar como esses
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antecedentes contribuem para atitudes e comportamentos favoraveis direcionados a
organizacao (Eisenberger et al., 2020).

Eisenberger et al (2020), em sua revisdo, identificaram os mecanismos que vinculam o
SOP aos resultados atitudinais (engajamento, comprometimento), comportamentais
(desempenho, rotatividade) e de bem-estar (humor positivo, tensdo reduzida) dos
funcionarios: processos de troca social (norma de reciprocidade e gratidao); processos de
autoaperfeicoamento (identificagdo organizacional e comprometimento afetivo); orientagao
dos funcionarios em relacdo a organiza¢do e ao trabalho; cumprimento de necessidades
socioemocionais. Eisenberger et al. (2020) apuraram ainda o efeito cascata do suporte; a
relevancia do SOP e do suporte de grupo para criatividade e inovagdo, resultados emocionais
positivos e bem-estar.

Os antecedentes e resultados do SOP que contribuiram para o aprimoramento da TSO
estdo esquematizados no Tabela 1 conforme as revisoes de literatura realizadas por Rhoades ¢

Eisenberger (2002); Baran et al. (2012); Kurtessis et. al. (2017) e Eisenberger et al. (2020):
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A TSO tem sido abordada em estudos recentes para verificar o suporte das
organizacdes nas relagdes de supervisao abusiva e inser¢ao no trabalho (Dirican & Erdil,
2022); com o desempenho dos funcionarios com um efeito mediador da motivagao intrinseca
(Li et al, 2022); juntamente com a teoria da conservagdo de recursos, a TSO serve como base
para exploragdo dos efeitos de um ambiente de trabalho toxico no envolvimento dos
funcionarios (Rasool, e al, 2021); quanto ao intercambio social, a gratidao e outras emogdes
positivas resultantes do SOP também podem contribuir para melhorar o desempenho dos

funcionarios com base em processos de troca social (Ford et al. 2018).

2.2 SISTEMAS DE CONTROLES GERENCIAIS

O controle gerencial se refere ao processo pelo qual os gestores asseguram que os
recursos sejam obtidos e usados de modo efetivo e eficiente para o alcance dos objetivos
organizacionais (Anthony, 1965), e foi caracterizado como o processo que conecta o
planejamento estratégico (objetivos organizacionais de longo prazo) e o controle operacional,
que compreende a avaliacdo de tarefas especificas (Anthony, 1965). Esta definicao
influenciou pesquisadores subsequentes a focar na responsabilizacdo financeira e nas medidas
de desempenho baseadas na contabilidade para conduzir um controle adequado nas
organizagdes (Langfield-Smith, 1997; Merchant & Otley, 2007; Otley 1999).

Alinhados a essa vertente organizacional dos sistemas de controles estdo as defini¢des
de Simons (1995), Abernethy e Brownell, 1999; Henri (2006) e Epstein (2008). Os Sistemas
de Controles Gerenciais (SCG) sao definidos como rotinas e procedimentos formais baseados
em informacdes que os gestores usam para manter ou alterar padrdes nas atividades
organizacionais (Simons, 1995). Segundo Henri (2006), esta definicdo compreende sistemas
de planejamento, relatérios e monitoramento. Os SCG aumentam a previsibilidade dos lucros,
diminuem o tempo gasto em tarefas de controle, atribuem a responsabilidade pelos resultados
a membros especificos da organizacao, reduzem os riscos de comportamentos disfuncionais e
dao aos gestores a liberdade de perseguir metas multiplas (Abernethy & Brownell, 1999).

Os SCG fornecem informagdes que permitem avaliar e identificar as estratégias ideais
para atender aos objetivos da entidade, alinhando o foco de toda a organizacdo em alcanca-
los. Ao promover o alinhamento dos processos de gestdo com os objetivos da organizacao
(Ittner et al., 2003 ) os SCG desempenham um papel fundamental no comportamento das
pessoas, concentrando esfor¢os naquilo que € considerado importante para a empresa (Franco-

Santos et al., 2012; Tessier & Otley, 2012; Osma et al, 2022).
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A definicgdo de SCG admite um grande nuimero de controles, tais como: (i)
mecanismos para o desenvolvimento de planos, acompanhamento e controle do desempenho,
como planejamento, orcamento e indicadores (Ouchi, 1979; Simons, 1995; Adler & Borys,
1996; Malmi & Brown, 2008; Ferreira & Otley, 2009;); (ii) mecanismos para o alinhamento
de comportamentos, que podem ser empregados para acompanhar resultados e direcionar
acoes voltadas ao desempenho (Merchant & Van der Stede, 2007; Langfield-Smith, 2008), ou
comportamentos sociais e culturais (Ouchi, 1979; Simons, 1995; Alvesson & Karreman,
2004; Malmi & Brown, 2008).

Para Merchant e Van der Stede (2012), os sistemas de controle gerenciais abrangem
todos os dispositivos ou sistemas que os gestores usam para garantir que 0os comportamentos €
decisdes de seus funciondrios sejam consistentes com os objetivos e estratégias da
organizagdo. Os SCG implicam procedimentos, protocolos e rotinas balizados em
informagdes formais (escritas e padronizadas), utilizados por grandes organiza¢des para
alinhar os comportamentos e as decisdes de seus funciondrios aos objetivos estratégicos da
organizacao (Merchant & Van der Stede, 2007).

Conforme a tipologia conceitual da estrutura de objeto de controle de Merchant e Van
der Stede (2012), os SCG podem ser implementados como Controles de Resultados e de
Acgdes (mecanismos formais) e Controles de Pessoal e Cultural (mecanismos informais). Os
controles formais incluem processos abrangentes de medicao e avaliagdo de desempenho,
sistemas de compensacdo de incentivos, restrigdes comportamentais ou procedimentos
operacionais padrao detalhados. Os meios de controle mais informais nao se baseiam em
medidas explicitas e verificaveis (Norris & O'Dwyer, 2004; Kleine & Weillenberger, 2014), e
exercem uma influéncia indireta no comportamento dos funciondrios (Goebel &
Weibenberger, 2017).

A visdo tradicional da literatura de controles — enraizada na teoria da organizacao e da
agéncia — distingue entre trés tipos de controle: controle formal do comportamento (vigilancia
direta e pessoal do comportamento), controle formal de resultados (focado nos resultados do
comportamento dos funcionarios), elaborados por Ouchi Maguire (1975), e controle informal
do cla (baseado em processos de selecdo e socializagdo para eliminar a incongruéncia de
metas entre os funcionarios e a organiza¢cao como um todo), elaborado por Ouchi (1979).

A abordagem tradicional adota a logica da substituicdo dos controles, ou seja,
dependendo do contexto da tarefa, o controle formal (de comportamento ou de resultado) ou o

controle informal (de comportamento ou de tarefa) é o mais apropriado, de modo que os
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beneficios marginais de um tipo de controle diminuem a medida que os niveis do outro
controle aumentam (Ouchi & Maguire 1975; Kreutzer, 2016).

Nesta perspectiva, Kreutzer (2016) mapeou o uso complementar dos controles formais
e informais (Cardinal et al, 2004; Kreutzer & Lecner, 2010), que ocorre quando os controles
formais e informais sdo usados combinadamente em beneficio da organizacdo (Cardinal,
2010). Quaisquer efeitos positivos no desempenho de um uso complementar de controles
organizacionais formais e informais pressupdem que esses controles estejam bem alinhados
para monitorar e recompensar os mesmos comportamentos e resultados (Cardinal, 2010).

Primeiramente, combinar os controles formal e informal possibilita o didlogo entre os
membros da equipe de iniciativa e a gestdao (Auh & Mengue, 2007; Kreutzer, 2016). Enquanto
o controle formal do comportamento especifica campos para interagdo (por exemplo, reunides
do comité diretor de iniciativa), complementando-as com meios informais de
compartilhamento informagdes, experiéncias e histdrias aumentam as oportunidades dos
gestores para agirem como intermediarios e delimitadores de fronteiras (Kreutzer, 2016).

Em segundo lugar, o uso combinado do controle formal e informal também ¢ capaz de
promover a cooperacdo entre equipes de iniciativa membros e administracdo. Por fim, os
controles formal e informal tém suas vantagens e desvantagens Unicas, de modo que seu uso
complementar oferece oportunidades para mitigar limitagdes inerentes a cada tipo de controle

(Kreutzer, 2016).

2.2.1 Sistemas de Controles Formais

Os controles formais e informais representam dimensdes distintas de mecanismos de
controle individual (Cardinal et al., 2004; Cardinal et al, 2018). Os controles formais possuem
regras mais detalhadas e procedimentos mais padronizados (Chenhall et al., 2010), e podem
ser designados como mecanicistas, possuindo indicadores financeiros e ndo-financeiros que
podem ser observados no formato de avaliagdes de desempenho, controles or¢amentarios,
remuneragao por incentivo e diversas outras regras e procedimentos (Chenhall, 2010; Goebel
& Weillenberger, 2016).

Sob o escopo organizacional dos SCG, o controle formal se refere a controles
oficialmente sancionados mecanismos institucionais, como regras escritas, sistemas
operacionais padrao e diretrizes processuais — formas de controle visiveis e objetivas
(Kreutzer et al, 2016). Enquanto o controle informal refere-se a formas de controle ndo

escritas, ndo oficiais, menos objetivas e ndo codificadas (Cardinal et al, 2004).
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Os sistemas de controle formal podem mediar as relagdes de agéncia entre o principal
e 0s agentes nas organizacoes (Jensen & Meckling, 1976). Esses controles sdo constituidos
por um conjunto explicito de estruturas, rotinas, procedimentos e processos com base em
informagdes, projetados pela empresa (Ouchi, 1979), para influenciar o comportamento de
individuos e grupos, incluindo toda a organizagdo, a fim de auxiliar os gestores a executarem
as estratégias organizacionais ou codifica-las (Jaworski, 1988; Kaveski, 2020). Portanto, os
sistemas de controle formal podem ser utilizados pelos gestores para direcionar o
comportamento dos subordinados para agirem de acordo com os objetivos da organizagdo
(Cardinal et al., 2004).

Sob a vertente comportamental dos SCG, Falkenberg e Herramans (1995) sustentam
que os sistemas de controle formal sdo eficazes para as organizagdes ao reduzir as incertezas
perante seus funcionarios e estabelecer uma diretriz para o comportamento dos individuos. O
controle pode ser conduzido com base em processos formais de avaliacdo de desempenho,
controles orgamentarios e sistemas de compensacao de incentivos, regras detalhadas e
procedimentos operacionais padrao (Falkenberg & Herremans, 1995). Estes instrumentos sao
concebidos para garantir processos de trabalho eficientes e eficazes e para manter a
viabilidade financeira (Chenhall et al. 2010).

Os controles formais usualmente sdo associados a recompensas extrinsecas, como
abonos salariais e promogoes, por exemplo (Goebel & Weillenberger, 2017a). Os sistemas de
controles formais s@o mais eficazes em ambientes estaveis, em que comportamentos rotineiros
sd0 necessarios, o processo de transformagao ou o comportamento dos funcionarios pode ser
monitorado e a producao dos funciondrios medida (Baucus e Near, 1991; Ouchi, 1977, 1980;
Falkenberg & Herramans, 1995), assim os sistemas formais sdo eficazes em reduzir a
incerteza para o grupo (Ouchi, 1980; White, 1980; Falkenberg & Herramans, 1995).

Conforme a tipologia conceitual da estrutura de objeto de controle de Merchant e Van
der Stede (2012), o controle pode ser implementado por meio de mecanismos formais de

controle de resultados ¢ de acoes.

Tabela 1
Controles Formais
Tipos de Definicoes Natureza do controle
Controles
Envolvem a tomada de medidas para garantir que os | Direta, porque garantem o
Controles | Acao funcionarios atuem no melhor interesse da | comportamento adequado
Formais organizagdo, tornando suas proprias agoes o foco do | das pessoas em quem a
controle. organiza¢do deve confiar,
Os controles de acdo assumem qualquer uma das | concentrando-se
quatro formas bésicas: restricdes comportamentais, | diretamente em suas agdes.
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revisdes pré-acdo, responsabilidade pela agdo e
redundancia.

Influenciam agdes ou decisdes porque fazem com | Indireta, pois se concentra
Resultados | que os funciondrios se preocupem com as | nas consequéncias das
consequéncias de suas agdes ou decisoes. decisdes e agdes do
As combinagdes de recompensas vinculadas aos | funcionario.

resultados informam ou lembram os funciondrios
sobre quais areas de resultados sdo importantes e os
motivam a produzir os resultados que a organizacao
recompensa.

Fonte: Adaptado de Merchant e Van der Stede (2012) e Goebel e Weillenberger (2017a).

Esses mecanismos de controle podem ser usados para definir expectativas, monitorar o
alcance de metas e fornecer feedback sobre o desempenho dos funcionarios (Van der Stede et
al. 2006), além de formar a base para recompensas extrinsecas ao desempenho que podem
afetar a motivagdo dos funcionarios (Kominis & Emmanuel 2007). Os controles de acao
comparam 0s comportamentos reais com os desejados, monitorando ou supervisionando
diretamente as atividades gerenciais por meio de conjuntos de regras formais, procedimentos
operacionais padrdo, revisdes e restri¢des fisicas (Cunningham 1992; Merchant, 2007).

Os controles de acdo s3o usados de forma eficaz se implementados sob duas
condi¢des: quando as organizacdes podem determinar quais agdes sdo desejaveis e
indesejaveis e quando as organizacdes sdao capazes de garantir que as agdes desejaveis
ocorram ¢ as indesejaveis ndo ocorram (Merchant & Van der Stede, 2012). Logo, os controles
de acdo garantem que os funciondrios realizem apenas as atividades que sdo presumivelmente
benéficas para uma organizacao (Goebel & Weillenberger, 2017a).

Os controles de resultados contém instrumentos formais baseados em indicadores-
chave de desempenho financeiros e ndo financeiros, tais como or¢amentos, sistemas de gestao
de desempenho e esquemas de precos de transferéncia que ajudam a manter a viabilidade
financeira e desenvolver processos de trabalho eficientes e eficazes (Chenhall et al. 2010). Os
controles de resultados sdo comumente usados para controlar o comportamento dos
funcionarios em varios niveis organizacionais, como elemento necessario na abordagem de
capacitagdo dos funcionarios para a gestdo funcionarios (Merchant & Van der Stede, 2012).
Os controles de resultados também podem ser utilizados como meio de controlar o
comportamento dos trabalhadores profissionais; aqueles com autoridade de decisdo, como

gestores funcionarios (Merchant & Van der Stede, 2012).

2.2.2 Sistemas de Controles Informais
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Os controles informais sao mais flexiveis € menos restritivos que os formais, visto que
ndo se baseiam em métricas explicitas e facilmente verificaveis (Norris & O’Dwyer, 2004).
Os controles informais sdo sentidos de forma branda ¢ menos invasiva, assim, sdo mais
associados a fatores positivos. Ademais, os controles informais possuem maior vinculo com
recompensas intrinsecas (aumento de autonomia, oportunidades de desenvolvimento
individual, por exemplo), e, por consequéncia, estimulam a motivacdo intrinseca dos
trabalhadores (Goebel & Weillenberger, 2016).

Os controles informais envolvem prazos, metas e or¢amentos de custos e
compreendem uma tentativa nao codificada, mas deliberada, pela qual os gestores influenciam
os meios para alcancar os fins desejados (Cardinal et al. 2010). Dentre os mecanismos
comuns estdo os gestores fornecendo feedback verbal dos processos do dia-a-dia, ou de
normas e valores organizacionais que orientam o comportamento, que sdo transferidos por
meio do envolvimento regular dos gestores e compartilhando historias de atividades anteriores
(Kreutzer, 2016).

Os sistemas de controle informal podem ser usados pelos gestores para influenciar o
comportamento individual ou de grupo dos subordinados, na tentativa de atingir as metas
estabelecidas (Jaworski, 1988). Dessa forma, sdo mais eficazes em empresas com ambientes
instaveis, em que os comportamentos de rotina sdo evitados, as tarefas sdo dificeis de
monitorar e a producdo dos funciondrios ndo podem ser mensuradas (Kaveski, 2020).

As caracteristicas da cultura de uma organizacdo sdo as bases para os sistemas de
controle informal, ¢ podem ser um fator tdo importante ou até mais na condugdo do
comportamento dos subordinados, comparado ao formal (Falkenberg & Herramans, 1995;
Kaveski, 2020). O controle informal advém da cultura organizacional, constituido por valores,
crengas, lacos, estilos de gestao e tradi¢cdes que o grupo adota do ambiente empresarial, que
orienta as agdes e comportamentos dos funciondrios (Falkenberg & Herremans, 1995;
Langfield-Smith, 1997; Cardinal et al., 2004).

Sob a vertente comportamental dos SCG, os mecanismos de controle informais sdo
precisos para o alcance do desempenho das organizagdes por meio do envolvimento e
controle das atividades dos colaboradores (Goebel & Weillenberger, 2017b; Pfister & Lukka,
2019). Os sistemas de controle informal sdo utilizados pelos gestores para comunicar
informalmente as regras, politicas, procedimentos e¢ metas a todos os funcionarios,
direcionando de forma indireta o comportamento de acordo com os objetivos da organizacao

(Falkenberg & Herramans, 1995).
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O comportamento do individuo ndo ¢ fomentado por sistemas de controle formal, mas
sim por meio de sistemas de controle informal que afetam a motivacao intrinseca dos
individuos (Goebel & Weillenberger, 2017a). Tendo em vista que os controles informais sao
mais organicos do que os controles formais, estdo potencialmente ligados ao incentivo de
comportamentos positivos nos colaboradores (Chenhall, 2003).

Os controles informais compreendem mecanismos utilizados pela gestdo para
promover uma comunica¢ao mais informal e flexivel com os colaboradores (Tucker, 2019) e
subdividem-se em controles de pessoal e culturais (Goebel & Weillenberger, 2017a; 2017b).
Conforme a tipologia conceitual da estrutura de objeto de controle de Merchant e Van der
Stede (2012), o controle pode ser implementado por meio de mecanismos informais de

controle de pessoal e cultural.

Tabela 2
Controles Informais
Tipos de Defini¢des Natureza dos controles
Controles
Baseiam-se nas tendéncias naturais dos | Direta, porque concentra-
Controles | Pessoal funcionarios para se controlarem ou se | se em gerar
Informais motivarem. automonitoramento e

motiva¢do intrinseca.
Destinam-se a encorajar a monitorizacdo mutua; | Indireta, pois concentra-se

Cultural uma forma poderosa de pressdo de grupo sobre | em promover pressdo de
individuos que se desviam das normas ¢ valores | grupo sobre individuos e
do grupo. monitoragdo mutua.

Fonte: Adaptado de Merchant e Van der Stede (2012) e Goebel e Weilenberger (2017a).

Os controles de pessoal sao empregados para promover a motivagao dos individuos e
necessitam estar em conformidade com os valores da organizacao (Abernethy & Brownell,
1997). Os controles de pessoal sdo aplicados para promover a motivagao individual por meio
de processos minuciosos de selecdo e colocagdo ou por meio de programas apropriados de
formacao e desenvolvimento de funcionarios (Goebel & Weillenberger, 2017a).

Os controles culturais visam projetar normas e valores esperados pela organizagdo e
assim, delineando o clima interno e a mentalidade dos individuos (Akroyd & Kober,
2020; Goebel & Weillenberger, 2017b). Os controles culturais destinam-se a encorajar o
monitoramento mutuo; uma forma de pressao de grupo aos individuos que se desviam das
normas e valores do grupo (Merchant & Van der Stede, 2012). Definidas as normas e os
valores esperados para moldar o clima interno de uma organizacdo e as convengdes sociais, a
mentalidade dos funciondrios ¢ influenciada pelo controle cultural (Goebel & Weillenberger,

2017a).
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2.3 SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

O suporte organizacional percebido (SOP) ¢ o construto central da Teoria do suporte
organizacional (TSO) e trata-se do grau em que os funciondrios acreditam que sua
organizacdo de trabalho valoriza suas contribui¢des e se preocupa com seu bem-estar
(Eisenberger et al. 1986; Rhoades e Eisenberger 2002). Eisenberger (1986) e seus alunos
comecaram a pensar a relagdo entre a organizagdo e o empregado do ponto de vista deste
ultimo. Seus estudos iniciais sugeriram que a percep¢do de valorizagdo positiva pela
organizacao aumentava a orientacao favoravel dos funcionarios em relagdo a organizagao.

Eisenberger (1986) teve como ponto de partida os estudos de Buchanan (1974); Steers
(1977), Hrebiniak (1974) e Cook e Wall (1980). Buchanan (1974) constatou que as crengas de
que a organizagdo reconhecia as contribuigdes dos gestores, das quais poderia ser dependente
para cumprir promessas, estavam relacionadas a um vinculo emocional positivo com a
organiza¢do (comprometimento organizacional afetivo). Posteriormente, Steers (1977) relatou
efeitos semelhantes das mesmas crengas no comprometimento organizacional afetivo de
funcionarios de hospitais, engenheiros e cientistas.

Hrebiniak (1974) constatou com a equipe hospitalar que perceber o ambiente
organizacional como benigno, cooperativo ou consistente aumentou a disposi¢ao de
continuidade no emprego naquela organizagdo. Cook e Wall (1980), usando uma grande e
diversificada amostra de trabalhadores britanicos de colarinho azul, descobriram que a
confianca na administragdo para tratar os funcionarios de forma justa estava positivamente
relacionada a medidas atitudinais de identificacdo, envolvimento e lealdade dos funcionarios.

Mais tarde, constatou-se que os funciondrios poderiam desenvolver uma crenca geral
de até que ponto a organizacao valoriza suas contribuigdes € se preocupa com seu bem-estar
(Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986). Essa crenca do funcionario foi
denominada de suporte organizacional percebido (Stinglhamber & Caesens, 2020; Luo,
2020).

A medida o suporte organizacional percebido se mostrou relevante para a
compreensdo da relagdo dos funciondrios com a organizacdo, Eisenberger et al (1986)
desenvolveram a teoria do suporte organizacional para explicar e prever as causas € as
consequéncias positivas do suporte organizacional percebido para o bem-estar psicologico dos
funcionarios, sua orientagdo positiva para a organizacao e os resultados do trabalho favoraveis
a organizacdo. Eisenberger et al (1986) propuseram que o comprometimento seria uma via de

mao dupla, na medida em que as inferéncias dos funcionarios a respeito do compromisso da
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organizacdo com eles influenciariam, em troca, o comprometimento dos funciondrios com a
organizacao.

A meta-andlise realizada por Eisenberger et al. (2002), apurou as variaveis ja
estudadas e as principais hipoteses, antecedentes, consequentes, bem como a correlagdo entre
elas. Os trés principais antecedentes da percepcdo do suporte organizacional, incluem
procedimentos justos da organizagdo (justiga organizacional), suporte e recompensas do
gerente e condigdes de trabalho.

Baseado nas teorias de troca social, autoatribuicao e autoaperfeicoamento, Eisenberger
et al. (2017) realizaram uma meta-analise da TSO usando os resultados de 558 estudos. Os
resultados comprovaram que o suporte organizacional percebia varidveis antecedentes
(incluindo lideranca, contexto organizacional dos funciondrios, praticas de recursos humanos
e condicdes de trabalho) e varidveis de resultado (posicionamento dos funciondrios na
organizagao e no trabalho, desempenho no trabalho e presenca).

O desenvolvimento dessas percepgdes de suporte organizacional ¢ provocado pela
tendéncia natural dos funciondrios a atribuir caracteristicas antropomorficas as organizagdes
(Levinson, 1965; Luo, 2020). Levinson (1965), afirmou que os individuos projetam
qualidades humanas nas organizacdes e se relacionam com elas como se estas tivessem de
fato qualidades humanas. Assim, os funcionarios personificam sua organizagao percebendo-a
como uma entidade com inten¢des benevolentes ou malévolas para com eles (Eisenberger &
Stinglhamber, 2011). Esse processo de personificagdo ¢ um pré-requisito para consubstanciar
o SOP.

Tanto o estudo de Eisenberger et al. (1986), quanto os de Siqueira (1995; 2008) e
Oliveira-Castro et al. (1999) sugerem que o trabalhador formula opinides globais acerca do
quanto a organizacao valoriza suas contribui¢des e cuida do seu bem-estar. Essas opinides
referem-se as crencas do trabalhador a respeito do comportamento da organizacdo como um
todo e ndo somente do comportamento de agentes organizacionais especificos como os de
chefes e lideres.

O suporte organizacional percebido ¢ valorizado quando supre as necessidades
socioemocionais dos colaboradores, pois o reconhecimento da organizacdo contribui para o
aumento da estima, afiliagdo, apoio emocional e aprovacao dos funcionarios em relagao a
entidade. Isso, consequentemente, aumenta suas expectativas de que os esfor¢os crescentes
em nome da organizagdo serdo notados e recompensados, ¢ que fornecerd apoio material e

emocional sempre que necessario (Eisenberger et al., 1986; 2011).
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A organizagao exerce alto poder e influéncia na vida profissional dos colaboradores,
de modo que supervisores mais influentes tendem ter uma forte identificagdo com a
organiza¢do (Meyer et al., 2006; Eisenberger et al., 2002). Por isso, os CEOs e gestores de
alto nivel sdo considerados representantes da organizacdo pelos subordinados, pois moldam a
cultura e as politicas desta. Ja os supervisores sao identificados com a organizagao a medida
que sao percebidos compartilhando parte do poder e influéncia dos gestores de alto nivel e os
valores da entidade (Eisenberger et al., 1986; 2011; Baran et al, 2012).

Esse processo de troca social ocorre quando um ator ou perpetrador organizacional,
geralmente um supervisor ou colega de trabalho, trata um individuo de maneira positiva ou
negativa (Eisenberger, Lynch, Aselage e Rohdieck, 2004; Farrell & Rusbult, 1981; Rusbult,
Farrell, Rogers e Mainous, 1988; McLean Parques, 1997). As relagdes de troca entre os
gestores e funcionarios demonstram que o Suporte do supervisor afeta o engajamento dos
funciondrios direta e indiretamente por meio de sua influéncia no suporte organizacional
percebido. (Jin & McDonald, 2017).

Os resultados mostram ainda que o caminho que liga o suporte do supervisor ao
suporte organizacional ¢ moderado pelas oportunidades de aprendizado, de forma que os
relacionamentos positivos sdo revigorados entre os individuos que relataram ter oportunidades
de aprender e crescer em seu trabalho (Jin & McDonald, 2017). O efeito da troca social pode
conduzir os gestores, em suas relacdes, a diversos comportamentos e influenciar
positivamente no desenho e uso do SCG.

E a partir dessa relagio de troca, baseados nas normas de reciprocidade, que Rhoades e
Eisenberger (2002) afirmam que (i) o suporte organizacional, quando percebido pelo
individuo, leva-o a sentir-se obrigado a retribuir o bom tratamento dispensado pela
organizacdo; (i) o suporte organizacional percebido leva o individuo a satisfazer suas
necessidades socioemocionais, filiando-se a organizacdo e desenvolvendo sua identidade
social; (ii1) o suporte organizacional, quando efetivo, fortalece a crenga de reconhecimento e
recompensa por parte da organizacdo ante o aumento do desempenho individual. Os
supervisores podem retribuir o tratamento favoravel a organizacdo desempenhando sua
propria lideranga de forma mais solidaria (Masterson, 2001).

Observou-se ainda um efeito cascata no Suporte Organizacional Percebido, alguns
estudos relataram que supervisores que perceberam o suporte da organizacao ou de seu gestor
transmitiram tratamento de suporte aos subordinados (Shanock & Eisenberger, 2006; Erdogan
& Enders, 2007; Tangirala et al, 2007; Tepper & Taylor 2003). O Suporte Organizacional

Percebido pelos supervisores esta positivamente relacionado com o SOP dos seus respetivos
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subordinados (Shanock & Eisenberger, 2006). Outra pesquisa evidenciou que a satisfagdo e o
desempenho dos funcionarios era maior sob a influéncia de supervisores que experimentavam
um alto SOP (Erdogan & Enders, 2007).

Outros estudos detectaram a relagdo positiva entre percepcdes de lideranca de suporte,
como troca lider-membro, e SOP para um supervisor € um subordinado, e que essa relagdo era
maior quando esse supervisor tinha um bom relacionamento com o seu respectivo chefe
(Tangirala et al. 2007; Sluss et al. 2008). Ademais, os supervisores que percebiam um justica
organizacional (um antecedente do SOP) por parte da entidade, ofereciam mais suporte aos
seus subordinados (Tepper & Taylor 2003).

Eisenberger et al. (1986) elaboraram um instrumento de percep¢ao de suporte
organizacional com a finalidade medir a avaliacdo dos trabalhadores a respeito das
retribuicdes e dos beneficios oferecidos pela organizagdo em troca do seu esfor¢o no trabalho.
Com base nos estudos de Eisenberger et al. (1986), Oliveira-Castro et al. (1999)
desenvolveram o instrumento Survey of perceived organizational support — SPOS para ser
aplicado ao contexto brasileiro. O objetivo era medir as varidveis que afetam diretamente o
desempenho e o comprometimento dos trabalhadores com a organizacao, utilizando como
base tedrica os conceitos da reciprocidade, ideologia da troca e modelo motivacional de
esforgo-resultado.

A tese de Siqueira (1995) foi a primeira pesquisa a utilizar a escala de suporte, a
autora validou uma escala reduzida de percep¢do de suporte organizacional, adaptando o
SPOS, desenvolvido por Einsenberg et al. (1986), de acordo com as caracteristicas brasileiras.
O instrumento Survey of Perceived Organizational Support de Eisenberger et al. (1986) ¢
constituido por 36 itens em sua forma completa, e 17 itens, em sua forma reduzida. A forma
completa inclui 23 categorias de conteudo. Os itens estdo associados a uma escala de
concordancia com 7 pontos, discordo totalmente a concordo totalmente. Metade dos itens tem
contetido desfavoravel e a outra metade favoraveis. O instrumento brasileiro desenvolvido por
Siqueira (1995) constitui forma reduzida do SPOS e contém apenas itens de conteudo
favoravel.

A SPOS em forma reduzida de Siqueira (1995) foi construida com base no
pressuposto de que o trabalhador desenvolve crengas globais a respeito do tipo de tratamento
que recebe da organizacdo em que trabalha. A autora analisou como as variaveis afetivas
(satisfacdo, envolvimento, comprometimento afetivo) e as variaveis cognitivas (reciprocidade,
suporte, comprometimento calculista) associavam-se ao desenvolvimento da cidadania

organizacional (Siqueira, 2003).
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Oliveira-Castro et al. (1999) investigaram a estrutura do suporte organizacional e
desenvolveram um questionario denominado de Percep¢ao de Suporte Organizacional, com o
fim de construir um instrumento mais completo e adaptado as necessidades nacionais. O
questionario foi produzido e validado a partir de uma amostra de trabalhadores de empresas
tanto privadas e de oOrgdos publicos, e estruturado em quatro dimensdes: gestdo de
desempenho, carga de trabalho, suporte material ao desempenho e ascensdo, promogao e
salarios.

A dimensdo gestdo de desempenho refere-se a maneira como os trabalhadores
discernem as praticas organizacionais de gerenciamento do desempenho e produtividade do
trabalhador (Oliveira-Castro et al., 1999). Trata da avaliacdo de novas ideias, das dificuldades
relacionadas a execugdo das tarefas e ao esforco organizacional de treinamento e da
capacitacdo de seus trabalhadores, tanto para novas tecnologias quanto para processos de
trabalho (Oliveira-Castro et al., 1999).

A dimensdo carga de trabalho esté relacionada a sobrecarga e ao excesso de exigéncias
atribuidas aos funciondrios em circunstancias como aumento na producao, necessidade de
realizar horas extras, a transferéncia para locais ndo compativeis com suas caracteristicas € a
desconsideragdo em decisdes administrativas que o envolva (Oliveira-Castro et al., 1999). O
suporte material, terceira dimensdo, consiste na percep¢do do trabalhador quanto a
disponibilidade, adequagdo, suficiéncia e qualidade dos recursos materiais e financeiros pela
organizacdo para realizacdo das tarefas, assim como a percepcao de modernizagdo dos
processos de trabalho e na qualificagao dos trabalhadores (Oliveira-Castro et al., 1999).

Por fim, a ascensdo, promocao e salarios esta relacionada a percep¢do do funcionario
das praticas organizacionais de retribuicdo financeira, promoc¢des e ascensdo funcional
(Oliveira-Castro et al., 1999). Além das dimensdes anteriores, o suporte organizacional refere-
se as crengas do trabalhador acerca do quanto a organizagdo valoriza suas contribuigdes e
cuida de seu bem-estar como um todo, sejam trabalhadores de nivel operacional, chefes ou
lideres (Oliveira-Castro, Pilati & Borges Andrade, 1999).

Posteriormente, Tamayo et al (2000; 2002), desenvolveram e validaram a Escala de
Suporte Organizacional Percebido — ESOP composta por 42 itens divididos em seis
dimensdes. Tamayo e Troccoli (2002) identificaram fatores relacionados aos estilos de gestao
da chefia e suporte social no trabalho, além das quatro dimensdes levantadas por Oliveira-
Castro et al. (1999). Os autores identificaram que os fatores gestdo de desempenho,

sobrecarga de trabalho, suporte social e ascensdo e salarios pertencentes a Escala de Suporte
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Organizacional Percebido revelaram-se preditores significativos da exaustdo emocional
(Tamayo e Troccoli, 2002).

Moraes et al. (2019) com o objetivo de identificar as dimensdes do suporte
organizacional percebido que afetam a inten¢do de saida do trabalho, sob o ponto vista dos
empregados, utilizaram cinco dimensdes de SOP: apoio organizacional, flexibilidade de
horério, politica de apoio a dependentes, suporte gerencial e consequéncias negativas na
carreira.

A dimensdo de apoio organizacional resulta da percepcdo de equidade, condi¢des de
trabalho e de supervisdo nas relagdes (Zagenczyk et al., 2011), originalmente identificada por
Eisenberger (1986). O senso de dever e comprometimento proporcionados pela percepcao de
suporte organizacional podem incitar nos colaboradores a necessidade de cuidar da
organizagdo e colaborar para atingir seus objetivos (Rhoades & Eisenberger, 2002).

Nesse sentido, apoio organizacional ¢ concedido sob a forma de incentivos materiais e
socioemocionais aos seus profissionais, visando receber em troca seu empenho e esforco no
trabalho (Moraes et al., 2019). Para Oliveira-Castro (1999) o apoio organizacional
corresponde ao bem-estar subjetivo do funciondrio, portanto estd implicito nos quatro fatores
da escala de SOP (gestdo de desempenho, carga de trabalho, suporte material ao desempenho
e ascensdo, promog¢ao e salarios).

A flexibilidade de horério refere-se ao suporte oferecido pela organizagdo para
cuidados com dependentes, flexibilidade no trabalho, ¢ a licenca para cuidar de questdes
particulares ou familiares (Beauregard & Henry, 2009). Esta dimensao esta associada a altos
niveis de compromisso entre empregado e empregador, especialmente com o
comprometimento afetivo do empregado em manter sua permanéncia na organizacdo e
disponibilizar seu trabalho para alcance dos objetivos organizacionais (Galletta et al., 2011).

A politica de apoio a dependentes consiste na percepcao dos funcionarios de que a
organizac¢do contribui com a prestagdo de cuidados e apoio aos seus dependentes (Moraes et
al., 2019). Conforme a Teoria da Troca Social, os funcionarios retribuem com atitudes e
comportamentos positivo quando percebem o tratamento favoravel por parte da organizagio,
assim, a politica de apoio a dependentes esta associada ao aumento da satisfagdo no trabalho e
do compromisso organizacional e a redu¢do do turnover (Wayne et al., 2013).

O suporte gerencial € percebido por meio da atencao de seus supervisores imediatos,
isso gera um refor¢o do sentimento de permanecer na organizacio (Nashuki et al., 2014). Por
fim, a dimens3o de consequéncias negativas na carreira trata de situacdes como conflito

trabalho-familia, a inteng¢do de sair da organizagdo ¢ o burnout (Moraes et al., 2019). Logo,
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politicas organizacionais que proporcionam apoio a familia do empregado estao associadas a
redugdo dessas consequéncias negativas, € geram consequéncias positivas como a elevagao
dos niveis de satisfagdo no trabalho e comprometimento afetivo com a organizagao (Wayne et
al., 2013).

Mourdo et al. (2023) observaram que o teletrabalho obrigatério afetou trabalhadores
em varios paises, aumentando as preocupagdes com o apoio gerencial, sua pesquisa teve como
objetivo construir e apresentar evidéncias de validade da Escala Breve de Suporte Gerencial
ao Teletrabalhador (EBSGT), composta por estrutura unifatorial com cinco itens: feedbacks
construtivos; atribuicdo de meta compativel e acompanhamento de metas; suporte e
orientagdo para tarefas; saude e bem-estar dos subordinados e infraestrutura para o trabalho.
Este instrumento de pesquisa resulta de um refinamento do instrumento original validado no
contexto brasileiro (Oliveira-Castro et al., 1999), porém especifico para a modalidade de
teletrabalho. Para subsidiar o desenvolvimento dos itens da EBSGT (Mourao et al., 2023),
foram analisadas as seguintes escalas: Percepcao de Suporte Organizacional (Oliveira-Castro
et al., 1999); Apoio Organizacional no Trabalho (Siqueira & Gomide Junior, 2009); Apoio
Social no Trabalho (Siqueira & Gomide Junior, 2009); Escala de Percepcdao de Suporte
Organizacional (Queiroga et al., 2015); e Escala de Heteroavaliacdo de Estilos de Lideranca
(Mourao et al., 2016).

Para elucidar as dimensdes de SOP levantadas nessa pesquisa, a Tabela 4 apresenta as
escalas de suporte organizacional percebido validadas em pesquisas desenvolvidas na éarea

organizacional:

Tabela 3
Escalas de Suporte Organizacional Percebido

Dimensoes /

Escala / Autor Categorias ou Itens Utilizada nos estudos:
Subfatores
ESOP Unidimensional 36 itens - Mede a percepcdo | Chen & Eyoun (2021);
Einsenberger et | (Suporte de valorizagao das
al. (1986; 2011) | organizacional contribuigdes e o bem-estar | Eisenberger et al. (2023);
percebido) do funcionario pela

23 categorias

organizagao.

Ford, Wang, Jin & Eisenberger.
(2018).

ESOP
Siqueira (1995)

Unidimensional

(Suporte
organizacional
percebido)

2 categorias (favoravel
e desfavoravel).

9 itens — Busca analisar
como buscou analisar de que
forma as variaveis afetivas
(satisfag@o, envolvimento,
comprometimento afetivo) e
as variaveis cognitivas
(reciprocidade, suporte,
comprometimento

Campos, & Estivalete (2012);
Formiga & Souza (2014);
Formiga, Fleury & Souza (2014);

Formiga, Bassanin; Souza, Silva
& Souza (2015);
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calculista) associavam-se ao
desenvolvimento da

Fleury, Formiga, Souza & Souza

cidadania (2017).
organizacional.
ESOP 4 dimensoes ou 50 itens - Questionario de Brandao, Borges-Andrade, & de
Oliveira-Castro | subfatores: Percepcao de Suporte Aquino Guimaraes (2012);
(1999) Organizacional.
Gestao de desempenho, dos Santos Silva, Cappellozza &
Carga de trabalho, A dimensdo de Apoio Costa (2014);
Suporte material ao Organizacional esta
desempenho e implicita nos quatro Régo (2019).
Ascensdo, promogao ¢ | subfatores.
salarios.
ESOP 6 dimensdes: 42 itens - Mede a percepgao | Paschoal, Torres, & Porto (2010);
Tamayo et al. de valorizacgao das

(2000; 2002)

Gestdo de desempenho;
Estilos de gestdo da
chefia

Suporte social no
trabalho

Sobrecarga

Suporte material
Ascensao e salarios.

contribui¢des e o bem-estar
do funcionario pela
organizagao.

Sant'anna, Paschoal & Gosendo
(2012);

de Deus Alves, Neiva & da Paz
(2014).

ESOP
Mourio et al.
(2023)

Unidimensional

5 itens — Mede a percepgao
de suporte organizacional no
teletrabalho.

Feedback objetivo
(atribuigdo e
acompanhamento);
Bem-estar;

Apoio e orienta¢ao para
tarefas;

Infraestrutura.

Chinelato, Tolfo, Bourscheid &
Moraes (2023).

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Dentre as escalas de percepcao de suporte desenvolvidas em pesquisas no contexto

brasileiro estdo: a Escala de Suporte Organizacional Percebido de Oliveira-Castro (1999), a

Escala de Percepcao de Suporte Social no Trabalho (EPSST), construida e validada por
Gomide Jr., Guimardes e Damasio (2004); e Escala de Suporte Laboral (ESUL), elaborada e

validada por Cardoso e Baptista (2012). Para os objetivos desta pesquisa, serd utilizada a

Escala Breve de Suporte Gerencial ao Teletrabalhador (EBSGT) de Mourao et al. (2023),

composta por 5 itens (Feedback objetivo (atribui¢do e acompanhamento); Bem-estar; Apoio e

orientagdo para tarefas; Infraestrutura.).

2.4 DESEMPENHO NO TRABALHO
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O desempenho individual no trabalho ¢ um dos principais indicadores de desempenho
da equipe e da empresa e, consequentemente, contribui para a produtividade e capacidade
competitiva das empresas (Koopmans, 2014). O desempenho no trabalho ¢ um construto
abstrato e latente que ndo pode ser apontado ou medido diretamente, ¢ composto de multiplos
componentes ou dimensodes (Viswesvaran, 2002).

No campo da psicologia organizacional, a conceituagdo do desempenho no trabalho
recebeu amplamente endossada ¢ a de Campbell, que propde que comportamentos ou agdes
que sdo relevantes para os objetivos da organizacdo (Koopmans, 2014). Esta definicao destaca
que: a) o desempenho do trabalho deve ser definido em termos de comportamento em vez de
resultados, b) o desempenho do trabalho inclui apenas aqueles comportamentos relevantes
para os objetivos da organizacdo e c¢) o desempenho do trabalho ¢ multidimensional
(Campbell, 1990; Koopmans, 2014).

Desempenho no trabalho se refere ao grau de realizacdo bem sucedida de todas as
funcdes e atribuigcdes desenvolvidas pelo individuo durante o processo de gestdo (Mia e
Patiar, 2002). Assim, o desempenho do individuo no trabalho abrange o seu comportamento e
os aspectos relacionados aos resultados de suas acdes (Sonnentag & Frese, 2002; Sonnentag,
Volmer & Spychala, 2008).

O desempenho no trabalho dos individuos pode ser classificado em desempenho de
tarefas e contextual (Borman & Motowidlo, 1993; Motowidlo & Van Scotter, 1994). O
desempenho no trabalho ¢ um conceito que esta diretamente relacionado com as atividades
desenvolvidas pelos individuos no ambiente de trabalho, e versa sobre a eficacia da execucao
das tarefas de trabalho desenvolvidas pelo individuo (Zonatto, 2014).

O desempenho das tarefas indica a eficacia com que os individuos realizam atividades
que contribuem para o nucleo técnico da organizagao (Borman & Motowidlo, 1993) no que
diz respeito a quantidade, precisdo e qualidade do trabalho executado, eficiéncia operacional,
capacidade de cumprir prazos de entrega, produtividade, planejamento do trabalho entre
outros aspectos. O desempenho contextual refere-se a comportamentos que ndo sdo
formalmente prescritos para o trabalho, mas que contribuem para a eficicia organizacional
(Borman & Motowidlo, 1993).

O desempenho individual influencia diretamente a cultura e a produtividade da
organizacdo, ¢ isso resulta em ganhos econdmicos substanciais para a entidade. Logo, o
desempenho no trabalho ¢ capaz de prover beneficios aos individuos e a organizagdo como
um todo (Campbell, 1990; Motowidlo, Borman & Schmitt, 1997). No entanto, o desempenho

ndo se trata de um resultado ou a produgao do trabalho, mas sim do que os individuos fazem
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em relagdo as suas atividades e comportamentos no ambiente organizacional (Campbell,
1990).

Comportamentos de trabalho contraproducentes sao definidos como agdes deliberadas
dos funcionarios que violam as normas organizacionais, sdo socialmente reprovaveis, bem
como prejudicam os interesses legitimos, a lucratividade e a reputacdo das organizagdes
(Bennett & Robinson, 2000; Cohen, 2016; Ng et al, 2016). Pode ser definido ainda como
comportamentos desviantes que prejudicam o alcance das metas organizacionais (Ones &
Viswesvaran, 2003). O comportamento desviante compreende um comportamento voluntario
por parte dos funcionarios que viola normas organizacionais significativas e ameaga o bem-
estar da empresa, podem reduzir a eficacia da organizacdo a medida que o funciondrio
contraproducente prejudica colegas, clientes e supervisores (Gruys & Sackett, 2003; Lu et al.,
2023).

Os comportamentos considerados contraproducentes, voluntarios, sdo categorizados
como: (a) abuso, comportamentos prejudiciais fisica ou psicologicamente, incluem
comentarios desagradaveis sobre colegas de trabalho ou reducdo da eficacia do colega de
trabalho; (b) sabotagem, afeta o local de trabalho fisico da organizacdo); (c) desvio de
produgdo, comportamentos que destroem as rotinas de trabalho; (d) roubo, resultante de
necessidade econdmica, insatisfacdo no trabalho ou injustica (Mustaine & Tewksbury, 2002;
Spector et al. 2006; Ones & Dilchert, 2013) e; (¢) comportamentos de retirada, que reduzem a
quantidade de tempo de trabalho exigido pela organizacdo. Alguns colaboradores se
envolvem em comportamentos contraproducentes como reacao emocional ou retaliacdo (Fox
et al., 2001), enquanto outros agem intencionalmente (Fox e Spector, 2010; Ones & Dilchert,

2013; Akbari et al., 2022).

2.5 MODALIDADES DE TRABALHO

Segundo Garavand et al. (2022), o teletrabalho evoluiu de acordo com as novas
condi¢des do ambiente de trabalho, como a competi¢do intensa, novas estruturas sociais e o
crescente desenvolvimento das tecnologias de informagdo e comunicagdo (TICs).
Transformacgdes sociais, econdmicas e culturais, decorrem da globalizag¢ao, das redefini¢des
geopoliticas e do avancgo cientifico e tecnoldgico e t€m marcado o mercado global (Messenger
et al., 2017). A partir dessas mudancas, as relagdes de trabalho tém mudado e tendenciado

para modalidades cada vez mais flexiveis (Ter Hoeven & Van Zoonen, 2015).
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Conforme Allen et al. (2015), a modalidade de teletrabalho se configura a partir do
trabalho executado em local diverso das instalagcdes do empregador, com jornada estabelecida,
cumprimento da jornada, integral ou parcialmente, de forma remota padronizada
individualmente, vinculo empregaticio com a organiza¢do que mantenha também a prestacao
de servigos de forma direta. A atividade laboral passa a ser realizada principalmente na casa
do teletrabalhador, por meio do uso utilizagao de TICs, de modo que os funcionérios sejam
apoiados por tecnologias de comunicagdo eletronica para desempenhar suas fungdes laborais
(Bentley et al., 2016). As TICs devem promover tanto a comunica¢ao do trabalhador com
seus superiores e colegas de trabalho, como a realizagdo de suas tarefas (Allen et al., 2015;
Jaiswal et al., 2022).

Até a crise sanitaria de 2020, o trabalho presencial, que ¢ realizado nas dependéncias
fisicas da empresa, foi a principal modalidade laboral na sociedade, na qual os processos,
dindmicas e estilo de vida foram por muito tempo pensados e moldados (Allen et al., 2015).
A maioria das organizacdes foram estruturadas e desenvolvidas para seguir e respeitar este
modelo (Atkinson, 2022). Anteriormente a implementagdo emergencial do trabalho remoto
em 2020, acordos de trabalho flexiveis consistiam em praticas de trabalhar em casa, fora do
horario normal de expediente, reduzir ou estender horas contratuais ou horas extras bancarias
(Den Dulk et al., 2013, Stirpe e Zarraga-Oberty, 2017; Groen et al., 2018). Esses acordos
eram oferecidos por empresas para dar suporte aos funcionarios no equilibrio entre trabalho e
vida pessoal e melhorar o desempenho da empresa (Richardson e McKenna, 2014).

A pandemia impactou fortemente os funciondrios e os locais de trabalho, dado o
desafio de responder ao sofrimento emocional gerado pelo medo da infeccdo, inseguranga no
emprego, ameaca de demissdes, problemas financeiros e os multiplos efeitos da crise, ao
mesmo tempo em que reagia a necessidade de transicao para diferentes padrdes e contextos de
trabalho, a fim de fornecer continuidade organizacional e de servigo aos clientes internos e
externos (Blahopoulou et al., 2022). Esse cendrio acelerou o processo de implementagdo do
teletrabalho tanto na iniciativa publica quanto privada, apesar da resisténcia que os gestores
apresentavam sobre essa forma de execucao de trabalho. O que anteriormente visava explorar
novos processos de gestdo e produtividade se tornou uma necessidade diante do isolamento
social imposto pela crise sanitaria mundial (Santos, Sallaberry & Mendes, 2022).

O trabalho remoto se tonou uma alternativa para continuidade de atividades laborais e
empresariais no contexto pandémico, que ndo permitia a modalidade presencial diante dos
riscos a saude e a vida dos trabalhadores (Herrera et al., 2022). O teletrabalho é uma

subcategoria do conceito mais amplo de trabalho remoto, com a distin¢ao adicional de que a
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tecnologia de telecomunicacdes ¢ usada para substituir o deslocamento fisico para o
trabalho (OIT, 2020).

J& o trabalho hibrido configura um arranjo de trabalho em que um funciondrio alterna
seu tempo entre trabalhar em um local de trabalho tradicional e trabalhar remotamente
(normalmente em casa), que tenta combinar as melhores partes do teletrabalho e do trabalho
baseado em escritorio (Moglia et al., 2021; ACAS, 2022). Essa modalidade oferece ao
funciondrio um nivel de autonomia e flexibilidade sobre o local onde executa suas tarefas de
trabalho, no entanto mantém o vinculo presencial pelo menos uma vez por semana (Zamani,
& Spanaki, 2023).

Os arranjos hibridos de trabalho equilibram os beneficios do trabalho presencial (troca
de informagdes, colaboragdo e construgdo de cultura) com os beneficios do trabalho remoto
(do siléncio e da auséncia de deslocamento) (Bloom, 2021). Usualmente, as organizacdes
propdem um arranjo em que os funcionarios trabalham dois dias por semana em casa trés dias
por semana presencialmente (Bloom, 2021). Nos dias de trabalho remoto, os funcionarios se
dedicam as tarefas individuais, e nos dias presenciais os funciondrios se concentram em
reunides com superiores € colegas, treinamentos € eventos sociais da organizagdo (Bloom,
Mizen & Taneja, 2021).

Na tabela a seguir serdo apresentadas as defini¢des especificas de cada modalidade de

trabalho:

Tabela 4
Modalidades de Trabalho

Modalidade | Defini¢cdo

de trabalho
Trabalho Trabalho realizado por um individuo em um local diferente do da(s) pessoa(s) que o
Remoto supervisionam diretamente e/ou pagam pelo trabalho executado (Mokhtarian, 1991). Nesta

modalidade, a casa € o seu principal local de trabalho, em periodo integral ou parcial. Tanto os
trabalhadores independentes como os dependentes podem fazer “trabalho remoto em casa e a
partir de casa” (Vartiainen 2021).

A partir da pandemia, ficou mais evidente o carater excepcional do trabalho remoto como

medida de resposta a crises (Bednar & Welch, 2020; Schéfer et al., 2023).

Teletrabalho | Trabalho executado por meio das Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TIC), que permite
trabalhar em qualquer lugar ¢ a qualquer hora, e ao empregador permite manter o controle dos
seus trabalhadores durante a jornada de trabalho (Allen et al., 2015; Ferreira, 2022).

Trabalho O trabalho hibrido é uma combinagdo de trabalho remoto e trabalho no escritério (Zamani, &
Hibrido Spanaki, 2023). O trabalho hibrido ¢ a combinacao de trabalhar a partir do escritério e trabalhar
a partir de um local diferente, que geralmente ¢ a casa do empregado (Bryce et al., 2022). Nesse
sentido, o teletrabalho hibrido ¢ uma modalidade dentro do teletrabalho que concede maior
flexibilidade em termos de horarios e locais, no que diz respeito ao teletrabalho integralmente
presencial (Beck & Hensher, 2022).
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Trabalho O trabalho presencial é aquele realizado no espago da organizagdo, ou seja, nas dependéncias
Presencial fisicas da empresa (Allen et al., 2015).

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O impacto do teletrabalho nas organizacdes e nos individuos ¢ dificil de qualificar; as
dinamicas do teletrabalho sdo complexas na sua implementacdo afeta a todos os envolvidos
(Herrera et al., 2022). Um local de trabalho remoto e a utilizagdo de TICs constituem dois dos
critérios mais acordados, enquanto a afiliagdo a um empregador e o limite de tempo para o
teletrabalho confundiram os investigadores, levando alguns deles a excluir os trabalhadores
independentes e os teletrabalhadores ocasionais das suas amostras de teletrabalhadores
(Haddon & Brynin, 2005; Hilbrecht et al., 2008).

Funcionarios em trabalho remoto demonstraram maior comprometimento
organizacional e confianga no trabalho em compara¢do com funciondrios presenciais, por
meio do uso das TICs, dado que a comunicagdo e o suporte oferecidos pela organizagdo sao
essenciais para manter a identificagdo e o comprometimentos dos teletrabalhadores (Taborosi
2019; Stranzl et al., 2024; Kamarapu et al., 2024). O teletrabalho também esta relacionado a
uma experiéncia de bem-estar afetivo relacionado ao trabalho para os funcionarios (Anderson
et al., 2015); ao acumulo e retencao de conhecimento pelos funcionarios (Anand et al., 2022;
Choudhary & Mishra, 2023); autonomia, aumento de produtividade e economia de custo e
tempo (Sobral et al., 2023; Haddad et al., 2024); diminui¢do do estresse e melhora do
desempenho (Jaiswal et al., 2022; Kissi et al., 2019 ); redu¢dao do conflito trabalho-familia,
menos interrupgdes e melhor concentracao (Allen et al., 2015; Mihalca et al. , 2021).

Embora as modalidades flexiveis de trabalho estejam associadas a um conjunto de
vantagens para individuos e organizagdes, também apresenta dificuldades para a rotina dos
funciondrios. Dentre elas estdo a carga de trabalho intensificada (Grant et al., 2019; Chigeda
et al., 2022); sobrecarga de trabalho associada ao conflito trabalho-familia e ao burnout
(Barriga Medina et al., 2021); aumento das reunides virtuais e contatos telefonicos fora do
horéario de trabalho (Novianti e Roz, 2020; Camacho & Barrios, 2022); isolamento social
(Bentley et al., 2016); maior risco de obesidade, abuso de alcool, inatividade fisica e
depressao (Henke et al., 2016); reducao na capacidade de atingir metas de trabalho (Tang &
Vandenberghe, 2021).

Por causa desses fatores negativos, o suporte social e psicologico que um individuo
recebe de sua organizacdo desempenha um papel facilitador do bem-estar do funciondrio. No

contexto pré-pandemia, Bentley et al. (2016) detectaram que quando os colaboradores
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percebem o suporte da organizagao ao teletrabalho, essa experiencia influencia o bem-estar do
trabalhador. Praticas como fornecimento de recursos ao trabalho remoto pelo supervisor e
suporte técnico sdo capazes de aumentar a satisfacdo no trabalho, e diminuir a tensdo
psicologica e o isolamento social para os colaboradores teletrabalho (Bentley et al., 2016).

Grant et al. (2019) verificou que o teletrabalho ¢ um fendmeno multidimensional, e a
adogao adequada dessa modalidade deve sopesar a interferéncia da vida profissional na vida
pessoal; confiancga entre funciondrios e supervisores; flexibilidade do local de trabalho e do
tempo; e produtividade, como desempenho de tarefas individuais e bem-estar
(Charalampous et al., 2022 ; Grant et al., 2019). A sobrecarga de trabalho, inclusive fora do
expediente normal, causa interferéncia do trabalho na vida pessoal, o que pode gerar conflitos
familiares e estresse para o funcionario (Camacho & Barrios, 2022), enquanto a falta de
confianca dos supervisores levam ao monitoramento excessivo, que afeta o bem-estar do
funcionario (Wang et al., 2021).

Alguns aspectos do trabalho, por exemplo aqueles que exigem esfor¢o intelectual,
podem ser realizados de forma mais eficaz na modalidade remota, quando comparado com as
distragdes e interrupgdes existentes no ambiente presencial (Fonner & Roloff, 2010;
Gajendran & Harrison, 2007; Gajendran et al., 2019). Essa adequacdo entre aspectos e local
de trabalho, nas modalidades mais flexiveis, pode ser benéfico ao desempenho no trabalho
(Gajendran et al., 2019).

O trabalho hibrido foi percebido como a combinagdao do melhor de cada modalidade —
remoto e presencial -, visto que funcionarios e gerentes desenvolvem novas habilidades e
competéncias para se ajustar a novas formas de trabalho (Babapour et al., 2022). A
modalidade hibrida de trabalho foi associada ao aumento da retencdo dos funcionarios, da
satisfacao no trabalho e aumento da produtividade para aqueles que tiveram maior reducao de
custos com deslocamento entre casa e trabalho (Bloom, Han & Liang, 2022).—_Para alcancar
os beneficios individuais e organizacionais esperados do trabalho hibrido, € preciso que os
empregadores fornegcam suporte técnico e flexibilidade para atender as novas e diversas
necessidades dos funcionarios (Babapour et al., 2022).

Quanto a legislagao aplicavel as modalidades remota e hibrida de trabalho, o Direito
do Trabalho tem como escopo tutelar as relacdes juridicas de trabalho, seja relacdo de
emprego presencial (Leite, 2019), seja nas modalidades remotas (Lei 13.467/2017).
Historicamente, destaca-se a fun¢do coordenadora deste ramo do direito, que se propde a
equilibrar os interesses representados por duas forcas opostas: o capital e o trabalho;

empregadores e trabalhadores, considerando a vulnerabilidade ou hipossuficiéncia destes
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ultimos. Tutelar este direito social conferido pelo art. 7° da Constitui¢ao Federal de 1988
(Brasil, 1988) significa promover condi¢des materiais necessarias a obtencdo da igualdade
social pelas classes ndo detentoras do capital (Leite, 2019),

Para caracterizacdo de uma relagdo de emprego entre um trabalhador pessoa fisica e
um empregador, ¢ necessaria a presenca de cinco requisitos, também chamados de
pressupostos ou elementos fatico-juridicos: pessoalidade, ndo-eventualidade, onerosidade,
subordinacdo e alteridade, conforme as premissas dos artigos 2 ° e 3° da Consolidacdo das
Leis Trabalhistas (Brasil, 1943). Esses elementos também se aplicam ao empregado
subordinado ao regime de teletrabalho. De acordo com a redacgao do artigo 6° da CLT (Brasil,
1943): “Nao se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do empregador, o
executado no domicilio do empregado e o realizado a distancia, desde que estejam
caracterizados os pressupostos da relacdo de emprego”. Embora essa forma de execugdo de
trabalho deixe pressupor uma dificuldade de controle de jornada por parte do empregador, o
trabalho realizado sem a vigilancia direta, sua execugdo estd sujeita a supervisao por meios
informatizados, na forma do paragrafo unico deste dispositivo.

A legislagao aplicavel as modalidades remota e hibrida de trabalho sdo apresentadas

na tabela 5:

Tabela 5
Legislacdo atinente as modalidades flexiveis de trabalho

Legislacio Descriciio

reforma trabalhista, que incluiu o artigo 75-A na CLT, a regulamentacdo da modalidade
Lein. 13.467/2017 remota de trabalho.

lei alteradora que incluiu a modalidade hibrida de trabalho no artigo 75-B;
No mesmo dispositivo, incluiu a possibilidade de trabalho por produgdo de tarefas,
Lei n. 14.442/2022 além da jornada fixa.

regulamentou no artigo 75-C a jornada extraordinaria na modalidade remota de
trabalho.

Decreto 11.072/2022 | dispoe sobre o Programa de Gestao e Desempenho e a possibilidade de trabalho remoto
para a administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Instrugdo Normativa | Regulamenta¢do das condig¢des para adesdo e continuidade no trabalho remoto por
24/2023 servidores da esfera federal.

Lei 19.776/2018 Legislacdo que regulamenta a adesao ao trabalho remoto pelos servidores do estado do
Decreto 9.979/2021 Parana.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A Reforma Trabalhista de 2017 - Lei N° 13.467, de 13 de julho de 2017 acrescentou

um dispositivo especifico para regulamentar essa modalidade de trabalho. O artigo 75-A da
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CLT (Brasil, 2017) define o teletrabalho como “a prestacao de servigos preponderantemente
fora das dependéncias do empregador, com a utilizacdo de Tecnologias da Informagao e
Comunicagao que, por sua natureza, ndo se constituam como trabalho externo”.

Posteriormente, a Lei n. 14.442/2022 adicionou a CLT o artigo 75-B, que
regulamentou o trabalho hibrido no paragrafo 1°, como uma possibilidade dentro das
modalidades flexiveis de trabalho no ambito brasileiro. O dispositivo legal estabelece que o
comparecimento as dependéncias do empregador para a realizacdo de atividades especificas
que exijam a presenga do empregado ndo descaracteriza o regime de teletrabalho ou trabalho
remoto. Assim, a legislacdo incorporou o trabalho hibrido como parte da modalidade
alternativa que configura o trabalho remoto.

Outra inovacao deste dispositivo foi a regulamentagao do teletrabalho como prestagao
de servigos por jornada fixa ou por produgdo e tarefas (paragrafo 2° do Art. 75-B). Caso a
prestacdo das atividades laborais ocorra por produgdo ou tarefas, a organizacdo e o
funcionarios ndo ficam vinculados as regras atinentes a jornada de trabalho (paragrafo 3°).

Ademais, desde conste expressamente no instrumento de contrato individual de
trabalho (Art. 75-C, CLT), o tempo de uso de equipamentos tecnoldgicos e de infraestrutura
necessaria para a atividade laboral fora da jornada de trabalho normal do empregado nao
constitui tempo a disposicao ou regime de prontiddo ou de sobreaviso (paragrafo 5°, artigo 75-
B), salvo se houver disposi¢do contraria em acordo individual ou em acordo ou convengao
coletiva de trabalho. Logo, o tempo que exceder a jornada de trabalho remoto computara
horas extraordinarias em favor do empregado.

Os servidores das organizagdes publicas, salvo os empregados publicos, sujeitam-se as
normas expressas na Constituicdo da Republica de 1988 e as legislacdes especificas do ente
federativo em que atuam, firmadas sobre os principios regentes da Administracdo Publica
(Arts. 37 e 38 da CF, 1988), pois prestam servigos, com vinculo empregaticio em regime
estatutario, a Administragdo Publica direta e indireta, autarquias e fundagdes publicas.

Durante a pandemia de Covid-19, a Unido editou o Decreto 11.072/2022 (BRASIL,
2022) que dispde sobre o Programa de Gestao e Desempenho - PGD da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional. Este decreto implementou instrumentos de gestao que
disciplinam o desenvolvimento ¢ a mensuragao da produtividade dos servidores, com foco na
entrega por resultados e na qualidade dos servigos prestados a sociedade, regulamentando
assim o trabalho remoto e hibrido no ambito do servi¢o publico federal (Art. 9° do decreto
federal). A Instrucdo Normativa 24/2023 da Secretaria de gestdo e inovagdo e as Secretaria de

gestdo de pessoas e relagdes de trabalho da Unido regulamentou o decreto federal e
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condicionou a adesdo ao teletrabalho para servidores que ja tenham cumprido o estagio

probatorio.

2.6 ESTUDOS ANTERIORES DE SCG, SOP E DESEMPENHO NO TRABALHO

Na sequéncia, apresentam-se alguns estudos que relacionaram direta ou indiretamente

os trés construtos da pesquisa. Inicia-se pelos estudos que relacionam SCG e SOP na tabela 6.

Tabela 6

Estudos anteriores SCG e SOP

Autor(es)/Ano

Objetivo

Metodologia e resultados

Piercy, Cravens, Lane

Investigar as relagdes entre os

Questionario / modelagem de equagdes

¢ Vorhies (2006) construtos do comportamento de | estruturais (MEE).
cidadania organizacional (CCO), | Os resultados mostram que o controle do
desempenho do vendedor, controle | gerente de vendas tem um impacto mais forte
do comportamento de | no OCB por meio do SOP do que diretamente,
gerenciamento de vendas e SOP. e o SOP tem um forte impacto no OCB do

vendedor.

Aubé, Rousseau e | Compreender as relagdes entre o | Questionario / modelagem de equagdes

Morin (2007) SOP e as dimensdes do | estruturais (MEE).
comprometimento  organizacional | Os resultados mostram que SOP ¢ positiva e
(afetivo, normativo e de | significativamente correlacionado com

continuidade) ¢ testar o efeito
moderador do locus de controle e
da autonomia no trabalho.

comprometimento afetivo e normativo. Além
disso, os resultados das analises apoiam o efeito
moderador do /ocus de controle e da autonomia

de trabalho na relagio entre SOP ¢
comprometimento afetivo.
Kleine e Weillenberger | Examinar como os sistemas de | Questionario / modelagem de equagdes

(2014) lideranca e controles gerenciais | estruturais (MEE).
formais e informais interagem no | Os resultados sugerem que elementos informais
processo de criagao de | de controle, como controles de pessoal e
comprometimento organizacional. culturais, constituem meios pelos quais a alta
administragdo pode transmitir positivamente
comportamentos de lideranga e afetar o
desenvolvimento do comprometimento
organizacional.
Wu e Liu (2014) Examinar as relagdes  SOP, | Questionario / modelagem de equacdes
comprometimento organizacional e | estruturais (MEE).
comportamentos de  cidadania | Os resultados indicam que o SOP esta
organizacional orientados a | positivamente relacionado a trés tipos de CCO
servigos (CCO). orientados a servigos — lealdade, prestacdo de
servigos e participacdo — ¢ que 0 compromisso
organizacional medeia totalmente as relagdes
entre SOP e CCO orientados a servigos.
Goebel e | Examinar como diferentes | Questionario / modelagem de equacdes
Weillenberger (2016) mecanismos de controle de gestdo | estruturais (MEE).

estdo relacionados a eficacia do
sistema de controle e ao
comprometimento organizacional, e

Mecanismos de controle mais informais estio
fortemente associados a resultados benéficos
em relacdo ao desempenho organizacional
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como esses dois resultados afetam
subsequentemente o desempenho
organizacional geral.

superior.

Ridwan, Mulyani e
Ali (2020)

Analisar o efeito do SOP,
comprometimento organizacional e
comportamento de cidadania
organizacional no desempenho dos

Questionario / Equagdes estruturais

Os resultados mostraram que o apoio
organizacional percebido, o comprometimento
organizacional e a cidadania organizacional

funcionarios, parcial e | comportamento teve um efeito positivo e
simultaneamente. significativo no desempenho dos funcionarios
da Universidade Privada SPMI.
Asgari, Mezginejad e | Examinar a lideranga | Questionario / modelagem de equacdes
Taherpour (2020) transformacional e transacional, o | estruturais (MEE).
comportamento de  cidadania | A liderancga transformacional, a satisfacdo no
organizacional dos funciondrios, a | trabalho dos funciondrios e o suporte
satisfagdo no  trabalho  dos | organizacional percebido influenciam positiva e
funcionarios e o suporte | significativamente o  comportamento  de
organizacional  percebido, bem | cidadania organizacional dos funcionarios.
como o papel mediador da | Além disso, a satisfagdo no trabalho medeia a
satisfagdo  no  trabalho  dos | relacdo entre a lideranca transformacional e
funcionarios e do  suporte | transacional e o comportamento de cidadania
organizacional percebido na relagdo | organizacional dos funcionarios, enquanto o
entre os estilos de lideranga | SOP medeia a associagdo entre a lideranga
transformacional e transacional e o | transformacional e  transacional e o
comportamento  de  cidadania | comportamento de cidadania organizacional
organizacional dos funcionarios. dos funciondrios.
Monteiro, Lunkes, | Analisar o impacto do controle | Questiondrio / modelagem de equagdes
Rosa ¢ Bortoluzzi | cultural e pessoal no clima ético e | estruturais (MEE) e Fuzzy set qualitative
(2022) na percepgao de suporte | comparative analysis (FSQCA).
organizacional para Covid-19. O controle cultural e pessoal influéncia o clima
ético das organizagdes. Apontam ainda que o
controle cultural influencia positivamente no
SOP para Covid-19, enquanto os controles de
pessoal apresentam relagdo negativa.
Oliveira, Almeida, | Analisar a influéncia dos controles | Questionario / modelagem de equagdes
Teixeira e Lavarda | de pessoal e cultural no | estruturais (MEE).
(2023) comprometimento organizacional e | Os resultados indicam uma influéncia positiva

desempenho de escritorios de
servicos de contabilidade.

dos controles culturais no desempenho
organizacional. Além disso o comprometimento
organizacional desempenha um papel mediador
entre controles informais e o desempenho
organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O controle do gerente de vendas influencia o comportamento de cidadania

organizacional (CCO) mais intensamente por meio do SOP, do que diretamente, considerando

que o SOP exerce um impacto significativo no CCO do vendedor (Piercy et al., 2006). Wu &

Liu,

(2014) examinaram empiricamente as

relagdes

entre SOP, comprometimento

organizacional e comportamentos de cidadania organizacional orientados a servigos, e

detectaram que o SOP estd positivamente relacionado a trés tipos de CCO — lealdade,
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prestagdo de servigos e participagdo. Ridwan et al. (2020) analisaram o efeito do SOP,
comprometimento organizacional e comportamento de cidadania organizacional no
desempenho dos funciondrios e observaram que o SOP pode aumentar o comprometimento
dos funcionarios para cumprir suas obrigacdes para com a organizagdo, € nunca sair dela. O
comportamento de cidadania afeta predominantemente o desempenho dos funcionarios por
meio da dimensao da conscienciosidade, medida pela capacidade de concluir o trabalho antes
do prazo ou acima dos padrdes.

Asgari et al (2020) examinaram a influéncia da lideranca transformacional e
transacional no comportamento de cidadania organizacional dos funciondrios (CCO),
mediadas pela satisfagdao no trabalho dos funcionarios e pelo suporte organizacional percebido
(SOP), ambos associados ao CCO. De acordo com os resultados, a lideranca
transformacional, a satisfagdo no trabalho dos funcionarios ¢ o SOP influenciam
positivamente o CCO, destacando ainda o papel mediador da satisfagdo no trabalho ¢ do SOP
na relagdo entre a lideranca transformacional e transacional e o0 CCO.

Esses achados apontam que o SOP atua tanto como antecedente (Piercy et al., 2006)
quanto como mediador para o comprometimento ¢ a cidadania organizacionais (Wu & Liu,
2014, Ridwan et al., 2020), e assim, essas relacdes contribuem para o desempenho dos
funcionarios e da organizagdo. Logo, observa-se que os gerentes devem buscar melhorar a
percepcao de suporte organizacional dos funcionarios para aumentar seu comprometimento
com a empresa. Para isso, que as organizagdes devem investir na selecao de gerentes com esse
estilo de lideranga transformacional para promover o SOP ¢ a satisfacdo no trabalho, e assim
receber em troca o comportamento de cidadania organizacional dos funcionarios.

Aubé et al. (2007) aprofundaram a compreensdo das relagdes entre o SOP e as
dimensdes do comprometimento organizacional (ou seja, comprometimento afetivo,
normativo e de continuidade), testando efeito moderador do /ocus de controle e da autonomia
no trabalho. Os resultados mostram que o SOP esta positivamente relacionado com o
comprometimento afetivo e normativo, revelando ainda o efeito moderador do /ocus de
controle e da autonomia do trabalho na relacdo entre SOP e comprometimento afetivo. O
estudo evidencia que intervengdes gerenciais destinadas a aumentar o controle percebido
podem minimizar os efeitos negativos da falta de suporte organizacional no comprometimento
afetivo dos funciondarios

Elementos informais de controle, como controles de pessoal e culturais, atuam como
estimulos vitais para promover o impacto da lideranga da alta geréncia no comprometimento

organizacional, assim, a alta geréncia ¢ capaz de transmitir positivamente comportamentos de
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lideranga e afetar o desenvolvimento do comprometimento organizacional (Kleine e
Weillenberger (2014). Além disso, os mecanismos de controle de pessoal e cultural,
comparados aos instrumentos de controle formal, contribuem para uma maior eficacia dos
sistemas de controle de gestdo em relagdo aos niveis mais altos de comprometimento
organizacional (Goebel & Weillenberger, 2016). Os controles formais de a¢do demonstram
relacdo positiva somente com niveis mais altos de eficacia dos SCG.

Os controles cultural e de pessoal influenciam positiva o clima ético das empresas
(Monteiro et al., 2022). O controle cultural influenciou positivamente a percep¢ao de suporte
organizacional no periodo da pandemia de Covid-19, uma vez que auxiliam as empresas nas
decisdes €ticas e também mantém o comprometimento dos funcionarios com os objetivos da
empresa. No entanto, o controle de pessoal apresentou relacdo negativa com o SOP, ja que
visam estabelecer abordagens apropriadas de selegdo, treinamento e desenvolvimento de
funciondrios (Monteiro et al., 2022).

O controle cultural também ¢ capaz de influenciar o desempenho organizacional, a
medida que impacta o comprometimento organizacional, um importante consequente do SOP
(Oliveira et al., 2023). Isto porque o comprometimento organizacional desempenha um papel
mediador entre os controles informais e o desempenho organizacional, dessa forma, o nivel de
comprometimento dos funciondrios com a organiza¢do impacta na forma como os controles

informais afetam o desempenho da organizagao.

Na sequéncia, apresentam-se alguns estudos complementares que relacionaram direta

ou indiretamente os construtos SOP e Desempenho no trabalho, conforme tabela 7:

Tabela 7
SOP e Desempenho no trabalho
Autor(es)/ Ano Objetivo Metodologia e resultados
Byrme e Hochwarter | Examinar como o cinismo modera a | Questionario / Regressdo polinomial moderada
(2008) relagdo entre SOP e desempenho | hierarquica.
em uma forma nao linear. Aqueles que relataram alto cinismo interpretam
os niveis de suporte negativamente.
Especificamente, o desempenho dos cinicos foi
mais alto quando o suporte percebido estava
apenas em niveis moderados. Por outro lado, o
desempenho dos cinicos foi mais baixo quando
o suporte percebido foi alto ou baixo.
Edwards e Peccei | Investigar as ligagdes entre SOP, | Questionario / modelagem de equagdes
(2010) identificagao organizacional, | estruturais (MEE).
envolvimento  organizacional e | O SOP teve um efeito positivo na identificagdo
intencdo de rotatividade. organizacional. O SOP teve um efeito positivo
na identificagdo  organizacional, e no
envolvimento organizacional e na intengdo de
saida, por intermédio da identificacdo
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organizacional.

Chiang e Hsieh (2012)

Avaliar como os funciondrios do

hotel percebem o SOP, o
empoderamento  psicoldgico, o
comportamento de  cidadania

organizacional e o desempenho no
trabalho; e examinar as relacoes
causais entre essas variaveis.

Questionario  /
estruturais (MEE).
O SOP e o empoderamento psicoldgico
afetaram positivamente o comportamento de
cidadania  organizacional. O SOP nao
influenciou positivamente o desempenho no
trabalho, enquanto o empoderamento
psicologico e o comportamento de cidadania
organizacional, sim. O  comportamento
organizacional atuou como um mediador
parcial entre o SOP e o desempenho no
trabalho, bem como entre o empoderamento
psicolodgico e o desempenho no trabalho.

modelagem de equagdes

Yu e Frenkel (2013)

Examinar simultaneamente os trés
mecanismos da TSO: obrigagao
sentida, identificagdo de grupo e
expectativa de resultado para
explicar os efeitos do SOP no
desempenho de tarefas e na
criatividade dos funcionarios.

Questionario  /
estruturais (MEE).
Os resultados sugerem que o desempenho das
tarefas ¢ mais explicado pela obrigag@o sentida
do que pelos outros dois mecanismos, enquanto
a identificacdo e a expectativa predizem mais
fortemente a criatividade do que a obrigagdo
sentida.

modelagem de equagdes

Palmer, Komarraju,
Carter e Karau (2017).

Rxaminamar 0 suporte
organizacional percebido como um
moderador da relacdo  entre
ostracos de  personalidade da
Triade Negra de narcisismo,
maquiavelismo e psicopatia com
tipos especificos de comportamento
de trabalho contraproducente (ou
seja, sabotagem, desvio de
produgdo, retirada, roubo e abuso).

Questionario  /
estruturais (MEE).

modelagem de equagdes

Individuos com pontuacdo alta nos tragos da
Triade Negra relataram se envolver em alguns
tipos de comportamento de trabalho
contraproducente com menos frequéncia
quando percebiam niveis mais altos de suporte
organizacional ou quando percebem a
organiza¢do como sendo solidaria.

Vatankhah,— Javid e

Investigar o papel mediador do

Questionarios/ analise de regressao multipla

Raoofi (2017). suporte organizacional percebido | O SOP atua como o mediador parcial nas
(SOP) na relagdo entre praticas de | relagdes entre empoderamento, recompensa e
trabalho de alto desempenho | CWB. Além disso, os resultados apoiam o
(HPWPs) e comportamento de | papel mediador total do SOP nas relacdes entre
trabalho contraproducente (CWB). | promogdo ¢ CWB.

Bohle, Chambel, | Desenvolver um modelo conceitual | Questionario / Regressao multipla moderada

Medina e  Cunha | da relagdo entre inseguranca no | A inseguranga no emprego influencia

(2018) emprego e desempenho no trabalho, | negativamente o desempenho no trabalho, que ¢
que é mediada pelo | uma relagdo que ¢é parcialmente mediada pelo
comprometimento  organizacional | comprometimento organizacional efetivo. Além
afetivo ¢ moderada pelo SOP em | disso, um alto nivel de SOP ajudou a
uma empresa chilena que passou | intensificar os efeitos da relagdo entre
por downsizing. inseguranga no emprego € comprometimento

organizacional afetivo.

Obeng, Quansah, | Examinar o efeito moderador do | Questionario / Regressdao polinomial moderada

Cobbinah e Danso | SOP nas relagdes entre clima | hierdrquica.

(2020) organizacional e comprometimento | O SOP estd positivamente correlacionado com

organizacional e comprometimento
organizacional e desempenho dos
funciondrios.

o comprometimento afetivo e normativo,
mediante o efeito moderador do locus de
controle e da autonomia do trabalho.
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Rubel, Kee, Daghriri ¢
Rimi (2023)

A pesquisa visa
conexdao entre a
desempenho de alto
comprometimento (GDAC)
percebida pelos supervisores e seus
desempenhos (comportamento de
trabalho na funcdo, extrafuncdo e
desviante). Além disso, examinar
como 0 SOP  media o
relacionamento acima.

investigar a
gestao de

Questionario  /
estruturais (MEE).
O artigo emprega a teoria da troca social como
lente tedrica para desenvolver e sugerir um
modelo de ambiente de trabalho motivacional
positivo. Os resultados sugerem que ha uma
relagdo positiva do GDAC com o desempenho
do trabalho mediado pelo SOP.

modelagem de equagdes

Wang e Fu (2024)

Examinar a influéncia do SOP em
comportamentos de expansdo de
limites entre funcionarios da linha
de frente no setor de hospitalidade.
Ele também considerou o suporte
de supervisdo percebido (SSP)
como um fator moderador dentro de

Questionario  /

estruturais (MEE).
Os resultados denotam que o SOP influencia
comportamentos que ultrapassam os limites dos
funciondrios da hotelaria e a prestagdo de
servigo. Além disso, o papel moderador do SOP
¢ significativo na relagdo entre e o0s

modelagem de equagdes

um modelo conceitual. comportamentos desses funcionarios da linha

de frente e o suporte de supervisdo percebido.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O SOP ¢ um recurso capaz de influenciar positivamente o desempenho, a medida que
reduz estressores e incentiva o comprometimento dos funcionarios (Kurtessis et al., 2017). O
SOP apresenta uma influéncia direta sobre o desempenho do funcionario, mas diante do efeito
moderador do cinismo nessa relacdo, o desempenho dos cinicos foi maior quando o apoio
percebido estava apenas em niveis moderados. Quando o apoio percebido foi alto ou baixo, o
desempenho dos cinicos foi menor (Byrne & Hochwarter, 2008).

O SOP exerce uma influéncia significativa sobre a identificagdo organizacional, e por
intermédio desta, impacta o envolvimento organizacional e a intencdo de rotatividade dos
funcionarios (Edwards e Peccei, 2010). Ante o suporte aos funciondrios, ¢ provavel que os
funciondrios se identifiquem com a organizagdo em maior medida, e retribuam querendo
permanecer na organizagdo e exercer esfor¢os em seu nome.

O desempenho no trabalho ¢ afetado negativamente pela inseguranca no emprego, essa
relacdo ¢ mediada pelo comprometimento organizacional e moderada pelo SOP (Bohle et al.,
2018). Um alto nivel de percepgdo de suporte intensifica a relacdo negativa entre inseguranga
no emprego e comprometimento organizacional afetivo (Bohle et al., 2018). O SOP ¢ capaz
de demonstrar o quanto a empresa considera os esfor¢os e o bem-estar dos funcionarios, bem
como os ajuda a lidar com o estresse de situacdes incertas (Kurtessis et al., 2017; Shoss,
2017; Vandenberghe, Bentein, & Stinglhamber, 2004). No entanto, a inseguranca causada
pelo processo de downmsizing, afetam a percepcao de suporte e intensifica o medo do

funcionario de perder o emprego, diminuindo seu comprometimento.
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Obeng et al. (2020) examinaram o efeito moderador do SOP nas relagdes entre clima
organizacional e comprometimento organizacional e comprometimento organizacional e
desempenho dos funciondrios. Os autores detectaram que o comprometimento organizacional
mediou parcialmente a relacdo entre o clima organizacional e o desempenho dos funciondrios.
No entanto, o SOP nao apresentou efeito moderador na relagdo entre clima organizacional e
comprometimento organizacional assim como ndo moderou a relacdo entre o
comprometimento organizacional e o desempenho dos funciondrios. Esses resultados indicam
que, com um clima organizacional eficaz, o suporte organizacional tem pouca influéncia
sobre o desempenho dos funcionarios.

Altos niveis de SOP influenciam positivamente o desempenho no trabalho ante o
efeito mediador do comportamento de cidadania organizacional; ao passo que o SOP
influencia negativamente o desempenho no trabalho mediante o efeito supressor do
empoderamento psicoldgico, como um motivador interno que anula os efeitos externos no
SOP (Chiang & Hsieh, 2012). Esses resultados sugerem que ao melhorar a percep¢do de
suporte organizacional as organizagdes propiciam o aumento do comportamento de cidadania
organizacional, e, consequentemente, promovem um ambiente em que os funciondrios se
sintam apoiados e capacitados, melhorando o desempenho geral no trabalho.

Yu e Frenkel (2013) examinaram simultaneamente os trés mecanismos da Teoria do
Suporte Organizacional (TSO): obrigacdo sentida, identificagdo de grupo e expectativa de
resultado para explicar os efeitos do SOP no desempenho de tarefas e na criatividade dos
funcionarios A obrigacdo sentida ¢ um preditor mais forte do desempenho da tarefa, enquanto
a identificagdo com a unidade de trabalho e a expectativa interna de sucesso na carreira sao
preditores superiores de criatividade. Os resultados sugerem que a obrigagao sentida explica o
efeito do SOP, fornecido pelos gestores intermediarios, sobre desempenho da tarefa melhor
do que os outros dois mecanismos, enquanto os mecanismos de identificagdo e expectativa
explicam melhor como o SOP se relaciona com a criatividade. Assim, expressar preocupacao
pelos funcionarios e tentar satisfazer as suas necessidades socioemocionais facilita a
criatividade e o desempenho nas tarefas.

Mohammad et al. (2023) investigaram a conexao entre a gestdo de desempenho de alto
comprometimento (GDAC) percebida pelos supervisores e seus respectivos desempenhos
(comportamento de trabalho na fungdo, extrafuncao e desviante), em como visa o papel
mediador do SOP nessa relagdo. De acordo com resultados, o SOP desempenha um papel
mediador na relagdo entre 0 GDAC e o desempenho no trabalho. Assim, os supervisores que

percebem niveis mais altos de GDAC tendem a exibir melhor desempenho em suas fungoes, e
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os efeitos positivos do GDAC sao aprimorados quando os supervisores se sentem apoiados
pela organizagdo. Ademais, o desempenho extrafungao dos funciondrios também foi
intensificado pelo SOP e pelo suporte de supervisao percebido (PSS) a medida que melhoram
o relacionamento entre funciondrios e gestores de uma rede hoteleira (Wang & Fu, 2024).
Consequentemente, o desempenho gerencial ¢ melhorado indiretamente pelo comportamento
positivo dos funcionarios (Wang & Fu, 2024). Esses resultados sugerem que as organizacdes
que buscam melhorar a produtividade dos funciondrios devem implementar praticas de
gerenciamento de desempenho de alto comprometimento e promover um ambiente de
trabalho favoravel para maximizar o desempenho no trabalho.

Outra dimensdao de desempenho individual no trabalho sdo os comportamentos de
trabalho contraproducentes, definidos como ag¢des deliberadas dos funcionarios que violam as
normas organizacionais, sdo socialmente reprovaveis, bem como prejudicam os interesses
legitimos, a lucratividade e a reputacdo das organizacdes (Bennett & Robinson, 2000; Cohen,
2016; Ng et al, 2016). Os comportamentos contraproducentes no trabalho (CWB) sao
comportamentos prejudiciais intencionais no local de trabalho, e o SOP j4 havia evidenciado
uma relacdo negativa significante com os CWB. Funcionarios positivamente ao suporte que
recebem da organiza¢do, mostrando resultados comportamentais alinhados com a meta
organizacional, logo, SOP leva a uma menor propensdo a cometer comportamentos
contraproducentes Vatankhah et al, 2017). Funcionarios com altos tragos da Triade Sombria
relataram niveis mais altos de CWB. No entanto, o SOP se mostrou capaz de reduzir
comportamentos contraproducentes por parte desses funcionarios, a medida que estes

perceberam a solidariedade por parte da organizagdo (Palmer et al., 2017).

Na sequéncia, apresentam-se alguns estudos complementares que relacionaram direta

ou indiretamente os construtos SCG e Desempenho no trabalho, conforme tabela 8:

Tabela 8
SCG e Desempenho no trabalho
Autor/ Ano Objetivo Metodologia/ Resultados

Chen e Vance (2020) Examinar a influéncia do design do | Questionario/  modelagem de  equagdes
SCG na motivagdo autdnoma dos | estruturais (MEE).

funcionarios. A motivagdo auténoma dos funciondrios esta
positivamente associada ao uso de sistemas de
controle de crencas e sistemas de controle
interativos ¢ negativamente associada ao uso de
sistemas de controle diagndstico.

Monteiro, Lunkes e | Analisar a relagdo entre controles | Questionario/ modelagem de  equagdes
Schnorrenberger formais e informais, identificacdo | estruturais (MEE).
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(2021)

organizacional e  desempenho
gerencial em empresas familiares
brasileiras.

Os resultados evidenciam que os controles
informais (cultural e de pessoal) influenciam
positiva e significativamente o desempenho
gerencial, ao passo que os controles formais e a
identificagcdo organizacional ndo influenciaram
o desempenho gerencial.

Santos,

Sallaberry e
Mendes (2022)

Analisar a influéncia do
teletrabalho e dos sistemas de
controle gerencial (SCGs) na
congruéncia dos objetivos dos
servidores publicos no sistema de
justica brasileiro.

Questionario/ modelagem de  equacgdes
estruturais (MEE).

Entre os principais resultados A eficiéncia
percebida do teletrabalho, e a constatagdo de
que os controles de agdo e de pessoal estdo
positivamente relacionados a congruéncia de
objetivos. Os controles de acdo nlo
apresentaram evidéncias de moderacdo da
relacdo entre a eficiéncia percebida do
teletrabalho e a congruéncia de objetivos.
Entretanto, controles de pessoal mais intensos
no teletrabalho enfraqueceram a congruéncia
dos objetivos individuais com os da
organizagao.

Beuren,
Bernd (2022)

Examinar empiricamente os efeitos
do uso SCG no desempenho
individual mediado pela
aprendizagem organizacional.
Complementarmente, avalia o
efeito moderador do feedforward na
relagdo entre o uso do SCG e a
aprendizagem organizacional.

Questionario/  modelagem de  equagdes
estruturais (MEE).

O uso do SCG sob uma perspectiva cibernética
contribui para a aprendizagem organizacional,
contrariando argumentos tedricos e evidéncias
empiricas de que isso dificulta a aprendizagem
e que o feedforward pode fortalecer essa
rela¢do, desde que esteja alinhado com a forma
de uso do SCG. Um efeito mediador da
aprendizagem organizacional na relag@o entre o
uso do SCG e o desempenho individual
também foi confirmado.

Bandeira,
Degenhart e Bianchi

(2023).

Investigar os efeitos habilitantes do
sistema de controle gerencial no
compartilhamento de informagdes,
comprometimento organizacional e
desempenho de tarefas.

Questiondrio/  modelagem de  equagdes
estruturais (MEE).

Os resultados sugerem que, no desenho do SCG
habilitante, deve ser considerado o
compartilhamento de informagdes e o
comprometimento organizacional, para que se
possa alcancar melhor desempenho de tarefas.
O estudo fornece suporte para a relagdo direta
entre o SCG habilitante ¢ o desempenho de
tarefas. Também revela os efeitos habilitantes
do SCG como antecedente capaz de
potencializar o compartilhamento de
informagoes entre superiores ¢ subordinados, ¢
0 comprometimento  organizacional. A
interacdo entre estas variaveis resulta em
melhor desempenho de tarefas.

Silva e Rosa (2023)

Analisar a influéncia do controle de
producdo, da motivacdo autébnoma e
da motivacdo controlada no
desempenho  de  tarefas  de
servidores publicos em home office
devido a pandemia de COVID-19.

Questionario/ modelagem de  equagdes
estruturais (MEE).

Tanto a motivagdo autonoma quanto o controle
de resultados estdo positiva e
significativamente relacionados ao desempenho
da tarefa.

Smith

Examinar os efeitos do alinhamento

Experimento/ ANOVA de Medidas Repetidas.
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(2024) estratégico e da clareza estratégica | O alinhamento com comunicagdo estratégica
(a especificidade com que os | vaga (controle informal) melhora o
objetivos estratégicos sdo | desempenho sob uma declaragdo de estratégia
comunicados) no desempenho dos | vaga, mas prejudica o desempenho sob uma
trabalhadores em uma tarefa | declaracdo de estratégia clara.

multidimensional.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os SCG fornecem informagdes que permitem avaliar e identificar as estratégias ideais
para atender aos objetivos da entidade, alinhando o foco de toda a organizacao em alcanca-
los. (Ittner et al., 2003; Franco-Santos et al., 2012; Tessier & Otley, 2012). O desempenho da
organizagdo empresa comeca pelo desempenho de nivel individual (Mahama & Cheng, 2013;
Lunardi et al., 2020), de modo que as acdes dos individuos podem ser moldadas pelos SCG,
seja por meio de estabelecimento de metas, seja por alteracao das crencas individuais em prol
da entidade (Souza & Beuren, 2018).

As escolhas de design e uso de sistemas de controle de gestdo podem afetar a
motivagao autonoma nos funcionarios. O uso de sistemas de controle de crengas e sistemas de
controle interativo impactam positivamente a motivacdo do funcionario, € essa motivacao
gera um esforco individual autorrelatado, o desempenho no trabalho e a criatividade (Chen et
al., 2020). De forma semelhante, os SCG habilitantes, projetado para incentivar o
compartilhamento de informagdes, a aprendizagem, a intera¢do e a resolucao de problemas
pelos individuos (Ahrens & Chapman, 2004), influenciam positivamente o desempenho de
tarefas (Bandeira et al., 2023).

O desempenho de tarefas ¢ influenciado pelos SCG quando estdo alinhados com os
objetivos organizacionais. Smith & Thomas (2024) examinaram os efeitos do alinhamento
estratégico e da clareza estratégica (a especificidade com a qual os objetivos estratégicos sao
comunicados) no desempenho dos trabalhadores em uma tarefa multidimensional
(quantidade, qualidade e eficiéncia). Os autores descobriram que o alinhamento melhora o
desempenho e ¢ capaz de superar os efeitos negativos da imprecisdo estratégica, assim os
funcionarios sdo mais propensos a renunciar aos interesses proprios e agir no melhor interesse
da empresa quando experimentam um alto ajuste entre a comunicagdo da visdo e a estrutura
do contrato. Dentre os estilos de disseminacdo de visdes organizacionais os controles
informais podem ser usados como uma forma de obter comportamento desejavel dos
funciondrios (Smith & Thomas, 2024).

Os controles de pessoal sao fundamentais no alinhamento das agdes com os propésitos

organizacionais, pois os funcionarios percebem que quanto menos treinamento tiverem, mais
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dificil sera para eles executarem as tarefas de forma eficiente (Santos et al, 2022). No entanto,
os controles de agao podem provocar resisténcia as restricdes a liberdade e autonomia dos
trabalhadores (Santos et al, 2022).

O uso de SCG influencia o desempenho das tarefas por meio da aprendizagem
organizacional, bem como gera comportamentos cooperativos, persistentes ¢ de tomada de
iniciativa (Beuren et al., 2022). As organizacdes podem utilizar o SCG de forma que permita
a aquisicdo e o compartilhamento de conhecimento, para que essas informagdes sejam uteis
para os gestores desempenharem suas fungdes, bem como estimular o didlogo entre os
gestores. Os controles informais (cultural e de pessoal) influenciam positivamente o
desempenho gerencial em empresas familiares, ao passo que os controles formais e a
identificacdo organizacional ndo exercem essa influéncia (Monteiro et al., 2021). Esses
achados evidenciam que os gestores em empresas familiares geralmente sdo pouco favoraveis
a formas de controle mais rigidas (formais). Enquanto os controles de a¢dao levam os gestores
a um desempenho menor, nas empresas familiares os controles de resultados ndo possuem um
sistema de remuneracao e recompensas para metas proporcional entre os funcionarios

No contexto de trabalho remoto durante a pandemia de Covid-19, os controles de
resultados e a motivagdo autdbnoma mostraram uma relagdo significativa com o desempenho
das tarefas (Silva & Rosa, 2023). Os resultados possibilitam que os gestores saibam como

lidar com os desafios do home office e fomentar o desempenho dos funcionarios.

2.7 HIPOTESES DA PESQUISA

Os SCG sao instrumentos de gestdo projetados para viabilizar o atingimento dos
objetivos organizacionais (Merchant & Van der Stede, 2007). Eles sdao indispensaveis as
organizagdes pois a manutencdo do controle tem se configurado como elemento critico na
maioria das empresas (Goebel & Weilenberger, 2017a, 2017b). Goebel e Weilenberger
(2017a) ressaltam que os controles formais estdo associados as recompensas extrinsecas em
funcdo do desempenho alcancado pelo individuo, enquanto os controles informais estdo
relacionados a recompensas intrinsecas, como maiores niveis de autonomia ou oportunidades
de desenvolvimento pessoal.

Os mecanismos de controle informais sdo uteis para o alcance do desempenho das
organizagdes, via envolvimento e controle das atividades dos colaboradores (Goebel &
Weillenberger, 2017b; Pfister & Lukka, 2019). Além disso, os controles informais

influenciam significativamente o desempenho gerencial (Monteiro et al., 2021). Assim, esses
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controles podem produzir um efeito mais sustentavel nos comportamentos dos funcionarios
ao promover a motivagao intrinseca deles (Goebel & Weillenberger, 2017a). Os controles de
pessoal estdo relacionados as oportunidades de formacdo e capacitacdo dos funcionarios na
organizac¢do, enquanto os controles culturais buscam delinear normas e valores esperados pela
empresa, influenciando no clima interno ¢ na mentalidade dos individuos (Akroyd & Kober,
2020; Goebel & Weilenberger, 2017b).

Monteiro et al. (2021) constataram que hd uma relacdo positiva entre os controles
informais e um maior desempenho na funcdo gerencial. Embora Goebel e Weillenberger
(2017a) tenham constatado que os diferentes mecanismos de controle, formais ou informais,
relacionam-se com o0 comprometimento organizacional, os controles formais ndo
apresentaram influéncia positiva e significativa no desempenho dos funcionarios, seja no
desempenho contextual ou de tarefas (Chen et al., 2020; Monteiro et al., 2021; Beuren et al.,
2022). No entanto, Silva e Rosa (2023) detectaram que tanto a motiva¢ao autdnoma quanto os
controles de resultados estdo positiva e significativamente relacionados ao desempenho dos
funcionarios. Nesse sentido, propde-se a seguinte hipotese de pesquisa:

H1: Os sistemas de controles (a) formais e (b) informais influenciam positivamente o

desempenho no trabalho de profissionais da contabilidade.

Estudos anteriores (Piercy et al., 2006; (Aryee et al, 2015; Goebel & Weillenberger,
2017a; Boff et al., 2021; Monteiro et al., 2022; Faeq & Ismael, 2022) constataram que os
SCG se relacionam com importantes antecedentes (por exemplo, justica organizacional) e
consequentes (como comprometimento e cidadania organizacional) do SOP, além de se
relacionar diretamente com a percepcdo de suporte organizacional (Oliveira et al., 2023). Os
autores da TSO ja haviam detectado que o SOP ¢ o antecedente decisivo do comportamento
de cidadania organizacional ¢ do comprometimento organizacional (Meyer et al., 2015;
Chiaburu et al., 2015; Eisenberger et al., 2020).

Goebel e Weillenberger (2017a) constataram que os mecanismos de controles formais
ou informais relacionam-se positiva e significativamente com o comprometimento
organizacional, destacando-se os controles formais de agdo e de resultado. A andlise conjunta
de mecanismos formais e informais de controle fornece evidéncias de que os elementos dos
SCG sao importantes para promover o comportamento desejado dos funciondrios e a criagao
de valor sustentavel para a organizacdo (Goebel e Weilenberger, 2017a).

Os controles informais sao mais organicos do que os controles formais, assim, estao

potencialmente relacionados ao incentivo de comportamentos positivos nos colaboradores
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(Chenbhall, 2003). Piercy et al. (2006) investigaram as relagdes entre o comportamento de
cidadania organizacional o desempenho do vendedor, o controle do comportamento de
gerenciamento de vendas e SOP. Os achados sustentam que o controle exercido pelo gerente
tem um impacto maior no comportamento de cidadania organizacional quando mediado pelo
SOP, isto porque o SOP impacta diretamente o comportamento de cidadania organizacional
do funcionario.

Boff et al. (2021) analisaram a influéncia dos controles formais e informais no
comprometimento organizacional (estado psicoldgico positivo resultante do SOP), mediada
pela confianga organizacional. Os resultados indicaram que tanto os controles formais e os
informais influenciam o comprometimento organizacional, mediante o papel indireto da
confianga organizacional nessa relagao.

Monteiro e Lunkes (2021) analisaram os impactos dos controles informais juntamente
com a identificagdo organizacional no comprometimento afetivo de gestores em empresas
familiares. Os resultados obtidos revelaram que os controles informais exercem uma
influéncia positiva tanto na identificagdo organizacional quanto no comprometimento afetivo
dos gestores. Monteiro et al. (2022) constataram que os controles culturais impactaram o
clima ético e a percep¢do de suporte organizacional, no cenario pandémico da Covid-19, e
assim, contribuem para manter o comprometimento dos funcionarios com os objetivos da
empresa. Ao se comprometer com o bem-estar dos funciondrios, as organizacdes estimulam
nos funcionarios um clima de confianca e o sentimento ser apoiado em momentos de crise.

Oliveira et al. (2023) averiguaram que os controles culturais e de pessoal influenciam
positivamente o comprometimento organizacional, destacando o papel mediador do
comprometimento na relacdo entre controles informais e o desempenho organizacional de
escritorios de servicos de contabilidade. Isto indica que o nivel de comprometimento dos
funcionarios com a organizagdo impacta na forma como os controles informais afetam o
desempenho do escritorio de contabilidade pesquisado. Com base nesses estudos, a presente
pesquisa visa investigar as influéncias dos sistemas de controle no SOP de profissionais da
contabilidade e propde a seguinte hipotese de pesquisa:

H2: Os sistemas de controles (a) formais e (b) informais influenciam positivamente no

suporte organizacional percebido.

Conforme estudos realizados em contexto de trabalho presencial, o SOP gera
desempenho na funcdo e desempenho extrafun¢do, o que contribui—_ para o bem-estar da

organizacao (Kurtessis et al. 2017, Rhoades & Eisenberger 2002). O desempenho extrafungao
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dos funcionarios também foi intensificado pelo SOP e pelo suporte de supervisao percebido
(PSS) a medida que melhoram o relacionamento entre funcionarios e gestores de uma rede
hoteleira (Wang & Fu, 2024). Como resultado do desempenho dos funcionérios acima do
padrdo, o desempenho gerencial ¢ melhorado indiretamente (Wang & Fu, 2024).

O comprometimento em ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos advém da
obrigacao sentida gerada pela percep¢ao de suporte organizacional (Silva, 2019). A obrigagao
sentida ¢ um forte preditor do desempenho da tarefa (Yu & Frenkel, 2013).

Além disso, o SOP configura um relevante antecedente da identificacdo
organizacional que influencia o envolvimento organizacional e a inten¢do de rotatividade
(Edwards & Peccei, 2010). O papel desempenhado pelo SOP nesta relagdo sugere que praticas
gerenciais que o promovam podem gerar a identificagdo organizacional e levar os
funciondrios a querer permanecer na organizagao e exercer esfor¢os em seu nome (Edwards &
Peccei, 2010). A percepgao de suporte organizacional propicia o aumento do comportamento
de cidadania organizacional, e, consequentemente, promove um ambiente em que oS
funcionarios se sintam apoiados e capacitados, melhorando o desempenho geral no trabalho
(Chiang & Hsieh, 2012).

Outro fator que afeta o desempenho no trabalho ¢ a inseguranca no emprego diante de
uma estratégia de reducdo de custos organizacionais. Isto porque a inseguran¢a no emprego
afeta negativamente o comprometimento organizacional do funciondrio, enquanto uma alta
percepcao de suporte organizacional ¢ capaz de intensificar o comprometimento
organizacional afetivo do colaborador (Bohle et al., 2018).

O estudo de Chang et al. (2020) contribuiu ao propor a andlise do suporte
organizacional em diferentes niveis de andlise (individual, grupos e organizacional) e apontou
que o suporte organizacional impacta positivamente o desempenho do trabalho dos
professores universitarios. Diante dos apontamentos da literatura anterior, este estudo visa
verificar a influéncia positiva do SOP no desempenho dos profissionais da contabilidade
formulando a seguinte hipotese:

H3. O suporte organizacional percebido influencia positivamente o desempenho no

trabalho.

A literatura da TSO apurou que ha antecedentes, consequentes € mecanismos pelos
quais o SOP ¢ gerado nos colaboradores de uma organizacao (Baran et al., 2012; Kurtessis et
al., 2017; Eisenberger et al., 2020). Assim, a percep¢do de suporte organizacional ¢ um

importante mediador entre as intervengdes gerenciais (justica organizacional, suporte do lider,
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estilo de lideranga, condi¢des adequadas de trabalho e apoio ao equilibrio entre vida pessoal e
profissional) e as consequéncias comportamentais favoraveis dos funcionarios, como
cidadania e comprometimento organizacional, engajamento e desempenho no trabalho,
comprometimento afetivo com a organizacdo (Muse & Stamper, 2007; Eisenberger &
Stinglhamber 2011; Baran et al., 2012; Eisenberger et al., 2020).

Neves e Eisenberger (2012) examinaram a relagdo temporal entre a comunicacao
gerencial e o suporte organizacional percebido bem como suas consequéncias para o
desempenho. Os resultados da pesquisa indicaram que o SOP medeia totalmente a relagdo
entre a comunicagdo gerencial e o desempenho na fungdo e o desempenho fora da fungao,
bem como evidenciou que a comunicagdo gerencial se mostrou configura um antecedente do
SOP (Neves & Eisenberger, 2012). Assim, os resultados sugerem que a comunicacdo entre a
geréncia e os funcionarios ¢ um meio eficaz de aumentar o desempenho dos funcionérios no
trabalho padrdo e nas atividades extrafuncionais (Neves & Eisenberger, 2012).

A lideranca transformacional, baseada na comunicacgdo incentivadora do desempenho
acima do esperado (Pessoa et al., 2018), influencia positivamente a cidadania organizacional
dos funciondrios. Asgari et al (2020) detectaram essa relagdo e o papel mediador da satisfagcdo
no trabalho e do SOP na relagdo entre a lideranga transformacional e cidadania
organizacional. Assim, o investimento em lideranca transformacional e satisfacdo no trabalho,
pode promover o comportamento de cidadania organizacional dos funcionérios.

Ramadan et al. (2022) ressaltam que os recursos empreendidos na relagdo entre
individuo e organizacao podem ser fisicos ou socioemocionais e, conforme a relacao de troca
social se fortalece, a compreensdo das motivagdes dos individuos, em relacdo aos seus
esforcos para atingir os objetivos organizacionais, ¢ facilitada. Portanto, o SOP s6 ¢ capaz de
estimular comportamentos positivos para a organizacao, quando essa relagdo de troca entre
funcionario e organizacao ¢ forte (Cruz et al., 2021).

A partir dos estudos anteriores, esta pesquisa investigara o papel mediador do SOP na
entre sistemas de controles gerenciais e o desempenho no trabalho de profissionais da
contabilidade. Entdo elaborou-se a seguinte hipotese:

H4. O suporte organizacional percebido medeia a relagdo entre os sistemas de

controles (a) formais e (b) informais e o desempenho no trabalho.

Duante a pandemia de Covid-19, o teletrabalho foi relacionado ao comprometimento
organizacional e confianga no trabalho dos funcionarios (Taboro$i 2019; Stranzl et al., 2024;

Kamarapu et al., 2024).); ao acumulo e retencao de conhecimento pelos funcionarios (Anand
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et al., 2022; Choudhary & Mishra, 2023); autonomia, aumento de produtividade e economia
de custo e tempo (Sobral et al., 2023; Haddad et al., 2024); diminui¢do do estresse e melhora
do desempenho (Jaiswal et al., 2022); reducdo do conflito trabalho-familia (Allen et al., 2015;
Mihalca et al. , 2021). No entanto, durante esse periodo modalidades ndo presenciais também
trouxeram desafios para as rotinas de trabalho, como sobrecarga de trabalho associada ao
conflito trabalho-familia e ao burnout (Barriga Medina et al., 2021); redu¢ao na capacidade de
atingir metas de trabalho (Tang & Vandenberghe, 2021).

As vantagens e os desafios para implementagdo do trabalho remoto devem ser
considerados de acordo com os aspectos do trabalho. A realizacdo das atividades dos
profissionais contabeis, que exigem esfor¢o intelectual, pode ocorrer de forma mais eficaz na
modalidade remota, quando comparado com as distragdes e interrupgdes existentes no
ambiente presencial (Fonner & Roloff, 2010; Gajendran & Harrison, 2007; Gajendran et al.,
2019). Essa adequacdo entre aspectos e local de trabalho, nas modalidades mais flexiveis,
pode ser benéfico ao desempenho no trabalho (Gajendran et al., 2019).

A implementagdo acelerada do trabalho remoto no periodo pandémico resultou em
pesquisas controversas acerca dos beneficios e desafios das modalidades flexiveis de trabalho
para individuos e organizagdes. O trabalho remoto foi a alternativa viavel para a continuidade
de atividades laborais no periodo de restricdes sociais (Herrera et al., 2022). Para garantir a
saude dos trabalhadores e atender as demandas da organizagdo, os gestores precisaram
reorganizar as rotinas de trabalho e adaptar o acompanhamento das tarefas (Dirani et al.,
2020).

Para atender a necessidade de adaptacdo, os SCG podem ser utilizados alinhar as agdes
individuais com os propositos organizacionais, pois o desempenho da organizagdo empresa
comega pelo desempenho de nivel individual (Mahama & Cheng, 2013; Lunardi et al., 2020).
As agoes individuais podem ser moldadas pelos SCG, por meio de estabelecimento de metas,
treinamento, e alteragcdo das crencas individuais em prol da entidade (Souza & Beuren, 2018;
Santos et al., 2022), pois os funcionarios percebem a necessidade de treinamento e
alinhamento estratégico para executar as tarefas de forma eficiente de acordo com os
objetivos organizacionais (Santos et al., 2022; Smith & Thomas, 2024).

No contexto remoto, os controles formais de agdo e resultados (Santos et al., 2022;
Silva & Rosa, 2023) e os controles pessoal e cultural (Monteiro et al. (2021; Sallaberry et al,
2024) se mostraram eficientes para fomentar o desempenho dos funcionarios. Assim, esta
pesquisa propde comparar o efeito dos SCG sobre o desempenho no trabalho nas modalidades

presencial e ndao presenciais conforme a seguinte hipotese:
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H5. A modalidade de trabalho modera a rela¢do entre os sistemas de controles (a)

formais e (b) informais e o desempenho no trabalho.

Os estudos realizados em contexto de trabalho presencial, evidenciaram que o SOP
suscita um alto desempenho no trabalho, inclusive em atividades extrafuncionais, e contribui
para o bem-estar da organizacdo (Rhoades & Eisenberger 2002; Kurtessis et al. 2017;
Eisenberger et al., 2020). No contexto do trabalho remoto, o apoio advindo dos gestores se
mostrou ainda mais relevante, seja pelo momento de crise da pandemia, seja pelas
dificuldades dos trabalhadores com a autogestio de seu desempenho, com processos de
aprendizagem de novas habilidades e renegociagdo de metas de trabalho (OIT, 2020; Kniffin
etal., 2021).

No cenério pandémico, os gestores precisaram reorganizar as rotinas de trabalho e
adaptar-se as novas demandas dos trabalhadores e da organizag¢do (Dirani et al., 2020). Além
dos estudos em que a percepcdo de suporte foi detectada na modalidade presencial de
trabalho, um estudo realizado com teletrabalhadores chineses mostrou que o apoio social, a
autonomia no trabalho, o monitoramento e a sobrecarga de trabalho estdo diretamente
relacionados ao bem-estar no trabalho remoto no contexto da pandemia de COVID-19 (Wang
et al., 2021). Assim, formula-se a seguinte hipotese de pesquisa:

H6. A modalidade de trabalho modera a rela¢do entre os sistemas de controles (a)

formais e (b) informais e o suporte organizacional percebido.

O estudo delineia-se pelo seguinte modelo conceitual:

Figura 2 - Modelo Conceitual
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As informagdes descritivas coletadas nesta pesquisa incluem: (1) género; (2) idade; (3)

escolaridade dos profissionais; (4) setor/unidade em que trabalham; (5) cargo/fung¢do; (6)

tempo de trabalho na organizacdo; (7) tempo de trabalho na fun¢do atual; (8) regime de

trabalho atual (Presencial; hibrido ou teletrabalho); (9) Se hibrido, qual a escala do trabalho

hibrido; (10) atividade econdmica principal da empresa em que trabalha e (11) Numero de

funcionarios da empresa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo estdo descritas as abordagens e ferramentas metodologicas adotadas
para responder a questdo de pesquisa. Outrossim, sdo apresentadas as escolhas metodologicas
que fundamentam a coleta, a andlise e a interpretacdo dos dados. Assim, este capitulo ¢
imprescindivel para a compreensdo sobre o deslinde desta pesquisa, bem como detalha os
procedimentos de obteng¢ao e interpretacdo das informagdes, a fim de garantir a confiabilidade

e a validade das conclusdes.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa ¢ classificada como descritiva, possuindo como seus-objetivos principais
a descri¢do de caracteristicas populacionais, fenomenologicas e também do estabelecimento
de relagdes entre possiveis varidveis, recorrendo a técnicas padronizadas em respeito a coleta
de dados (Gil, 2019). A classificagdo ¢ pertinente tendo em vista os objetivos que buscam
relacionar varidveis organizacionais na busca de investigar quais as influencias dos sistemas
de controles gerenciais (formais/informais) no suporte organizacional percebido e no
desempenho gerencial.

Em relacdo aos procedimentos de coleta de dados, este estudo utiliza o levantamento.
Esta estratégia de pesquisa € propria para os estudos que desejam responder questionamentos
em relacdo a distribuicao de variaveis ou a forma como as relacdoes de caracteristicas de
individuos ou grupos, da maneira mais naturalizada possivel. Embora sejam mais apropriados
para analise de fatos e descri¢des (Martins & Thedphilo, 2016).

A abordagem adotada para atender ao problema de pesquisa ¢ caracterizada como
quantitativa. Esta tipologia de pesquisa emprega métodos e técnicas estatisticas de coleta e
tratamento dos dados (Martins & Theophilo, 2016). Baseado nisto, este estudo utiliza como
técnica estatistica a Modelagem de Equagdes Estruturais por Minimos Quadrados Parciais
(PLS-SEM) (Partial Least Squares Structural Equation Modeling), analise aplicada a partir
do software SmartPLS® (Hair Jr et al., 2017).

Derradeiramente, a respeito dos procedimentos técnicos, enquadram-se como: (i)
Pesquisa Bibliografica, elaborada a partir de material ja publicado, constituido principalmente
de livros, artigos de periddicos e atualmente com material disponibilizado na internet; (ii)
Levantamento (survey) enquanto a pesquisa fornece uma explica¢cdo quantitativa ou numérica

de inclinacdes, atitudes ou opinides de uma populagdo, analisando-se uma amostra desta
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populagdo, com base na interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja

conhecer (Sampieri et al., 2013; Gil, 2019).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Populagdo ou universo se refere a um conjunto ou cole¢do de dados que retrata
determinado acontecimento de relevancia para o estudo (Lapponi, 2005). Amostra ¢ um
subconjunto da populagdo, um fragmento, convenientemente escolhida da populacdo a ser
pesquisada (Lakatos & Marconi, 2003).

Esta pesquisa utilizou como amostra profissionais da area da contabilidade, uma vez
que essa posicdo na hierarquia organizacional responde a mensuracdo de desempenho
contextual e de tarefas no trabalho e percebe o suporte favoravel oferecido pela organizacdo e
se identifica com os valores dela. Como profissional liberal, os profissionais da contabilidade
podem exercer multiplas fungdes, sendo elas: (i) Analista Contabil, atuante em empresas dos
mais diversos setores e portes, realizando ou supervisionando todas as atividades de
contabilidade da organizacao; (i) O auditor interno ou externo, o interno ¢ contratado para
analisar todos os relatorios contabeis e atividades da empresa, e o auditor externo nao ¢
funcionario da organizacdo e garante que ela esta seguindo a legislacao voltada para a area de
financas; (iii) analista fiscal/tributério; e (iv) Controller; (v) Assistentes e auxiliares que atuam
na area contabil.

Assim, a amostra foi identificada por meio de acessibilidade ao analisar os cargos de
controladoria, auditoria, contabilidade e consultoria, disponiveis pela rede social LinkedIn
para verificar a quantidade de profissionais que se definem nestas nomenclaturas e possiveis
variantes. A rede social informou a quantidade de 168.000 profissionais da darea
fiscais/tributarios; 691.000 analistas contabeis; 318.000 profissionais de auditoria; 377.000
profissionais da area de controladoria. Os cargos variam entre analistas junior e sénior,
supervisores gerentes, assistentes e auxiliares. No total, foram obtidas 299 respostas: 243 via
Google Forms e 56 respostas via formulario fisico aplicado a alunos do programa de pos

graduacao lato sensu em Contabilidade da UFPR.

3.3 CONSTRUTOS DA PESQUISA

Diante das relagdes esperadas pelo modelo teorico, esta secdo apresenta as defini¢des

constitutivas do estudo, conforme Tabela 9:
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3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento usado para coleta das informagdes € o questionario (Sampieri et al,
2013; Creswell, 2010). O instrumento foi apresentado com 2 blocos de indicadores. O
primeiro bloco apresentou indicadores referentes aos constructos de SCG, com 18
assertivas; SOP, com 6 assertivas; desempenho de tarefas, com 5 assertivas; desempenho
contextual, com 8 assertivas; comportamento de trabalho contraproducente, com 5

assertivas. O segundo bloco explorou 11 questdes sobre o perfil do respondente.

O estudo explorou sete construtos apresentados na Tabela 10 sendo: controle
formal de acdo; controle formal de resultado; controle informal de pessoas; controle

informal cultural; suporte organizacional percebido; desempenho de tarefas e desempenho

contextual.
Tabela 10.
Instrumento de pesquisa
Dimensoes Afirmativas Referéncias
Na organizacdo, em contexto de trabalho presencial, hibrido ou
remoto...
CA 1. Os superiores monitoram as etapas necessarias para o
alcance dos objetivos de desempenho de seus subordinados. (Kleine &
Controle de A¢do - | CA 2. As politicas e manuais de procedimentos definem o fluxo Weillenberger,
CA dos processos. 2014; Goebel &
CA 3. Os superiores definem as etapas de trabalho mais Weillenberger,
importantes. 2017)
CA_4 Os superiores fornecem aos servidores informagdes sobre
as etapas mais importantes relacionadas ao alcance de metas de
desempenho.
CA_5. Os superiores avaliam as rotinas estabelecidas.
CR 1. Sdo estabelecidos objetivos especificos de desempenho.
Controle de CR 2. Os funcionarios recebem feedback dos superiores sobre o (Kleine &
Resultado - CR quanto eles atingiram suas metas de desempenho. Weillenberger,
CR_3. Os desvios potenciais dos objetivos de desempenho devem 2014; Goebel &
ser explicados pelos funcionarios responsaveis. Weillenberger,
CR 4. O cumprimento de metas de desempenho pelos 2017)
funciondrios ¢ controlado por seus respectivos superiores.
CP_1. Muito esfor¢o foi feito para estabelecer o processo de
Controle de Pessoas | treinamento mais adequado para a nossa equipe. (Kleine &
-CP CP_2. Os funcionarios da organizacdo recebem diversas Weillenberger,
oportunidades para ampliar suas competéncias. 2014; Goebel &
CP_3. Os funcionarios da organizacdo sdo cuidadosamente Weillenberger,
selecionados e treinados, para que sejam adequados aos valores e 2017)
normas.
CP_4. As atividades de treinamento e desenvolvimento para
funcionarios da organizagdo sdo consideradas muito importantes.
CC_1. Os funcionarios estdo cientes dos principais valores da
Controle Cultural - | organizacio. (Kleine &
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CC CC_2. Grande énfase ¢ dada ao compartilhamento de codigos Weillenberger,
informais entre os funcionarios. 2014,
CC 3. Tradigdes, valores e normas desempenham um papel Goebel &
importante na organizagao. Weillenberger,
CC 4. A declaragdo de missdo da organizacdo (unidade) 2017)
transmite os seus valores fundamentais para os funciondrios.
CC 5. Os funcionarios da organizagdo percebem como
motivadores os valores declarados na missao e codigo de ética.
Feedbacks construtivos [Feedback]
Suporte 1. Recebo feedback construtivo do meu gestor sobre meu (Mourio et al.
Organizacional desempenho em atividades remotas, me apontando oportunidades 2023)

Percebido - SOP

(Feedback,
atribuicdo de metas,
acompanhamento de

metas, orientagao,

bem-estar e

infraestrutura)

de melhoria.

2. As metas de trabalho remoto atribuidas a mim pelo meu

gestor s30 compativeis com a carga de trabalho da minha

unidade.

3.Meu superior acompanha o cumprimento das metas de trabalho
4. Recebo apoio do meu gestor quando pego orientagdo

para realizar tarefas remotamente.

5. Meu gestor demonstra preocupacdo com minha satde ¢ bem-
estar.

6. Meu gerente estd preocupado com a adequacdo da minha
infraestrutura para trabalhar.

Desempenho
Contextual - DC

Nos ultimos 3 meses...

1. Assumi responsabilidades adicionais.

2. Por iniciativa propria, iniciei novas tarefas quando as anteriores
ja estavam concluidas.

3. Assumi tarefas desafiadoras quando elas estavam disponiveis.
4. Dediquei tempo para manter atualizado meu conhecimento
sobre meu trabalho.

5. Tenho trabalhado para manter minhas habilidades profissionais
atualizadas.

6. Desenvolvi solugdes criativas para novos problemas.

7. Tenho buscado continuamente novos desafios no meu trabalho.
8. Participei ativamente de reunides e/ou consultas.

(Koopmans et al,
2014).

Desempenho de
Tarefas - DT

Nos tltimos 3 meses...

1. Organizei meu trabalho para termina-lo no prazo.

2. Administrei bem o meu tempo.

3. Levei em consideragdo os resultados que precisava alcangar
com meu trabalho.

4. Consegui estabelecer prioridades.

5. Consegui realizar meu trabalho com eficiéncia.

(Koopmans et al,
2014).

Comportamento de
trabalho
contraproducente -
CTC

Nos tltimos 3 meses...

1. J& reclamei de questdes profissionais sem importidncia no
trabalho.

2. Eu fiz com que os problemas fossem maiores do que eram no
trabalho

3. Concentrei-me nos aspectos negativos do trabalho em vez dos
aspectos positivos.

4. Conversei com meus colegas sobre os aspectos negativos do
meu trabalho.

5. Conversei com pessoas de fora da minha organizagdo sobre
aspectos negativos do meu trabalho.

(Koopmans et al,
2014).

Dados
Demograficos

1. Género.
2. Idade.
3. Escolaridade.

Elaboragao
Propria
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4. Cargo.

5. Principais responsabilidades no cargo

6. Tempo na organizacgao.

7. Tempo no cargo atual.

8. Setor da organizag¢do em que atua.

9. Modalidade de trabalho atual.

10. Escala de trabalho na modalidade hibrida.

A mensuragao do instrumento foi conduzida utilizando a escala de Likert de cinco
pontos, variando de 1 = discordo totalmente e 5 = concordo totalmente para as variaveis de
controle formal de acdo; controle formal de resultado; controle informal de pessoas e
controle informal cultural. As escalas de desempenho no trabalho, para as trés dimensdes —
tarefas, contextual e comportamento contraproducente — variam entre 1 = totalmente
insatisfeito 5 = totalmente satisfeito, conforme uma auto avaliagdo de desempenho
comparativamente aos colegas do respondente. As escalas de Suporte Organizacional
Percebido variaram de 1 = discordo totalmente e 5 = concordo totalmente para os 5 itens.

As escalas originais de SOP, desempenho contextual, desempenho de tarefas e
comportamentos contraproducentes foram adaptadas para um intervalo de 5 pontos,
visando padronizar as escalas do instrumento de pesquisa de acordo com a escala de SCG
formais e informais. O emprego dessa escala baseou-se na sua capacidade de aprimorar a
distincao entre as relacdes de covariancia das afirmagoes, refor¢ar a coesdo interna e a
confiabilidade dos dados, e se adequar de maneira satisfatoria as andlises estatisticas
multivariadas. E importante observar que essa abordagem, apesar de suas vantagens,
implica na necessidade de uma amostra substancial para realizar inferéncias validas
(Dalmoro & Vieira, 2013).

O pr¢ teste foi realizado com 3 mestrandos e 1 doutorando em contabilidade com
experiéncia profissional na drea, para refinamento tedrico e pratico do instrumento de
pesquisa. Apds as indicacdes foram feitos os devidos ajustes e posteriormente

aplicado a populacao.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados adotou-se um procedimento minucioso e estruturado.
Inicialmente, elaborou-se um questionario eletronico que sera utilizado na plataforma
Google Forms. Este instrumento de pesquisa consiste em um total de 51 questdes. O

instrumento de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa — Ciéncias
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Humanas e Sociais da UFPR (CEP/CHS) sob CAAE n. 83464024.4.0000.0214. O parecer
de aprovagao n. 7.194.636 foi emitido em 30/10/2024, conforme apresentado no Anexo 4.

O formulario foi encaminhado aos respondentes a partir de uma lista de
profissionais da contabilidade, controladoria, area fiscal/tributaria e auditoria, com perfil
ativo na plataforma Linkedin, preferencialmente funcionarios de nivel operacional,
garantindo assim uma amostra representativa, relevante e fidedigna para o estudo em
questdo. Foram enviados 1.194 convites para conexdo pela plataforma Linkedin, entre
31/10/2024 e 17/01/2025. Nos casos em que os convites foram aceitos, compartilhou-se
um /ink para direcionar os respondentes ao questiondrio eletronico. Posteriormente, foram
enviados lembretes semanas, reforcando o convite para responder ao questionario.

A pesquisa obteve 243 respostas totais via Google Forms, dos quais 13 foram
excluidas. 7 respondentes se identificaram como gerentes; 2 como diretor de departamento
contabil; 1 como analista de sistemas; 1 como engenheiro florestal; 1 como empresario; 1
apresentou resposta incompleta.

O questionario foi aplicado presencialmente, por instrumento fisico, aos alunos do
programa de pds-graduagdo /afo sensu na area contabil da UFPR e aos alunos concluintes
da graduacdo em contabilidade em 2024, ao todo foram obtidas 56 respostas, dos quais 11
respostas foram excluidas uma vez que os respondentes se identificaram como ocupantes
de cargos de estagio; 6 respondentes declararam ocupar cargos de gerente; 5 apresentaram

respostas incompletas. Apds as exclusdes, restam 264 respostas validas.

3.6 PROCECIMENTOS DE TRATAMENTO DE DADOS

Esta secdo responsabiliza-se por apresentar os procedimentos de analise dos dados
do estudo. A analise de dados, utilizada por esse estudo, compreendeu os seguintes passos:
(1) averiguagdo das possiveis informacdes ndo captadas; (ii) verificacdo das escalas e dos

valores que ndo se alinham a elas; (iii) ajuste de escalas quando possivel ou necessario.

3.6.1 Analise Descritiva

Os dados foram interpretados a partir da analise estatistica descritiva, assim
aplicados a verificacdo de frequéncia. Field (2011) explicita a importancia que as analises
estatisticas possuem para os cientistas sociais, que por possuirem impedimentos de replicar

o processo real, sao limitados a inferir sobre processos psicologicos, sociais ou
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econdmicos, dessa maneira portanto, uma maior verificacdo garante maior aderéncia do

modelo.

3.6.2 Modelagem de Equacdes Estruturais

Para testar proposi¢des teodricas do estudo bem como promover as discussoes
sugeridas pelas hipoteses da pesquisa, utilizou-se a técnica multivariada conhecida como
Modelagem de Equagdes Estruturais (Structural Equation Model — SEM). De acordo com
Kohn et al. (2011), a SEM ¢ um método estatistico que usa indicadores empiricos para
comprovar um conjunto de hipdteses representando uma teoria amplamente aceita, ou
ainda refutar a concepgao de teoria.

O modelo tedrico propde a existéncia de varidveis ndo diretamente observaveis cuja
mensuracao seja identificada nas relagdes estabelecidas entre as varidveis, tal ocorréncia ¢
o que justifica a aplicacdo da SEM (Hair Jr. et al., 2022). A analise SEM ¢ utilizada para
testar hipdteses em modelos complexos, contudo, ¢ essencial assegurar que os efeitos
indiretos ndo sejam negligenciados (Hair Jr. et al., 2014).

Assim, € possivel aplicar uma regressao de Minimos Quadrados Ordinarios (OLS)
para reduzir a variancia residual dos construtos, um processo resultante da estimacao dos
coeficientes que maximizam o R? resultante. Ainda em relagdo a Hair Jr et al. (2022), ¢
debatido que a operacionalizagdo dos caminhos requer a andlise de dois elementos
fundamentais. Em primeiro lugar, ¢ necessario considerar os modelos de mensuragao e
como eles influenciam as relagdes entre variaveis latentes (indicadores).

Em um segundo momento, abordamos o proprio modelo estrutural, que se refere as
variaveis exogenas e enddgenas. Ambos esses modelos podem ser classificados como
reflexivos ou formativos, € ¢ importante observar que a literatura ndo chega a um consenso
quanto a escolha entre esses modelos. Portanto, a decisdo de qual modelo aplicar depende
das caracteristicas dos construtos analisados (Hair Jr et al., 2022).

Quanto as analises dos dados, a SEM engloba a avaliacdo da validade convergente,
validade discriminante dos construtos e a consisténcia interna do modelo. Para a realizacao
das analises da SEM utilizou-se o software SmartPLS® 3. Com os dados da pesquisa
coletados e tabulados, o passo seguinte envolveu o processo de andlise para posterior

interpretagdo, compreendendo o nucleo central da pesquisa.
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Quanto as analises dos dados, a MEE considera a validade convergente, validade
discriminante dos construtos e consisténcia interna do modelo. Conforme Tabela 11, sdo

apresentados os critérios de avaliacdo do modelo utilizados por esse estudo.

Tabela 11—
Critérios de avaliagdo do modelo estrutural
Critério Descricio Referéncia avaliativa
Cargas Fatoriais > cargas cruzadas
Validade Convergente Representa o quanto uma variavel se
correlaciona positivamente com as Cargas fatoriais > 0,70
outras varidveis do mesmo
construto. AVE > 0,50
Cargas Cruzadas < cargas fatoriais
Validade Discriminante | Representa a distingdo de um Raiz quadrada da AVE dos construtos
construto para os demais. deve ser maior que a correlagdo com os
demais, refor¢ando critério de Fornell e
Larcker (1981)
Consisténcia Interna Avalia a consisténcia interna do | Confiabilidade Composta > 0,70
modelo de mensuragao.
Multicolinearidade Avalia a  colinearidade  dos | < 0,20 VIF > 5,00 indicam um potencial
construtos, verificando vieses na | problema de colinearidade
pesquisa
Caminhos estruturais Relagdes causais entre os construtos | Interpretacdo realizada com base nos
do modelo. pressupostos da Teoria do Suporte
Organizacional Percebido
Coeficiente de Poder preditivo do modelo de 0,02 = variancia explicada pequena
determinag@o (R?) mensuracao. 0,15 = variancia explicada média
0,35 = variancia explicada grande
0,02 = efeito pequeno
Tamanho do efeito Contribui¢ao dos construtos para o 0,15 = efeito médio
R? 0,35 = efeito grande

Fonte: Adaptado de Peyerl (2020, pg. 70)

Apo6s a mensuragdo do modelo, da-se sequéncia a avalicio do modelo de
mensuracdo. Dessa forma, ¢ verificado, conforme recomendado por Hair Jr. et al 2017) se
ha multicolinearidade entre os construtos por meio do VIF (Variance Inflation Factor), a
significancia estatistica dos caminhos estruturais, encontrada por meio de Bootstrapping,
procedimento com nivel de confianga ajustado de viés, que realiza teste bicaudal nos dados
a partir de 5000 subamostras. Por fim, atenta-se aos coeficientes de determinagao (R?) e ao
tamanho do efeito (f?2).

A andlise multigrupo (MGA) ou analise entre grupos, aplicada usando modelagem
de equagoes estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-SEM), ¢ um meio de testar

grupos de dados predefinidos para determinar se ha diferengas significativas em
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estimativas de parametros especificos entre grupos (Hair et al. 2014a; Henseler & Chin
2010). A aplicagao da MGA permite de testar diferencas entre dois modelos idénticos para
grupos diferentes.

A aplicacdo da abordagem de Henseler (2009) segue quatro etapas: 1) a amostra de
dados ¢ inicialmente separada conforme as categorias; 2) o procedimento de Bootstrapping
¢ aplicado nas amostras de cada categoria, pelo que sdo obtidos os coeficientes de
caminho; 3) os coeficientes de caminho sdo comparados em pares entre as categorias a fim
de verificar em quais casos diferem; e 4) o nimero de casos diferentes ¢ dividido pelo
numero total de comparagoes, em que resultados acima de 0,95 ou abaixo de 0,05 indicam
diferencas significativas entre as amostras (Sarstedt et al., 2011). Na analise MGA o valor
do coeficiente de caminho (B), indica os construtos mais importantes para cada grupo,

enquanto o valor p indica se as diferengas existentes sdo ou nao significativas.

3.7 DESENHO DA PESQUISA

A seguir, apresenta-se o desenho da pesquisa, responsdvel por garantir uma
visualizacdo dos elementos que compuseram este estudo. de forma que a Figura 3, sintetiza

dessa maneira, toda essa trajetoria.
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O intuito do desenho de pesquisa ¢ auxiliar na assimilagdo de todo o

desenvolvimento do estudo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo ¢ apresentada a andlise e a interpretagdo dos resultados da pesquisa.
Primeiramente, evidencia-se a descricdo da amostra, apresentando informagdes como
idade, género, tempo na organizagdo e nivel de formacao dos respondentes. Na sequéncia,
sao exibidos os resultados da analise de agrupamento e estatistica descritiva dos construtos.
Posteriormente, faz-se a avaliagdo do modelo relacional da pesquisa, a partir do PLS-SEM
dos modelos de andlise estabelecidos para esta investigagdo, inferindo-se sobre os
principais resultados. Por fim, promove-se a discussdo dos resultados da pesquisa com os

estudos carreados ao referencial tedrico.

4.1 DESCRICAO DOS RESPONDENTES DA PESQUISA

Com o intuito de evidenciar o perfil dos respondentes, e possiveis influéncias que
suas caracteristicas pessoais e profissionais possam acarretar nas analises, buscou-se

apresentar as diferencas e similaridades entre os respondentes, conforme delineados na

Tabela 12:

Tabela 12
Descri¢cao da amostra
Género Frequéncia Percentual | Nivel de Frequéncia Percentual
Feminino 155 58,71% Formacao
Masculino 109 41,29% Técnico 1 0,38%
Total 264 100% Graduacdo 144 54,55%

Poés-graduagao

Lato Sensu 107 40,53%
Idade Frequéncia Percentual | Mestrado 7 2,65%
Até 25 anos 67 25,38% Doutorado 5 1,89%
De 26 a 30 anos 74 28,03% Total 264 100,00%
31 a 35 anos 56 21,21%
36 a 40 anos 38 14,39% Cargo dos Frequéncia Percentual
41 a 45 anos 21 7,95% respondentes
46 a 50 anos 3 1,14% Analista 145 54,92%
51 a 60 anos 4 1,52% Assistente ou 51 19,32%
Acima de 61 anos 1 0,38% auxiliar

Supervisor, 17 6,44%
Total 264 100% encarregado,

coordenador
Tempo na Frequéncia Percentual | Contador 25 9.,47%
organizacio Consultor
Até 1 ano 70 26,52% (contabil, fiscal, 15 5,68%
De 1 ano a 3 anos 104 39,39% auditoria)
De 3 anos até 5 anos 35 13,26% Especialista 9 3,41%
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De 5 anos até 8 anos 28 10,61% Professor 2 0,76%
Acima de 8 anos 27 10,23%
Total 264 100% Total 264 100,00%

Nota 1: * contabil, financeiro, RH, fiscal, auditoria, controladoria ¢ FP&A (Planejamento ¢ Analise
Financeira).
Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Os dados da Tabela 12 denotam a distribuicio amostral em relacdo as
caracteristicas dos individuos que responderam ao instrumento de pesquisa. As evidéncias
sugerem uma discrepancia entre os géneros dos respondentes, com 155 individuos do
género feminino (58,71%) e 109 do género masculino (41,29%).

Com relacdo as faixas etarias, uma parcela significativa dos respondentes esta entre
19 e 40 anos, com uma representatividade amostral de 89,02%. Essas faixas pertencem a
geracdo Millenials (1981-1996) e a Geracao Z (1997-2012), recém-formados, com idade
inferior a 30 anos, compreendem 53,41% da amostra. Enquanto as faixas de 41 a 45 anos
(7,95%); 46 a 50 (1,14); 51 a 60 (1,52%) e acima de 60 anos (0,38%) sdo minoria. Jovens
adultos com ensino superior em contabilidade sdo maioria na composi¢ao dos respondentes
de cargos operacionais.

Quanto ao nivel de formagdo dos respondentes, o mais recorrente ¢ a graduacao
com 144 individuos (54,55%), em segundo lugar a especializacdo Lato Sensu com 107
respondentes (40,53%), seguido por mestrado/doutorado com 12 respondentes (4,55%), e,
em menor propor¢ao, o nivel Técnico com 1 respondente (0,38%).

Os cargos com maior representacdo na amostra sao: Analista (contabil, fiscal,
auditoria, controladoria e FP&A) com 145 respostas (54,92%); Assistente/auxiliar
(contabil, fiscal, financeiro, RH, auditoria e controladoria) com 51 repostas (19,32%);
Supervisor, encarregado ou coordenador (contabil, fiscal, auditoria e controladoria) com 25
respondentes (9,47%); Contador, com 17 respostas (6,44%); Consultor (contabil, fiscal,
auditoria) com 15 respostas (5,68%); Especialista (contébil, controladoria, fiscal) com 9
respostas (3,41%); e Professor com 2 respostas (0,76%).

Quanto ao tempo na organizagdo, observa-se que 65,91% dos respondentes estao na
organizacao hd menos de 3 anos. 13,26% trabalham na organizagdo ha mais de 3 anos e
menos de 5 anos. 10,61% tem entre 5 e 8 anos de atividade laboral na mesma organizagao,
enquanto 10,23% integram o mesmo quadro de colaboradores h4 mais de 8 anos.

O instrumento de pesquisa perquiriu abertamente sobre o setor da organizacdo em
que o respondente trabalha, alguns responderam por setor e outros por segmento. 15

(5,68%) atuam no setor publico (inclui Legislativo, Judiciario, e Educag¢do Publica); 112
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respondentes (42,42%) respondentes se identificaram como atuantes no setor de servicos
de contabilidade, auditoria e consultoria; 59 respondentes (22,35%) atuam no setor
industrial de energia, mineracdo, alimenticio, construg¢do civil e cosméticos; 7 (2,65%)
atuam no terceiro setor; 7 (2,65%) respondentes identificaram-se como atuante na area de
educacdo, destes apenas 2 identificaram-se como professores. 36 respondentes (13,64%)
identificaram-se apenas como atuante no setor privado, e 24 respondentes (9,09%)
identificaram-se apenas como segmento financeiro, de comércio e varejo. Outros 4
(1,52%) identificaram-se como pertencentes aos setores maritimo, transportes e de
infraestrutura.

Dentre as principais responsabilidades do cargo, os respondentes descreveram:
Recepcao de documentos fiscais, andlise e fechamento fiscal; apuracdo de impostos;
entrega de obrigacdes acessorias (ECD e ECF); conciliacdo de contas; consolidagdo e
analise de demonstragdes financeiras; acompanhamento de custos diretos e indiretos;
acompanhamento de KPI's mensais; operagdes de contas a pagar e receber; lancamentos
contabeis; fechamento de balango patrimonial; controle do imobilizado; elaboragdo e
conferéncia da folha de pagamento; elaboragdo e analise de indicadores financeiros;
auditoria de controles e processos, elaboracdo de relatdrios de auditoria; coordenagdo de
tarefas e metas de equipes.

Dos 264 respondentes, 121 estdo na modalidade presencial de trabalho, 103 estdo
na modalidade hibrida e 40 na modalidade remota. Dos 103 respondentes da modalidade
hibrida, 20 estdo em escala 1 por 4 (1 remoto e 4 presenciais); 39 estdo em escala 2 por 3
(2 dias remotos e 3 presenciais); 21 estdo em escala 3 por 2 (3 dias remotos e 2
presenciais); 10 estdo em escala 4 por 1 (4 dias remotos e 1 presencial); por fim, 13
respondentes declaram nao ter uma escala fixa. Observa-se que o grupo em modalidade
hibrida possui uma quantidade maior dos que trabalham presencialmente mais dias na

semana (59) e do que os que trabalham a maior parte da escala remotamente (31).

4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA DOS DADOS

As analises de estatistica descritiva enfatizaram os pontos minimos € maximos, a
média, desvio padrdo, assimetria e curtose dos indicadores, a fim de sintetizar os dados
encontrados e descrever suas relagdes (Favero & Belfiore, 2017). Apresenta-se na Tabela
13 os resultados do construto de sistemas de controles gerenciais, com as dimensdes formal

e informal.
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Tabela 13
Analise descritiva dos dados

Indicador Média Mediana Minimo Maximo ];23‘;_2: Curtose | Assimetria
SCG1 3,852 4.000 1.000 5.000 0,931 0,429 -0,836
SCG2 3,748 4.000 1.000 5.000 10,130 -0,069 -0,839
SCG3 3,981 4.000 1.000 5.000 0,941 1,040 -1037,000
SCG4 3,970 4.000 1.000 5.000 0,881 0,406 -0,856
SCGS5 3,704 4.000 1.000 5.000 0,974 -0,442 -0,585
SCG6 3,737 4.000 1.000 5.000 1,019 -0,025 -0,743
SCG7 3,856 4.000 1.000 5.000 0,897 0,691 -0,856
SCG8 3,807 4.000 1.000 5.000 0,907 0,719 -0,868
SCG9 3,659 4.000 1.000 5.000 0,975 -0,300 -0,575
SCG10 3,289 3.000 1.000 5.000 1,091 -0,687 -0,250
SCG11 3,519 4.000 1.000 5.000 1,131 -0,586 -0,502
SCG12 3,404 4.000 1.000 5.000 1,070 -0,631 -0,313
SCG13 3,852 4.000 1.000 5.000 1,047 0,027 -0,829
SCG14 3,830 4.000 1.000 5.000 1,037 0,288 -0,817
SCG15 3,248 3.000 1.000 5.000 0,955 -0,300 -0,105
SCGl16 4,048 4.000 1.000 5.000 0,928 1,047 -1048,000
SCG17 3,822 4.000 1.000 5.000 0,988 0,495 -0,865
SCG18 3,452 4.000 1.000 5.000 1,076 -0,525 -0,349

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A partir da Tabela 13, ¢ possivel observar que os indicadores de ambas as

dimensdes de SCG apresentaram maior grau de discordancia possuindo seu minimo e

maximo nos pontos extremos, discordo totalmente (1) e concordo totalmente (5). Essa

evidéncia sugere que, de acordo com a percep¢ao dos respondentes, os SCG ndo sao

implementados e utilizados de forma padronizada nas organizagdes, sejam mecanismos

formais ou informais.

Na Tabela 14 sdo apresentados os resultados do construto de suporte organizacional

percebido (SOP), composto por 5 itens demonstradas pelos 6 indicadores SOP1 a SOP6:

Tabela 14

Descritiva dos indicadores de SOP
Indicador Média Mediana Minimo Maximo Desvio- Curtose | Assimetria

padrao

SOP1 3,741 4.000 1.000 5.000 1,170 -0,467 -0,738
SOP2 3,552 4.000 1.000 5.000 1,239 -0,846 -0,530
SOP3 3,959 4.000 1.000 5.000 1,005 0,350 -0,910
SOP4 3,841 4.000 1.000 5.000 1,008 0,516 -0,899
SOP5 3,500 4.000 1.000 5.000 1,198 -0,746 -0,442
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SOP6 | 3,559 | 4.000 \ 1.000 | 5.000 | 1,143 | 0,714 | 0,379 \
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O construto do Suporte organizacional percebido ¢ mensurado pela escala breve de
apoio gerencial aos teletrabalhadores, que questionou a percepgao dos respondentes sobre
o tratamento positivo da organizacao em termos de equidade, condi¢des de trabalho e de
supervisdo nas relagdes. O item SOP1 perquire sobre o Feedback objetivo; os itens SOP2 e
SOP3 medem, respectivamente, atribui¢do e acompanhamento de metas; o item SOP4
inquire sobre a orientacdo para tarefas e apoio recebida do superior imediato; os itens
SOP5 e SOP6, questionam respectivamente sobre a preocupacdo com o bem-estar e a
infraestrutura adequada para o trabalho.

A partir da Tabela 14, ¢é possivel observar que todos os indicadores do SOP
apresentaram maior grau de discordancia tendo seu minimo e maximo nos pontos
extremos, discordo totalmente (1) e concordo totalmente (5). Isto sugere que o suporte
organizacional percebido pelos respondentes carece de implementacao e uso por parte das
organizagdes, enquanto outros utilizam o SOP como uma importante intervengao gerencial,
capaz de minimizar os comportamentos negativos dos funcionarios (Aubé et al. (2007;
Ridwan et al., 2020; Li et al., 2020).

Na Tabela 15 sdo apresentados os resultados do construto de desempenho
individual no trabalho composto por 3 dimensdes exibidas conforme a legenda:
Desempenho de Tarefas (DT) com cinco indicadores; Desempenho Contextual (DC) com

oito indicadores; Comportamento de Trabalho Contraproducente (CTC) com cinco

indicadores:

Tabela 15

Descritiva dos indicadores de desempenho

Indicador Média | Mediana Minimo Maximo ];:(si:i;)(; Curtose | Assimetria

DT1 4,319 4.000 2.000 5.000 0,742 0,248 -0,864
DT2 3,881 4.000 1.000 5.000 0,861 0,507 -0,679
DT3 4,319 4.000 2.000 5.000 0,742 0,248 -0,864
DT4 4,137 4.000 1.000 5.000 0,834 1,421 -1032,000
DTS5 4,048 4.000 2.000 5.000 0,726 -0,208 -0,366
DC1 3,744 4.000 1.000 5.000 1,121 -0,513 -0,609
DC2 3,822 4.000 1.000 5.000 1,115 -0,054 -0,806
DC3 3,730 4.000 1.000 5.000 1,131 -0,264 -0,705
DC4 3,581 4.000 1.000 5.000 1,036 -0,431 -0,380
DC5 3,815 4.000 1.000 5.000 1,031 -0,166 -0,623
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DCé6 3,381 4.000 1.000 5.000 1,154 -0,761 -0,333
DC7 3,511 4.000 1.000 5.000 1,176 -0,816 -0,350
DCS8 3,830 4.000 1.000 5.000 1,174 -0,335 -0,770
CTC1 3,885 4.000 1.000 5.000 1,060 0,061 -0,838
CTC2 4,315 5.000 1.000 5.000 0,899 2,049 -1463,000
CTC3 4,156 4.000 1.000 5.000 0,977 0,794 -1157,000
CTC4 3,493 4.000 1.000 5.000 1,219 -0,571 -0,580
CTCS 3,593 4.000 1.000 5.000 1,272 -0,61 -0,664

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os indicadores do construto de Desempenho Iindividual no trabalho questionam
sobre a eficacia com que os individuos realizam atividades que contribuem para o nucleo
técnico da organizacao (DT); adotam comportamentos que ndo sdo formalmente prescritos
para o trabalho, mas que contribuem para a eficdcia organizacional (DC) e praticam
comportamentos individuais que prejudicam o bem-estar e os interesses da organizacao
(CTC). Os indicadores da dimensao CTC contam com uma escala reversa de cinco pontos
entre nunca (1) e frequentemente (5).

Com excecdo dos indicadores DT1, DT3 e DTS5, que evidenciaram um grau de
discordancia entre as vezes (2) e sempre (5), os indicadores de desempenho de tarefas (DT)
e desempenho contextual (DC) apresentaram maior grau de discordancia tendo seu minimo
€ maximo nos pontos extremos, raramente (1) e sempre (5). No entanto, as médias dos
indicadores oscilaram entre 3 (regularmente) e 4 (frequentemente). Com base nesses
resultados, ¢ possivel inferir que os parametros de desempenho de tarefas e contextual sao
percebidos de modo uniforme para os respondentes da amostra, e atendidos de
regularmente, em média. As médias dos indicadores CTC oscilaram entre 3 (as vezes) e 4
(regularmente), o que pode implicar na percepcdo de que os comportamentos

contraproducentes no trabalho sdo inerentes as rotinas organizacionais.

4.3 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

4.3.1 Avaliacdo do modelo de mensuragao

A analise por meio do modelo MEE deve ocorrer em duas etapas, analise do
modelo de mensuragdo e analise do modelo estrutural (Hair Jr et al., 2022). A analise do
modelo de mensuragdo ¢ realizada no primeiro momento para averiguar a adequacao das

mensuragdes das variaveis latentes do modelo (Hair Jr et al., 2022), e compreende a
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avaliacdo da consisténcia interna, das validades convergentes e discriminante dos
construtos de sistemas de controles gerenciais (formais e informais), suporte
organizacional percebido e desempenho individual no trabalho. Nesta etapa atribuiu-se aos
construtos os indicadores utilizados, de acordo com a propostas deste estudo, e entdo foram
verificadas as cargas fatoriais e suas variancias médias.

Condizente a validade discriminante, Henseler et al. (2015) propuseram trés
medidas, sendo elas: cargas transversais (Cross Loadings), que deve apresentar a carga
externa dos indicadores associados aos construtos superior as cargas dos demais
construtos; o critério de Fornell e Larcker (1981), responsavel por comparar a raiz
quadrada da Variancia Média Extraida (VME) e correlagdes de variaveis latentes; e
Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations (HTMT). A VME de cada construto deve se
apresentar maior que os valores de suas correlagdes com demais construtos do modelo Hair
Jr. et al (2022). A partir desta etapa, Hair Jr. et al (2022) aconselha que antes de se eliminar
os indicadores do modelo, é necessario avaliar seu efeito em relacdo ao conteudo
pesquisado. Para isso, os autores sugerem que, mesmo que as cargas sejam consideradas
fracas, deve-se avaliar as cargas relativas para exclusdo, e qualquer carga abaixo de 0,40
deve ser eliminada prontamente do modelo.

A partir do modelo inicial proposto por este estudo, a validez descriminante foi
avaliada pela matriz de cargas cruzadas (cross loadings), alinhada com a VME. Durante
essa analise verificou-se que alguns indicadores apresentaram cargas abaixo do esperado.
Na Tabela 16 sdao apresentados os indicadores com cargas que nao justificam sua

permanéncia no modelo:

Tabela 16
Indicadores excluidos
Indicadores CTC DC DT Foslfn(iis Inf?) Sﬁais

CTC1 0,607 -0,105 0,024 0,176 0,117
CTC2 0,658 -0,019 0,151 0,114 0,088
DC1 -0,166 0,448 0,052 -0,010 -0,026
DC2 0,001 0,624 0,221 0,155 0,141
DC4 0,047 0,565 0,205 0,034 0,065
DC5 -0,042 0,666 0,229 0,131 0,083
DC6 -0,004 0,640 0,235 0,105 0,067
DT3 0,070 0,325 0,667 0,190 0,203
SCGl1 0,175 0,200 0,212 0,589 0,378
SCG3 -0,024 0,112 0,082 0,323 0,247
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SCG4 0,179 0,151 0,161 0,579 0,291
SCG6 0,238 0,052 0,175 0,632 0,364
SCG7 0,086 0,085 0,027 0,489 0,345
SCG10 0,229 0,224 0,124 0,561 0,644
SCG15 0,133 0,153 0,098 0,256 0,436

Nota 2: CTC - comportamentos de trabalho contraproducentes; DC — Desempenho contextual; DT —
Desempenho de tarefas; SCG — Sistemas de Controles Gerenciais; SOP — Suporte Organizacional Percebido.
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A identificagdo resultou no modelo final que apontou, apds exclusio dos

indicadores, a validade convergente na tabela 17:

Tabela 17
Matriz de cargas cruzadas

Indicadores CTC DC_ DT SC Formais SG Informais SOP
CTC3 0,771 0,142 0,156 0,206 0,169 0,253
CTC4 0,826 0,004 0,057 0,160 0,219 0,237
CTCS 0,827 0,033 0,071 0,202 0,240 0,296
DC3 -0,012 0,723 0,141 0,128 0,115 0,149
DC7 0,060 0,802 0,182 0,243 0,192 0,210
DC8 0,086 0,797 0,085 0,212 0,292 0,228
DT1 0,037 0,109 0,816 0,203 0,100 0,247
DT2 0,144 0,158 0,728 0,060 0,042 0,111
DT4 0,137 0,124 0,773 0,211 0,041 0,192
DTS 0,054 0,151 0,673 0,106 0,058 0,142
SCG2 0,240 0,227 0,127 0,742 0,454 0,455
SCGS 0,219 0,173 0,284 0,770 0,365 0,429
SCG8 0,102 0,220 0,139 0,805 0,451 0,465
SCG9 0,165 0,198 0,134 0,807 0,416 0,472
SCG11 0,123 0,294 -0,001 0,409 0,774 0,473
SCG12 0,206 0,125 0,086 0,463 0,767 0,451
SCG13 0,215 0,157 0,065 0,434 0,707 0,394
SCG14 0,247 0,167 0,020 0,351 0,752 0,402
SCG16 0,110 0,241 0,095 0,321 0,698 0,321
SCG17 0,228 0,233 0,067 0,395 0,789 0,340
SCG18 0,242 0,242 0,124 0,452 0,772 0,380
SOP1 0,243 0,254 0,170 0,604 0,489 0,771
SOP2 0,287 0,117 0,196 0,395 0,395 0,744
SOP3 0,239 0,195 0,153 0,330 0,364 0,767
SOP4 0,223 0,176 0,230 0,534 0,359 0,771
SOP5 0,331 0,257 0,198 0,436 0,436 0,864
SOP6 0,215 0,217 0,231 0,401 0,432 0,799

Nota 3: CTC- comportamentos de trabalho contraproducentes; DC — Desempenho contextual; DT —
Desempenho de tarefas; SCG — Sistemas de Controles Gerenciais; SOP — Suporte Organizacional Percebido.
Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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E possivel observar no modelo final que apenas o indicador SCG16 (0,698) nio
possui uma carga fatorial superior a 0,70 como Hair et al. (2022) recomenda. Porém,
considerando a aproximacdo do valor do indicador ao valor recomendado, bem como a
presenca de validade discriminante, convergente e consisténcia interna apresentada pelo
construto SCG, optou-se por sua permanéncia no modelo.

A confirmacdo da validade discriminante, conforme o critério Heterotrait-

Monotrait Ratio of Correlations (HTMT), € apresentada pela 18:

Tabela 18 -
Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations (HTMT)
CTC DC DT SCG Formais | SGC Informais SOP
CTC
DC 0,115
DT 0,176 0,259
SCG Formais 0,304 0,339 0,251

SGC Informais 0,322 0,329 0,119 0,648

SOP 0,402 0,319 0,282 0,688 0,595

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os valores de HTMT obtidos sdo menores que um, portanto a validade
discriminante entre os pares de variaveis latentes ¢ valida, considerando um limite de 0,85
para construtos de conceitos semelhantes (Kline, 2011) e 0,95 para construtos de conceitos
diferentes (Gold et al, 2001).

Realizados os testes indicados para avaliagio do modelo, conforme descritos na
Tabela 19, foram consideradas satisfatorias a validade convergente, a validade
discriminante e a consisténcia interna. Os critérios para aceitagdo estdo representados a

seguir:

Tabela 19
Fiabilidade e validade dos construtos

Painel A — Validade discriminante — Fornell e Larcker
Variavel CTC DC DT SCG SGC SOP
Latente FORMAIS INFORMAIS
CTC 0,809
DC 0,071 0,775
DT 0,115 0,169 0,749
SCG 0,235 0,262 0,220 0,782
FORMAIS
SGC 0,261 0,278 0,085 0,539 0,752
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INFORMAIS

SOpP 0,326 0,261 0,250 0,583 0,528 0,787
Painel B
a de Cronbach 0,736 0,683 0,752 0,787 0,872 0,877
rho_A 0,744 0,703 0,788 0,787 0,875 0,883
Fiabilidade 0,850 0,818 0,836 0,863 0,901 0,907
composta

VME 0,654 0,600 0,561 0,611 0,565 0,620

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Conforme se verifica na Tabela 19 (Painel A), a VME de cada construto deve se
apresentar maior que os valores de suas correlagdes com demais construtos do modelo Hair
Jr. et al (2022). A Tabela 19 (Painel B) apresenta também os critérios de validade
discriminante sdo os valores do coeficiente de correlagdo superior a 0,70; a variancia média
extraida acima de 0,50 e o a de Cronbach acima de 0,70, assim a fiabilidade composta e a
validez dos constructos foram confirmadas.

O modelo apresentado ¢ considerado reflexivo. Visto que os critérios de validacao
do modelo se apresentaram aceitdveis, partiu-se para a avaliacdo do modelo estrutural,

dando sequéncia as etapas da analise por modelagem de equagdes estruturais.

4.3.2 Avaliacao do Modelo Estrutural

Validado o modelo de mensuragao, as analises partem para a avaliacdo do modelo
estrutural, que envolve averiguar a presenca de multicolinearidade por meio da Variance
Inflation Factor (VIF); a significancia estatistica dos caminhos estruturais, encontrada por
meio de Bootstrapping, procedimento com nivel de confianga ajustado de viés, que realiza
teste bicaudal nos dados a partir de 5000 subamostras. Por fim, atenta-se aos coeficientes
de determinacdo (R?), que se refere ao poder preditivo do modelo de mensuragdao e ao
tamanho do efeito (f?), refere-se a contribui¢do dos construtos para o R2.

Os valores de Variance Inflation Factor (VIF) sdo apresentados no Anexo 1. Tendo
em vista que os valores do VIF se apresentaram menores que 5 ¢ maiores que 0,20, é
checada a auséncia de multicolinearidade no modelo.

Partiu-se para a andlise do R? e do R? ajustado, com intuito de averiguar a
capacidade explicativa do modelo em relacdo as variaveis latentes, dados apresentados

conforme tabela 20:
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Tabela 20
Capacidade explicativa do modelo
Construto CTC DC DT SOpP
R quadrado 0,118 0,103 0,079 0,404
R quadrado ajustado 0,108 0,092 0,068 0,400

Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo apresentou valores de R? considerados adequados. Assim observa-se que
o coeficiente de explicagdo do modelo satisfaz os pardmetros explicativos, apresentando
coeficiente alto para suporte organizacional percebido (SOP) e coeficientes baixos para as
trés dimensdes do desempenho individual (CTC, DC e DT).

Em seguida verifica-se os caminhos estruturais e sua significancia estatistica,
ocorrente por meio da realizacdo de bootstrapping corrigido de viés, com teste bicaudal e
submetido a 5.000 subamostras (samples); o tamanho dos efeitos, pelo valor do 2. Esse
processo foi adotado de acordo com recomendagdes descritas por Hair et al. (2022). Os

resultados desse processo se encontram nas Tabelas 21 e 22:

Tabela 21
Tamanho de efeito
Caminhos estruturais 1>
SCG FORMALIS > CTC 0,949
SCG FORMAIS > DC 0,581
SCG FORMALIS > DT 0,455
SCG FORMALIS > SOP 0,003
SGC INFORMAIS > CTC 0,519
SGC INFORMAIS > DC 0,377
SGC INFORMALIS > DT 0,548
SGC INFORMAIS > SOP 0,024
SOP > CTC 0,122
SOP >DC 0,592
SOP > DT 0,183

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar os tamanhos dos efeitos propostos pelo modelo (f?), é possivel verificar
que os SCG formais possuem forte poder explicativo para o desempenho de tarefas (f> =
0,949), para o desempenho contextual (f* = 0,581) e para o comportamento de trabalho
contraproducente (f*> = 0,455), ao passo que possui um pequeno poder explicativo para o
suporte organizacional percebido (> = 0,003).

Os SCG informais possuem forte poder explicativo para o desempenho de tarefas

(f* = 0,519), para o desempenho contextual (f> = 0,377) e para o comportamento de



97

trabalho contraproducente (f> = 0,548), ao passo que possui um pequeno poder explicativo
para o suporte organizacional percebido (f* = 0,024). A variavel de suporte organizacional
percebido possui pequeno poder explicativo para o comportamento de trabalho
contraproducente (f* = 0,122), forte poder explicativo para o desempenho contextual (f* =

0,592) e médio poder explicativo para o desempenho de tarefas (> = 0,183).

Tabela 22
Resultados modelo estrutural (Efeitos diretos)
Caminhos estruturais B t value p value Hipdotese
SCG FORMALIS > CTC 0,027 0,315 0,752 Hla
SCG FORMALIS > DC 0,110 1,293 0,196 Hla
SCG FORMALIS > DT 0,153 1,570 0,117 Hla
SCG FORMALIS > SOP 0,420 7,446 0,000%** H2a
SGC INFORMALIS > CTC 0,114 1,458 0,145 Hlb
SGC INFORMALIS > DC 0,158 1,907 0,057%* H1b
SGC INFORMAIS > DT -0,114 1,322 0,186 Hlb
SGC INFORMALIS > SOP 0,302 5,204 0,000%** H2b
SOP > CTC 0,250 3,445 0,001 *%** H3
SOP > DC 0,114 1,277 0,202 H3
SOP > DT 0,221 3,002 0,003%** H3

Nota 4: f>: Tamanho do efeito. Amostra Original (B): Coeficiente estrutural. t-value: valores de distribuicao
do teste t de Student. p-value: probabilidade de significancia. ***: Resultado com nivel de significancia de
1%. **: Resultado com nivel de significancia de 5%. *: Resultado com nivel de significancia de 10%.

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nos valores de p encontrados, os SCG formais ndo tém uma relagdo
direta significante com as trés dimensdes de desempenho: desempenho de tarefas (f=
0,153; p-value = 0,752), para o desempenho contextual (5= 0,110; p-value = 0,196) e para
o comportamento de trabalho contraproducente (= 0,027; p-value = 0,117). Portanto, a
hipotese Hl1a foi rejeitada.

Os SCG informais ndo tém uma relagao direta significante com as duas dimensodes
de desempenho individual: desempenho de tarefas (f= -0,114; p-value = 0,145) e para o
comportamento de trabalho contraproducente (f= 0,114; p-value = 0,186). No entanto,
apresenta uma relagdo significante em relagdo ao desempenho contextual (f= 0, 158; p-
value = 0,057), num nivel de significancia de 10%. Ainda assim, a hipotese H1b ndo foi
suportada.

As dimensdes formais (5= 0,420, p-value > 0,000) e informais (5= 0,302, p-value >
0,000) dos sistemas de controles gerenciais t€ém influéncias significativas na variavel de

suporte organizacional percebido, corroborando as discussdes em torno das hipoteses H2a
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e H2b. Isto denota que os SCG formais e informais exercem efeitos diretos e positivos na
percepcao de suporte organizacional. Destaca-se ainda que nao hd multicolinearidade em
ambas as hipoteses H2a (1,410) e H2b (1,410).

O SOP tem uma relacdo direta significante com as dimensdes de desempenho de
tarefas (= 0,250, p-value > 0,001) e comportamento de trabalho contraproducente (f=
0,221, p-value > 0,003). Todavia, o SOP nao tem uma relagdo direta significante com o
desempenho contextual (= 0,114, p-value > 0,202), razdo pela qual a hipétese H3 foi
rejeitada.

Apos a analise das relagdes diretas, partiu-se para as andlises de mediacao do

modelo de pesquisa, os resultados encontrados podem ser observados na Tabela 23.

Tabela 23
Resultados do modelo estrutural (Efeitos da mediacdo)
Caminhos estruturais B tvalue p value Hipdtese
SCG FORMALIS > SOP > CTC 0,105 3,206 0,001 *** H4a
SGC INFORMALIS > SOP > CTC 0,076 2,686 0,007%%** H4b
SCG FORMALIS > SOP > DC 0,048 1,269 0,204 H4a
SGC INFORMALIS > SOP > DC 0,034 1,185 0,236 H4b
SCG FORMALIS > SOP > DT 0,093 2,837 0,005%** H4a
SGC INFORMALIS > SOP > DT 0,067 2,433 0,015%* H4b

Nota 5: 2 Tamanho do efeito. Amostra Original: Coeficiente estrutural. t-value: valores de distribui¢do do
teste t de Sudent. p-value: probabilidade de significancia. ***: Resultado com nivel de significancia de 1%.
**: Resultado com nivel de significancia de 5%. *: Resultado com nivel de significancia de 10%.

Fonte: Dados da pesquisa.

A hipoteses H4a testou as relagdes entre os SCG formais e as trés dimensdes do
desempenho individual — tarefas, contextual e comportamento contraproducentes —
mediadas pelo SOP. Os valores de p encontrados confirmam que ocorre a mediacdo entre
SCG formais e desempenho de tarefas (p-value = 0,005) e comportamentos de trabalho
contraproducentes (p-value= 0,001). Porém, o SOP ndo medeia a relacdo entre SCG
Formal e desempenho contextual (p-value= 0,204). Portanto, a hipdtese H4a nao foi aceita.

A hipoteses H4b testou as relagdes entre os SCG informais e as trés dimensdes do
desempenho individual — tarefas, contextual e comportamento contraproducentes —
mediadas pelo SOP. O SOP demonstrou um papel mediador entre SCG informais e
desempenho de tarefas (p-value = 0,015) e comportamentos de trabalho contraproducentes
(p-value= 0,007), num nivel de significancia de 5% e 10%, respectivamente. No entanto, a
mediagdo ndo se confirmou entre o SCG Informal e o desempenho contextual (p-value=

0,236), razdo pela qual a hipotese H4b foi aceita apenas parcialmente.
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Em que pese as hipoteses que testaram as relagdes de mediagdo tenham sido
rejeitadas, os achados relatados permitem inferir que o SOP exerce um papel relevante na
relagdo entre os sistemas de controle gerenciais € o desempenho individual de nivel
operacional (DT e CTC). A influéncia do SOP sobre o desempenho de tarefas e o
comportamento contraproducente ¢ tdo significativa diretamente, quanto ¢ na funcao
mediadora. Logo, o suporte oferecido pelo gestor intermediario ao funcionario € capaz de
esclarecer as metas de desempenho impostas pelos sistemas de controles gerenciais, assim
como deixar claro o comportamento considerado prejudicial para a organizagao.

O modelo e os coeficientes de caminhos, sintetizando as informagdes contidas na

Tabela 23, sao apresentados na Figura 4:

Figura 4 - Modelo estrutural (Estimativa de caminhos)
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Fonte: Dados da Pesquisa (2025).

Na sequéncia, sdo apresentados os resultados da analise multigrupo.

4.3.3 Analise Multigrupo

Este estudo propds avaliar o modelo estrutural utilizando as modalidades de

trabalho presencial e ndo presencial (remoto e hibrido) como moderadora categorica do



100

modelo. Para isso, foram comparados grupos de respondentes em modalidade presencial de
trabalho e de respondentes em modalidades ndo presenciais de trabalho para identificar se
ha diferencas significativas entre ambos os grupos sobre as relagdes tedricas propostas pelo

modelo estrutural. Este passo pode ser visualizado na figura 5:

Figura 5
Invariancia configural dos grupos
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A capacidade de identificar a presenca ou auséncia de diferencas multigrupo pode
ser baseada em um resultado de bootstrapping ou permutacio para cada grupo. A andlise
multigrupo de modelagem de equacdes estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-
MGA) pode ser instrumental, portanto, na identificagdo de diferencas entre grupos
especificados a priori dentro do conjunto de dados (por exemplo, Hair et al., 2014a; Horn
& McArdle, 1992; Keil et al., 2000). Esta andlise tem o objetivo de avaliar se as relagdes
entre os construtos (coeficientes estruturais) variam dependendo do grupo (Hair Jr. et al,
2016).

Em seguida, verifica-se os caminhos estruturais e sua significincia estatistica, por
meio da realizagdo de bootstrapping Multi-Group Analysis (MGA), com teste bicaudal e
submetido a 5.000 subamostras (samples); o valor beta do coeficiente de caminho mede a
forca da relacdo entre uma varidvel independente e uma variavel dependente. O valor de

um coeficiente de caminho ¢ geralmente entre -1 e +1. Quando o valor de coeficiente de
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caminho esta mais proximo de -1, indica uma forte relagao negativa. Em contrapartida, um

valor de coeficiente de caminho mais proximo de +1 indica uma forte relacao positiva. Os

resultados desse processo se encontram na Tabela 24:

Tabela 24
Teste de hipotese (MGA)
Painel A — Presencial

Caminhos estruturais p Desv. Padrao t-value p-value Hipotese
SCG Formais > CTC 0,030 0,141 0,216 0,829
SCG Formais > DC 0,159 0,137 1,163 0,245 H>a
SCG Formais > DT 0,157 0,273 0,577 0,564
SGC Informais > CTC 0,078 0,129 0,604 0,546
SGC Informais > DC 0,185 0,146 1,269 0,205 H5b
SGC Informais > DT -0,083 0,232 0,356 0,722
SCG Formais > SOP > CTC 0,098 0,042 231 0,021
SCG Formais > SOP > DC 0,015 0.055 0271 0.787
SCG Formais > SOP > DT 0,047 0,063 0,744 0,457
SGC Informais > SOP > CTC 0,104 0,051 2,065 0,039+
SGC Informais > SOP>DC | 0,016 0.062 0.258 0.796
SGC Informais > SOP > DT 0,05 0,073 0,685 0,493
SGC Formais > SOP 0,361 0,079 4,580 0,000* Hob6a
SGC Informais > SOP 0,385 0,086 4,464 0,000% Ho6b

Painel B - Nio Presencial

Caminhos estruturais p Desv. Padrao t-value p-value
SCG Formais > CTC 0,055 0,114 0,481 0,630
SCG Formais > DC 0,109 0,099 1,099 0,272 Hsa
SCG Formais > DT 0,184 0,095 1,942 0,052
SGC Informais > CTC 0,115 0,104 1,102 0,270
SGC Informais > DC 0,156 0,098 1,589 0,112 H5b
SGC Informais > DT -0,031 0,089 0,353 0,724
SCG Formais > SOP > CTC 0,115 0,057 2,005 0,045%*
SCG Formais > SOP > DC 0,088 0,047 1,863 0,062
SCG Formais > SOP > DT 0,131 0,047 2,765 0,006%**
SGC Informais > SOP > CTC 0,061 0,037 1,643 0,100*
SGC Informais > SOP > DC 0,047 0,027 1,694 0,090*
SGC Informais > SOP > DT 0,069 0,03 2,29 0,022%*
SCG Formais > SOP 0,457 0,078 5,867 0,000%** Hé6a
SGC Informais > SOP 0,241 0,072 3,326 0,001 %** H6b

Nota 6: f: Tamanho do efeito. Amostra Original: Coeficiente estrutural. t-value: valores de distribui¢do do
teste t de Sudent. p-value: probabilidade de significancia. ***: Resultado com nivel de significancia de 1%.

**: Resultado com nivel de significancia de 5%. *: Resultado com nivel de significancia de 10%.
Fonte: Dados da pesquisa, 2025.
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Nesta pesquisa a abordagem de Henseler (2009) foi considerada mais robusta entre
as alternativas disponiveis, conforme Hair et al. (2016). A aplicagdo desta abordagem
segue quatro etapas: 1) a amostra de dados ¢ inicialmente separada conforme as categorias;
2) o procedimento de Bootstrapping ¢ aplicado nas amostras de cada categoria, pelo que
sao obtidos os coeficientes de caminho; 3) os coeficientes de caminho sdao comparados em
pares entre as categorias a fim de verificar em quais casos diferem; e 4) o nimero de casos
diferentes ¢ dividido pelo numero total de comparagdes, em que resultados acima de 0,95
ou abaixo de 0,05 indicam diferencas significativas entre as amostras (Sarstedt et al.,
2011). Na analise MGA o valor do coeficiente de caminho (p), indica os construtos mais
importantes para cada grupo, enquanto o valor p indica se as diferencas existentes sdao ou
ndo significativas.

No que se refere as modalidades de trabalho, presencial e ndo presencial (remota e
hibrida), a influéncia dos SCG formais e informais sobre o SOP ¢ significante para ambos
os grupos. Esses resultados corroboraram as hipéteses H6a e H6b. Conforme os resultados,
¢ possivel inferir que os SCG influenciam na percep¢ao de suporte tanto na modalidade
presencial, quanto na modalidade remota e hibrida de trabalho. No entanto, a influéncia
dos SCG formais sobre o SOP (p= 0,457; p-value= 0,000) ¢ percebida de forma mais
contundente pelo grupo de respondentes em modalidades ndo presenciais. O grupo de
trabalhadores presenciais percebem mais a influéncia dos SCG Informais no SOP (5=
0,385; p-value= 0,000).

Observa-se ainda, que para os respondentes de ambos das modalidades presencial e
ndo presencial ndo ¢ significante a influéncia exercida pelos SCG nas trés dimensdes de
desempenho (tarefas, contextual e comportamentos contraproducentes). Infere-se que a
relacdo entre SCG e desempenho individual ndo ¢ afetada pela modalidade de trabalho em
que o funciondrio estd inserido. Portanto, as hipoteses H5a e H5b ndo foram suportadas
pelos resultados do estudo.

Os SCG formais e informais s6 exercem uma influéncia significativa sobre as
dimensdes de desempenho individual, quando mediados pela percepcdo de suporte
organizacional, em ambos os grupos. A importancia dos SCG formais para evitar
comportamentos contraproducentes s¢ foi significativa para ambos os grupos mediante a
percepgao de suporte organizacional, embora para o grupo em modalidade ndo presencial
(8= 0,115; p-value= 0,045) essa relagdo tenha sido mais forte do que no grupo presencial

(6= 0,098; p-value= 0,021). Ja a importancia do SCG Informal para evitar comportamentos
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contraproducentes, por intermédio do SOP, foi significante apenas para o grupo em
modalidade presencial de trabalho (5= 0,104; p-value= 0,039).

Os SCG formais (5= 0,131; p-value= 0,006) e informais (= 0,069; p-value= 0,022)
se mostraram efetivos para influenciar o desempenho de tarefas, com a mediagcdo do SOP,
somente no grupo nado presencial. A dimensao de desempenho contextual ndo sofreu
influéncia significativa pelos SCG, quando mediada pelo SOP, assim como nao houve
significancia nas relagdes diretas entre SCG formal/informal e DC.

Na sequéncia, apresenta-se a discussdo dos resultados do estudo, analisando os

achados e os contrapondo ao referencial teorico.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos para as hipoteses Hla e H1b (Os sistemas de controles (a)
formais e (b) informais influenciam positivamente o desempenho no trabalho de
profissionais da contabilidade) evidenciam que os SCG formais nao tém uma relagao direta
significante com as trés dimensdes de desempenho: desempenho de tarefas para o
desempenho contextual e para o comportamento de trabalho contraproducente. Razao pela
qual a hipéteses H1 ndo foi aceita. Esses resultados corroboram os achados por Monteiro et
al. (2021), que constataram que os controles formais nao apresentaram influéncia positiva e
significativa no desempenho dos funcionarios, seja contextual ou de tarefas. No entanto,
era esperada a influéncia dos mecanismos informais nas trés dimensdes do desempenho no
trabalho. De acordo com pesquisas anteriores (Goebel & Weillenberger, 2017a; Goebel &
Weillenberger, 2017b; Pfister & Lukka, 2019; Akroyd & Kober, 2020), os controles
informais sdo capazes de promover o envolvimento € a motivacao intrinseca dos
funcionarios, impactando o clima interno e a mentalidade dos individuos em favor da
organizagdo. Inferiu-se que o monitoramento formalizado, somente, sobre as metas e os
processos de trabalho ndo sdo suficientes para incentivar a eficdcia dos individuos nas
atividades da propria fungdo e extrafuncdo (contextual), nem evitar comportamentos
contraproducentes no trabalho. Os SCG informais, por si s6, também nao foram capazes de
incentivar comportamentos favoraveis para a organiza¢do, ¢ necessario O Uuso

complementar dos dois tipos de controles.

A partir das discussdes da Teoria do Suporte Organizacional, foi proposta a

hipétese H2a e H2b: Os sistemas de controles (a) formais e (b) informais influenciam
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positivamente no suporte organizacional percebido. Os resultados evidenciam que as
dimensdes formais (= 0,420, p-value > 0,000) e informais (5= 0,302, p-value > 0,000) dos
SCG tém influéncias significativas na varidvel de suporte organizacional percebido,
corroborando as discussdes em torno das hipoteses.

Os efeitos diretos e positivos exercidos pelos SCG formais e informais na
percepcao de suporte organizacional, estdo de acordo com as pesquisas anteriores que
constataram que os SCG se relacionam com importantes antecedentes (organizacional, o
suporte dos lideres, as praticas de recursos humanos e condi¢des de trabalho) e
consequentes (como comprometimento e cidadania organizacional, desempenho no
trabalho) do SOP (Piercy et al., 2006; Goebel & Weillenberger, 2017a; Boff et al., 2021;
Monteiro et al., 2022; Oliveira et al., 2023), além de se relacionar diretamente com a
percepgao de suporte organizacional.

Os achados permitem inferir que os controles formais (como procedimentos,
estrutura organizacional e metas) atuam positivamente em prol dos itens de feedback,
atribui¢ao e acompanhamento de metas e suporte e orientagdo, que compdem a escala de
SOP utilizada nesta pesquisa. Nas rotinas de trabalho, o uso dos SCG deve focar na
comunicac¢do dos pontos de melhoria para superar as dificuldades inerentes a execugdo das
tarefas (Queiroga et al., 2015). Os SCG podem contribuir com a percep¢dao de suporte
atribuindo metas com grau de dificuldade compativel com o nivel do cargo exercido pelo
funcionario e o respectivo tempo de organizacao (Oliveira-Castro et al., 1999; Queiroga et
al., 2015). Focar na orientagao técnica e no fornecimento de informagdes necessarias para a
execucdo eficaz das tarefas também consiste num meio de fomentar o SOP por meio de
SCG formais, proporcionando um ambiente de trabalho estruturado e confiavel.

Os controles informais (como normas culturais, relagdes interpessoais e
comunicacdo informal) atuam como mecanismos de apoio para os colaboradores de um
escritorio/empresa/unidade de contabilidade. A comunicagdo informal e o fornecimento de
infraestrutura adequada para o trabalho presencial ou remoto contribuem para uma
percepgao positiva de suporte, pois suprimentos materiais em boas condigdes e apoio
socioemocional também contribuem para o bem-estar dos colaboradores.

O uso complementar dos SCG formais e informais permite, portanto, uma
contribui¢do conjunta para a percep¢ao positiva do suporte organizacional e ajudam a
aumentar a confianga dos empregados na organizagdo. Dessa forma, os funciondrios

sentem que em situacdes de dificuldade pessoais e profissionais, a organiza¢do estd
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disposta a fornecer assisténcia material e gerencial, impactando positivamente o
engajamento e proporcionando um ambiente de trabalho cooperativo.

O uso dos SCG pode evidenciar o compromisso da organizacdo com o bem-estar
dos funcionarios, criando um clima de confianca e estimulando nos funcionarios o
sentimento ser apoiado em momentos de crise. Embora os estudos pregressos (Monteiro &
Lunkes, 2021; Monteiro et al., 2022; Oliveira et al., 2023) tenham apontado apenas a
influéncia maior dos controles informais sobre a percepcdo de suporte, os controles
formais ndo haviam sido descartados com um possivel estimulo ao SOP dos funcionarios.
Essa relacao foi sustentada pelos achados deste estudo.

Monteiro e Lunkes (2021) analisaram os impactos dos controles informais
juntamente com a identificagdo organizacional no comprometimento afetivo em empresas
familiares. Os controles informais influenciam positivamente tanto a identificacdo
organizacional quanto o comprometimento afetivo. Monteiro et al. (2022) constataram que
os controles culturais (informais) impactaram o clima ético e a percep¢do de suporte
organizacional, no cenario pandémico da Covid-19, e assim, contribuiram para manter o
comprometimento dos funciondrios com os objetivos da empresa.

A H3 propds que o suporte organizacional percebido influencia positivamente o
desempenho no trabalho (H3). Isso porque o SOP gera comportamentos especificados nas
responsabilidades dos funcionérios no trabalho (desempenho na fun¢do), e em atividades
que vao além do desempenho padrao, além de contribuir para o bem-estar da organizacao
(Kurtessis et al. 2017, Rhoades & Eisenberger 2002), em razdo da obrigacdo sentida pelos
trabalhadores em ajudar a organizacdo a alcangar seus objetivos, gerando um
comprometimento afetivo com a organizacao (Silva, 2019). Observou-se que o SOP tem
uma relagdo direta significante com as dimensdes de desempenho de tarefas (5= 0,250, p-
value > 0,001) e comportamento de trabalho contraproducente (5= 0,221, p-value > 0,003).
Todavia, o0 SOP ndo tem uma relagdo direta significante com o desempenho contextual (=
0,114, p-value > 0,202), razdo pela qual a H3 foi ndo foi aceita.

Conforme estudos anteriores, esperava-se a influéncia positiva do SOP sobre o
desempenho de tarefas (Edwards & Peccei, 2010; Yu & Frenkel, 2013; Chang et al., 2020)
e o desempenho contextual (Rubel et al., 2023). Ademais, a influéncia negativa do SOP
nos comportamentos contraproducentes também era esperada, pois funciondrios reagem
positivamente ao suporte que recebem da organizagdo, mostrando resultados
comportamentais alinhados com a meta organizacional, € uma menor propensao a cometer

comportamentos contraproducentes (Vatankhah et al, 2017). Os resultados desta pesquisa
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corroboraram os achados anteriores (Vatankhah et al, 2017; Palmer et al., 2017) sobre a

relagdo entre SOP e comportamentos contraproducentes.

A H4 propds que o suporte organizacional percebido medeia a relacdo entre os
sistemas de controles (a) formais e (b) informais e o desempenho no trabalho, tendo em
vista os antecedentes, consequentes € mecanismos pelos quais o SOP ¢ gerado nos
colaboradores de uma organizacdo (Baran et al., 2012; Kurtessis et al., 2017; Eisenberger
et al., 2020). A percep¢do de suporte organizacional ¢ um importante mediador entre as
intervengdes gerenciais (justica organizacional, suporte do lider, estilo de lideranga,
condi¢cdes adequadas de trabalho e apoio ao equilibrio entre vida pessoal e profissional) e
as consequéncias comportamentais favoraveis dos funciondrios, como cidadania e
comprometimento  organizacional, engajamento e desempenho no trabalho,
comprometimento afetivo com a organizagdo (Muse & Stamper, 2007; Eisenberger &
Stinglhamber 2011; Baran et al.,, 2012; Eisenberger et al., 2020). Os recursos
empreendidos na relagdo entre individuo e organizacdo podem ser fisicos ou
socioemocionais e, conforme a relacdo de troca social se fortalece, os individuos sao
incentivados a direcionar seus esfor¢os para atingir os objetivos organizacionais (Ramadan
et al., 2022).

As significancias encontradas evidenciam o efeito mediador do SOP na relagao
entre SCG formais e desempenho de tarefas (p-value = 0,005) e comportamentos de
trabalho contraproducentes (p-value= 0,001). Porém, o SOP ndao medeia a relagdo entre
SCG formal e desempenho contextual (p-value= 0,204). Portanto, a hipotese H4a nao foi
aceita.

A hipotese H4b testou as relagdes entre os SCG Informais e as trés dimensdes do
desempenho individual — tarefas, contextual e comportamento contraproducentes —
mediadas pelo SOP. A mediagdo se mostrou significante nas relagdes entre SCG Informais
e desempenho de tarefas (p-value= 0,015) e comportamentos de trabalho
contraproducentes (p-value= 0,007). No entanto, a mediagdo ndo se confirmou entre o
SCG Informal e o desempenho contextual (p-value= 0,236), razao pela qual a hipotese H4b
foi rejeitada

Embora as hipoteses H4a e H4b tenham sido rejeitadas, ndo se pode desconsiderar
as relacdes significantes que as compdem. Conforme apontado, O SOP exerce uma fung¢io
mediadora na relagdo entre a comunicagdo gerencial e o desempenho na fungdo e fora da

fungdo, ¢ a comunicagdo gerencial se mostrou um antecedente do SOP (Neves &
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Eisenberger, 2012). Os resultados deste estudo sugerem que a comunicagdo entre a
geréncia e os funciondrios ¢ um meio eficaz de aumentar o desempenho dos funcionarios
no trabalho padrao e nas atividades extrafuncionais e controlar a inten¢do de permanéncia
na organizacao (Neves & Eisenberger, 2012).

Essa sinalizagdo, por parte da organizacao que promove o SOP, cria uma obrigacao
sentida pelos funcionarios, influenciando-os quanto ao comprometimento organizacional,
ao desempenho na funcdo e a intencdo de rotatividade (Arshadi, 2021). O suporte
organizacional gera ainda um senso de responsabilidade nos trabalhadores, que passam a
contribuir para o alcance dos objetivos da organizacdo (Aselage & Eisenberger, 2003;

Armstrong et al., 2008; Formiga et al., 2022). Formiga et al., 2022).

A HS5 propds que a modalidade de trabalho modera a relagdo entre os sistemas de
controles (a) formais e (b) informais e o desempenho no trabalho. Isto porque o trabalho
remoto foi a alternativa viavel para a continuidade de atividades laborais no periodo de
restrigdes sociais (Herrera et al., 2022), e neste contexto, os controles formais de agdo e
resultados (Santos et al., 2022; Silva & Rosa, 2023) e os controles pessoal e cultural
(Monteiro et al., 2021; Sallaberry et al., 2024) se mostraram eficientes para fomentar o
desempenho dos funcionarios.

Durante a pandemia de covid-19, o teletrabalho foi relacionado ao
comprometimento organizacional e confianca no trabalho dos funcionarios ao acumulo e
retencdo de conhecimento pelos funcionarios; autonomia, aumento de produtividade e
economia de custo e tempo; diminui¢do do estresse e melhora do desempenho; reducdo do
conflito trabalho-familia (Allen et al., 2015; Mihalca et al. , 2021; Anand et al., 2022;
Jaiswal et al., 2022; Choudhary & Mishra, 2023; Stranzl et al., 2024; Kamarapu et al.,
2024). No entanto, durante esse periodo modalidades ndo presenciais também trouxeram
desafios para as rotinas de trabalho, como sobrecarga de trabalho associada ao conflito
trabalho-familia e ao burnout; reducdo na capacidade de atingir metas de trabalho (Barriga
Medina et al., 2021; Tang & Vandenberghe, 2021).

Conforme os resultados, observa-se que para os respondentes de ambos das
modalidades presencial e nao presencial ndo ¢ significante a influéncia exercida pelos
sistemas de controles gerenciais sobre as trés dimensdes de desempenho (tarefas,
contextual e comportamentos contraproducentes). Portanto, as hipdteses H5a e H5b ndo

foram suportadas pelos resultados do estudo.
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Os SCG formais e informais s6 exercem uma influéncia significativa sobre as
dimensdes de desempenho individual, quando mediados pela percepcdo de suporte
organizacional, em ambos os grupos. Para atender a necessidade de adaptagdo, os SCG sdo
capazes de moderar o alinhamento das agdes com os propdsitos organizacionais, pois 0s
funcionarios percebem fortemente que sem o adequado treinamento, mais dificil sera para
eles executarem as tarefas de forma eficiente (Santos et al., 2022). Ademais, a falta de
relag@o positiva significante entre controles culturais e desempenho de tarefas foi apontada
por um estudo anterior. Os autores observaram que a influéncia positiva dos SCG culturais
sobre o desempenho de tarefas dos individuos demanda o efeito mediador da interacao
social (Sallaberry et al., 2024).

A importancia dos SCG formais para evitar comportamentos contraproducentes s
foi significativa para ambos os grupos mediante a percep¢ao de suporte organizacional,
embora para o grupo em modalidade nio presencial (6= 0,115; p-value= 0,045) essa
relacdo tenha sido mais forte do que no grupo presencial (5= 0,098; p-value= 0,021). Isto
porque os SCG formais de acao e resultado, embora estabelecam metas e parametros de
conformidade nos processos de trabalho, por intermédio do SOP, sdo capazes de
demonstrar a solidariedade da organizacdo com o desenvolvimento profissional do
funciondrio. O comportamento gerencial mais solidario se mostrou ainda necessario
quando as relagdes de trabalho ndo contam com uma rotina organizacional presencial.

A importancia do SCG informal para evitar comportamentos contraproducentes,
por intermédio do SOP, foi significante apenas para o grupo em modalidade presencial de
trabalho (6= 0,104; p-value= 0,039). Os SCG formais (= 0,131; p-value= 0,006) e
informais (= 0,069; p-value= 0,022) se mostraram efetivos para influenciar o desempenho
de tarefas, com a mediagdao do SOP, somente no grupo nao presencial. A dimensdo de
desempenho contextual ndo sofreu influéncia significativa pelos SCG, quando mediada
pelo SOP, assim como ndo houve significancia nas relacdes diretas entre SCG

formal/informal e desempenho contextual.

A sexta hipotese sugeriu que a modalidade de trabalho modera a relacdo entre os
sistemas de controles (a) formais e (b) informais e o suporte organizacional percebido
(H6). As discussoes acerca desta hipotese se devem aos estudos realizados em contexto de
trabalho presencial, que evidenciaram que o SOP suscita um alto desempenho no trabalho
e contribui para o bem-estar da organiza¢do (Rhoades & Eisenberger 2002; Kurtessis et al.

2017; Eisenberger et al., 2020).
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Além disso, no cenario pandémico, os gestores precisaram reorganizar as rotinas de
trabalho e adaptar-se as novas demandas dos trabalhadores e da organizagdo (Dirani et al.,
2020). A adesdo emergencial ao trabalho remoto exigiu que a lideranca redefinisse a
distribuicdo e o cumprimento de metas e prazos, monitorasse o consumo de recursos,
antecipasse potenciais problemas e acompanhasse o desenvolvimento das atividades de
cada membro de sua equipe (Sandall & Mourao, 2020; Mourao et al., 2023). Neste cenario,
o apoio oferecido pelos gestores no momento de crise se mostrou importante para os
processos de aprendizagem de novas habilidades, dadas as dificuldades dos trabalhadores
com a autogestao de seu desempenho (OIT, 2020; Kniffin et al., 2021).

Os profissionais da area contabil compdem umas das diversas categorias que
tiveram que aderir ao teletrabalho, compulsoriamente durante as restricdes sociais da
pandemia. A adaptacdo repentina exigiu que as rotinas de trabalho e as interagcdes com a
geréncia e a equipe fossem feitas virtualmente, o que demandou novas estratégias de
comunicagdo, gestdo e suporte ao funcionario (Mourao et al., 2023). Abbad et al. (2019), ja
haviam detectado que a percep¢ao de menos autonomia de decisdo, significado e
identificacao de tarefas, complexidade, resolugdo de problemas e especializagdo estdo entre
as principais dificuldades dos teletrabalhadores, em comparacdo aos trabalhadores
presenciais.

No que se refere as modalidades de trabalho, a influéncia dos SCG formais (p=
0,361; p-value= 0,000) e informais (B= 0,385; p-value= 0,000) no SOP ¢ significante tanto
para o grupo presencial, quanto a influéncia dos SCG formais (= 0,457; p-value= 0,000) e
informais = 0,241; p-value= 0,001) no SOP para o grupo nao presencial.

Esses resultados corroboraram as hipdteses H6a e H6b. Esses achados corroboram
pesquisas anteriores em que a percepcgao de suporte foi detectada na modalidade presencial
de trabalho (Taborosi 2019; Sandall & Mourdo, 2020; Wang et al., 2021; Stranzl et al.,
2024; Kamarapu et al., 2024).

No contexto presencial, os controles formais, como supervisdo direta, e o0s
informais, como interagdes espontineas entre colegas, podem contribuir para uma
percepcao mais imediata e visivel de apoio organizacional. Nas rotinas de trabalho remoto,
os controles tendem a ser mais estruturados em termos de processos formais ¢ dependem
de comunicacao digital, o que pode afetar a maneira como os colaboradores percebem a
presenga e o suporte organizacional.

Os controles informais culturais e de pessoal também necessitam de ajustes

diferentes para cada modalidade de trabalho, pois a distancia fisica, no contexto remoto,
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influencia a dindmica da cultura organizacional e das relagdes interpessoais. Conforme
observa-se nos resultados da pesquisa, a relagdo positiva dos SCG informais (= 0,385; p-
value= 0,000) com o SOP ¢ mais forte no grupo presencial, do que no grupo ndo de
trabalhadores ndo presenciais, embora essa relagdo seja significante para ambos os grupos.

Funciondrios em trabalho remoto ja haviam demonstrado maior comprometimento
organizacional e confianga no trabalho em comparagdo com funciondrios presenciais, por
meio do uso das TICs, se a comunicagdo e o suporte oferecidos pela organizacdo forem
capazes de manter a identificagdo e o comprometimentos dos teletrabalhadores (Taborosi
2019; Stranzl et al.,, 2024; Kamarapu et al., 2024). Um estudo realizado com
teletrabalhadores chineses mostrou que o apoio social, a autonomia no trabalho, o
monitoramento e a sobrecarga de trabalho estdo diretamente relacionados ao bem-estar no
trabalho remoto no contexto da pandemia de COVID-19 (Wang et al., 2021).

Conforme os resultados apresentados, ¢ possivel inferir que os sistemas de
controles gerenciais influenciam na percepgao de suporte tanto na modalidade presencial,
quanto na modalidade remota e hibrida de trabalho. No entanto, a influéncia dos SCG
formais no SOP (f= 0,457) é percebida de forma mais contundente pelo grupo de
respondentes em modalidades ndo presenciais. Para que o teletrabalho seja eficaz, ¢
necessaria a criagdo de um ambiente de trabalho adequado e a disponibilizagdo de
tecnologia apropriada. Além disso, ¢ necessario oferecer suporte de telecomunicagdo,
implementar procedimentos para avaliar o desempenho, fornecer treinamentos e monitorar
a performance do trabalho realizado pelos colaboradores (Santos et al., 2022). E possivel
inferir ainda que os mecanismos formais estdo mais presentes nas rotinas de trabalho
remotas, de modo que até mesmo a percepgao de suporte organizacional se da por meio da
atribuicao adequada, acompanhamento de metas e apontamento de melhorias no
desempenho individual com feedbacks.

O grupo de trabalhadores presenciais percebem mais a influéncia dos SCG
informais sobre o SOP (f= 0,385). Os SCG informais consistem em processos de
socializagdo organizacional, que visam desenvolver a conduta desejada e transmitir os
valores centrais da organizacao (Goebel & Weillenberger, 2017; Kaveski, 2020). Deste
resultado, infere-se que as rotinas de trabalho presenciais viabilizam a comunicagao direta,
de modo que o SOP ¢ detectado pelos funcionarios mediante mecanismos informais, como
auxilio recebido de colegas e gestores, troca de experiéncias e convivio direto com a

cultura organizacional.
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Conforme discutido na Teoria do Suporte Organizacional, a percepcao dos
funcionarios acerca da orientagdo geral (positiva ou negativa) da organizagao em relagdo a
eles ou o quanto a organizacdo os favorece ou ndo (Luo, 2020). Niveis mais elevados de
SOP dependem da percepgdo dos funcionarios de que a organizagdo estd fornecendo esse
tratamento voluntariamente, em vez de ter sido forcada por restricoes como
regulamentagdes governamentais, contratos sindicais. Expressoes de consideracio positiva
contribuem para o SOP a medida em que fazem acepcdo avaliativa verdadeira dos
funciondrios, denotando sinceridade por parte da organiza¢do (Eisenberger et al. 1986;
2011).

Os supervisores e gestores sao os principais agentes no fornecimento de orientagao,
cuidado e feedback aos subordinados em relacdo as suas tarefas de trabalho (Eisenberger et
al., 2002). Essa troca de recursos entre lideres e subordinados inclui tarefas, informagoes,
objetivos compartilhados, feedback, ideias e decisdes, e cria um sentimento de seguranca
psicologica nos colaboradores (Lee, 2021; Mourao et al., 2023). Assim, o SOP comunica
aos funcionarios que a organizagdo nao quer apenas uma relacdo econdémica com eles, mas
valoriza suas contribui¢cdes e preza por seu bem-estar (Eisenberger et al, 1986; 2011). O
investimento da organizacdo nesse relacionamento positivo leva o funcionario a retribuir
aos interesses organizacionais com base na norma de reciprocidade (Eisenberger et al,

1986; 2011).



112

5 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

Este estudo investigou quais as influéncias dos SCG (formais/informais) no suporte
organizacional percebido e no desempenho no trabalho de profissionais da contabilidade
em modalidade de trabalho presencial, hibrido ou teletrabalho. Especificamente, buscou-se
identificar as influéncias dos sistemas de controles gerenciais (formais/informais) no
suporte organizacional percebido pelos profissionais da contabilidade e no desempenho
desses trabalhadores; bem como analisar o impacto do suporte organizacional sobre
desempenho no trabalho, inclusive no papel mediador entre SCG e desempenho no
trabalho, nos contextos presencial e ndo presencial.

A pesquisa foi realizada por meio de questionario e obteve 264 respostas validas de
profissionais da area contabil de nivel operacional. Os dados foram tratados por meio de
Equagoes Estruturais.

Os SCG formais nao impactaram diretamente as trés dimensdes de desempenho no
trabalho. Os SCG informais influenciaram apenas o desempenho contextual, o que
acarretou na rejeicdo da hipotese H1. Conforme corroborado pelas hipoteses H2a e H2b, os
SCG formais e informais exerceram influéncia significativa sobre a percepcao de suporte
organizacional.

O SOP exerceu influéncia direta apenas sobre o desempenho de tarefas e
comportamentos contraproducentes, razao pela qual a hipdtese H3 foi parcialmente aceita.
Ademais, os SCG formais e informais influenciaram apenas o desempenho de tarefas e o
comportamento contraproducente quando mediados pelo SOP, por essa razdo a hipotese
H4 foi parcialmente aceita.

Quanto as modalidades de trabalho, os achados da pesquisa evidenciaram que para os
respondentes de ambos os grupos (presencial e ndo presencial) a rela¢do direta entre SCG e
desempenho individual ndo ¢ afetada pela modalidade de trabalho em que o funcionario
estd inserido. Para o grupo em modalidade presencial, os SCG formais s6 desestimularam
os comportamentos contraproducentes, quando mediados pelo SOP. Neste grupo, as
relagdes diretas entre SCG formais ¢ informais sobre o SOP foram confirmadas.

Para o grupo em modalidades ndo presenciais de trabalho, os SCG formais
influenciaram positivamente o desempenho de tarefas e desincentivaram os

comportamentos contraproducentes, apenas quando mediados pelo SOP. O SOP mediou
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somente a relagao entre SCG informal e o desempenho de tarefas. Neste grupo, as relagdes
diretas entre SCG formais e informais sobre o SOP foram confirmadas.

Os SCG influenciam no SOP tanto na modalidade presencial, quanto na modalidade
remota ¢ hibrida de trabalho. Entretanto, a influéncia dos SCG formais sobre o SOP ¢
percebida de forma mais contundente pelo grupo de respondentes em modalidades nao
presenciais.

Essas descobertas correspondem aos objetivos desta pesquisa e atendem aos
direcionamentos da literatura base utilizada no referencial tedrico. Ademais, esta pesquisa
contribui para a utilizagdo dos SCG como instrumento gerencial de suporte aos
colaboradores, tanto para rotinas presenciais quanto para rotinas remotas de trabalho na

area contabil.

5.2 IMPLICACOES TEORICAS E EMPIRICAS

Inferiu-se que o monitoramento sobre o cumprimento das metas e sobre a
conformidade dos processos de trabalho nao sdo suficientes para incentivar a eficacia dos
individuos nas atividades da propria fungdo e extrafuncdo (contextual), ou evitar
comportamentos contraproducentes no trabalho. E necesséario o uso complementar dos dois
tipos de controles.

Ademais, os SCG formais e informais exercem efeitos diretos e positivos sobre a
percepcao de suporte organizacional, assim como os SCG se relacionam com importantes
antecedentes e consequentes do SOP. Os SCG podem constituir um instrumento gerencial
eficaz para demonstrar o compromisso da organiza¢do com o bem-estar os funciondrios,
estimulando nos funciondrios o sentimento de ser apoiado em momentos de dificuldade.
Embora os estudos pregressos tenham apontado apenas a influéncia maior dos controles
informais sobre a percepc¢ao de suporte, os controles formais ndo haviam sido descartados
com um possivel estimulo ao SOP dos funciondrios. Essa relagdo foi amparada pelos
resultados deste estudo.

O SOP demonstrou uma influéncia positiva significante com as dimensdes de
desempenho de tarefas e comportamentos contraproducentes. Este resultado ja era
esperado, considerando os direcionamentos da literatura anterior pois o SOP ¢ um
importante preditor do desempenho de tarefas (Edwards & Peccei, 2010; Yu & Frenkel,
2013; Chang et al., 2020), pois promove empoderamento psicologico dos funciondrios

(estado psicoldgico em que os funcionarios se sentem capacitados).
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Quanto ao comportamento contraproducente, os resultados desta pesquisa
evidenciaram que o SOP desestimula comportamentos prejudiciais aos objetivos
organizacionais. Isto porque o SOP demonstra solidariedade da organizagdo em relagdo as
demandas exigidas de seus funcionarios, e reciprocamente, os funcionarios reagem
positivamente reduzindo suas propensdes aos comportamentos negativos.

Em que pese, as hipoteses que testaram as relacdes de mediagdo tenham sido
rejeitadas, os achados permitem inferir que o SOP exerce um papel relevante na relacdo
entre os sistemas de controle gerenciais e duas dimensdes de desempenho individual. A
influéncia do SOP sobre o desempenho de tarefas e o comportamento contraproducente ¢
tao significativa diretamente, quanto ¢ na fun¢do mediadora. Logo, o suporte oferecido
pelo gestor intermedidrio ao funcionario de nivel operacional ¢ capaz de esclarecer as
metas de desempenho e os padrdes de conformidade impostos pelos SCG.

Quanto as modalidades de trabalho, as rotinas de trabalho adaptadas para a
modalidade remota se mostraram desafiadoras para colaboradores e gestores. Por essa
razdo era esperado que as modalidades moderassem a relagdo entre os sistemas de
controles formais e informais e o desempenho no trabalho. No entanto, os achados da
pesquisa evidenciaram que para os respondentes de ambas das modalidades (presencial e
ndo presencial) a relagdo direta entre SCG e desempenho individual ndo ¢ afetada pela
modalidade de trabalho em que o funcionario esta inserido.

Para o grupo em modalidade presencial, os SCG formais sé desestimularam os
comportamentos contraproducentes, quando mediados pelo SOP. Neste grupo, as relagdes
diretas entre SCG formais e informais sobre o SOP foram confirmadas. Para o grupo em
modalidades ndo presenciais de trabalho, os SCG formais influenciaram positivamente o
desempenho de tarefas e desincentivaram os comportamentos contraproducentes, apenas
quando mediados pelo SOP. Das relagcdes de mediacao entre SCG informal e desempenho,
os mecanismos informais impactaram apenas o desempenho de tarefas. Neste grupo, as
relagcdes diretas entre SCG formais e informais sobre o SOP foram confirmadas.

Os SCG influenciam no SOP tanto na modalidade presencial, quanto na modalidade
remota e hibrida de trabalho. Porém, a influéncia dos SCG formais sobre o SOP ¢
percebida de forma mais contundente pelo grupo de respondentes em modalidades nao
presenciais. Inferiu-se que para que o teletrabalho seja eficaz, ¢ necessario um ambiente de
trabalho adequado e a oferta de suporte material, como equipamentos de telecomunicacgio.

Além disso, ¢ preciso implementar procedimentos de avaliagdo de desempenho,

treinamento e monitoramento da performance do trabalho realizado pelos colaboradores.
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Pois, os mecanismos formais estdo mais presentes nas rotinas de trabalho remotas, de
modo que até mesmo a percepgao de suporte organizacional se da por meio da atribui¢ao
adequada, acompanhamento de metas e apontamento de melhorias no desempenho

individual com feedbacks.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa considera a presenga de possiveis limitacdes ao que se refere a
interpretagdo e andlise de dados. Primeiramente, destaca-se que a andlise depende das
respostas de colaboradores em relagdo a sua percepcdo dos SCG formais e informais,
suporte organizacional e desempenho individual autodeclarado. As informacdes prestadas
podem ser abstratas colocar em evidéncia a gestdo a que o respondente estd submetido.
Para minimizar tal possibilidade, foi informado aos participantes a confidencialidade
direcionada ao tratamento e andlises dos dados, de acordo com as garantias estabelecidas
pelo RCLI do estudo.

Quanto a relagdo instrumento e respondente, cabe esclarecer que a aplicacao de
questionario se deu por meio utilizando-se de plataformas digitais, e assim, pode ndo
captar subjetividades especificas de cada individuo (vivéncia e sentimento), assim gerando
um viés ainda nas respostas. Por ultimo, os construtos utilizados na composicao do
instrumento podem apresentar incertezas quanto a sua mensuragdo, visto que as relagoes
tedricas entre alguns construtos ndo sao empiricamente reforgadas.

Outro fator limitante diz respeito ao tempo de trabalho considerado para responder a
pesquisa. Foram identificados os profissionais que exerciam fun¢des de nivel operacional
na area contabil e a eles foi perguntado sobre suas rotinas de trabalho referente aos ultimos
3 meses de experiéncia profissional. O tempo de trabalho na organizagao afeta a percepgao
de suporte organizacional, tendenciando uma dissondncia do suporte esperado com base na

comparagdo com outros funciondrios e com as expectativas individuais.

5.3 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Para realizagao de estudos futuros, sdo expostas algumas recomendagdes que possam
ampliar o escopo deste tema. A primeira recomendagdo ¢ vinculada a explorar o construto
do SOP em niveis taticos da organizagdo, visto que o suporte que ¢ recebido pelo gestor

intermediario pode ser repassado para os respectivos subordinados. E possivel explorar
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ainda quais mecanismos de SOP, troca social ou autoaperfeicoamento, ¢ mais relevante
para que o gestor intermedidrio se mantenha motivado.

Outra sugestdo refere-se as dimensdes de desempenho individual no trabalho
utilizadas nesta pesquisa. Cada uma deve ter sua relacdio com SCG e SOP testada em
hipdteses separadas, o que permitird investigar a influéncia de cada tipo de SCG sobre cada
dimensdo de desempenho, considerando ainda o nivel organizacional em que amostra
exerce suas fungdes. Por fim, pesquisas futuras podem abordar a percepcdo do suporte
organizacional, comparando diferencas entre grupos geracionais para investigar se qual

impacto sobre o desempenho do funcionario de acordo com a idade.
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Indicador VIF >0,2 <5,0 Indicador VIF >0,2 <5,0
CTC3 1,398 | Verdadeiro | Verdadeiro SCG11 2,002 Verdadeiro Verdadeiro
CTC4 1,613 Verdadeiro | Verdadeiro SCG12 2,089 Verdadeiro Verdadeiro
CTC5 1,445 | Verdadeiro | Verdadeiro SCG13 1,797 Verdadeiro Verdadeiro

DC3 1,516 | Verdadeiro | Verdadeiro SCG14 1,773 Verdadeiro Verdadeiro
DC7 1,514 | Verdadeiro | Verdadeiro SCG16 1,987 Verdadeiro Verdadeiro
DCS8 1,183 | Verdadeiro | Verdadeiro SCG17 2,890 Verdadeiro Verdadeiro
DT1 1,550 | Verdadeiro | Verdadeiro SCG18 2,236 Verdadeiro Verdadeiro
DT2 1,677 | Verdadeiro | Verdadeiro SOP1 1,770 Verdadeiro Verdadeiro
DT4 1,328 | Verdadeiro | Verdadeiro SOP2 1,746 Verdadeiro Verdadeiro
DTS5 1,353 | Verdadeiro | Verdadeiro SOP3 1,897 Verdadeiro Verdadeiro
SCG2 1,397 | Verdadeiro | Verdadeiro SOP4 1,797 Verdadeiro Verdadeiro
SCG5 1,505 | Verdadeiro | Verdadeiro SOP5 2,914 Verdadeiro Verdadeiro
SCG8 1,735 | Verdadeiro | Verdadeiro SOP6 2,285 Verdadeiro Verdadeiro
SCG9 1,743 | Verdadeiro | Verdadeiro

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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APENDICE 2 - INSTRUMENTO DE PESQUISA

INFLUENCIAS DOS SISTEMAS DE CONTROLES NO SUPORTE
ORGANIZACIONAL PERCEBIDO E NO DESEMPENHO NO TRABALHO:
EVIDENCIAS COM PROFISSIONAIS DE CONTABILIDADE

REGISTRO DE CONSENTIMENTO LIVRE E INFORMADO (RCLI)
Prezado (a) colaborador(a),

Vocé estd sendo convidado(a) a responder as perguntas desta pesquisa de forma
totalmente voluntaria. Antes de concordar em participar, ¢ muito importante que vocé
compreenda que tem o direito de desistir a qualquer momento.

Esta pesquisa tem como objetivo investigar quais as influéncias dos sistemas de
controles no suporte organizacional percebido e no desempenho gerencial: evidéncias
com profissionais de contabilidade.

Os resultados desta pesquisa fornecerdao conhecimentos sobre o assunto abordado,
sem beneficios direto para vocé. Além do mais, o preenchimento deste questionario nao
representa qualquer risco de ordem fisica ou psicoldgica para vocé€. Por fim, ressalta-se que
as informacdes fornecidas terdo sua privacidade garantida pelos pesquisadores
responsaveis, pois vocé nao podera ser identificado em nenhum momento, porque os
dados serao tratados estatisticamente de forma coletiva e anonima.

Ciente ¢ de acordo com o que foi anteriormente exposto, agradecemos sua
participagao.

PESQUISADORES:

Bruna C. Cordova — Mestranda do Programa de pds-graduagdo em Contabilidade - UFPR
— E-mail: bruna.cordova@ufpr.br

Edicreia A. dos Santos — Professora de Ciéncias Contabeis - UFPR - E-mail:
edicreiaandrade@ufpr.br

1) Caso aceite em participar da pesquisa e clicar na op¢do SIM, vocé sera
direcionado(a) ao questionario (instrumento avaliativo do estudo). Caso nao deseje
em participar da pesquisa e clicar na op¢do NAO, sua participacio sera encerrada
automaticamente. Eu, declaro que concordo em participar desta pesquisa:

() SIM

()NAO

BLoco 1

1) Indique o seu nivel de concordincia sobre os Sistemas de Controles Gerenciais usados na
organizacio. Use a escalade 1 a 5, sendo 1 (discordo totalmente) ¢ 5 (concordo totalmente).

Sistemas de Controle gerencial Escala 1-5

Na organizagdo, em contexto de trabalho presencial, hibrido ou remoto...

1. Sao estabelecidos objetivos especificos de desempenho.

2. Os funcionarios recebem feedback dos superiores sobre o quanto eles atingiram suas metas de
desempenho.




3. Os desvios potenciais dos objetivos de desempenho devem ser explicados pelos funcionarios
responsaveis.
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4. O cumprimento de metas de desempenho pelos funcionarios ¢ controlado por seus respectivos
superiores.

5. Os superiores monitoram as etapas necessarias para o alcance dos objetivos de desempenho de
seus subordinados.

6. As politicas e manuais de procedimentos definem o fluxo dos processos.

7. Os superiores definem as etapas de trabalho mais importantes.

8. Os superiores fornecem aos servidores informacdes sobre as etapas mais importantes
relacionadas ao alcance de metas de desempenho.

9. Os superiores avaliam as rotinas estabelecidas.

10. Muito esforgo foi feito para estabelecer o processo de treinamento mais adequado para a
nossa equipe.

11. Os funcionarios da organizacdo recebem diversas oportunidades para ampliar suas
competéncias.

12. Os funcionarios da organizacdo sao cuidadosamente selecionados e treinados, para que
sejam adequados aos valores e normas.

13. As atividades de treinamento ¢ desenvolvimento para funcionarios da organiza¢do sdao
consideradas muito importantes.

14. Os funcionarios estdo cientes dos principais valores da organizagao.

15. Grande énfase ¢ dada ao compartilhamento de coédigos informais entre os funcionarios.

16. Tradig¢des, valores e normas desempenham um papel importante na organizagao.

17. A declaragdo de missdo da organizacdo (unidade) transmite os seus valores fundamentais
para os funcionarios.

18. Os funciondrios da organizacdo percebem como motivadores os valores declarados na
missdo e codigo de ética.

2) Indique a sua percepcao sobre 0 SUPORTE ORGANIZACIONAL. Use a escala de 1 a 5 para indicar

seu nivel de concordancia, sendo 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente).

Suporte Organizacional Percebido

Escala 1-5

Na minha organizagao...

1. Recebo feedback construtivo do meu gestor sobre meu desempenho nas atividades laborais,
me apontando oportunidades de melhoria.

2. As metas de trabalho atribuidas a mim pelo meu gestor sdo compativeis com a carga de
trabalho da minha unidade.

3. Recebo apoio do meu gestor quando peco orientagdo para realizar as tarefas.

4. Meu gestor acompanha o cumprimento das metas de trabalho.

5. Meu gestor demonstra preocupacao com minha saude e bem-estar.

6. Meu gestor preocupa-se com a adequacdo da minha infraestrutura para trabalhar.

3) Em relacdo ao seu desempenho no trabalho, indique a frequéncia do seu DESEMPENHO DE
TAREFAS, sendo (1) Raramente; (2) As vezes; (3) Regularmente (4) Frequentemente e (5) Sempre.

Desempenho de tarefas

Escala 1-5

Nos ultimos 3 meses...

1. Organizei meu trabalho para termina-lo no prazo.

2. Administrei bem o meu tempo.

3. Levei em consideracdo os resultados que precisava alcancar com meu trabalho.

4. Consegui estabelecer prioridades.

5. Consegui realizar meu trabalho com eficiéncia.

4) Em relacdo ao seu desempenho no _trabalho, indique a frequéncia do seu DESEMPENHO
CONTEXTUAL, sendo (1) Raramente; (2) As vezes; (3) Regularmente (4) Frequentemente e (5) Sempre.

Desempenho Contextual

Escala 1-5

Nos ultimos 3 meses...

1. Assumi responsabilidades adicionais.

2. Por iniciativa propria, iniciei novas tarefas quando as anteriores ja estavam concluidas.

3. Assumi tarefas desafiadoras quando clas estavam disponiveis.




4. Dediquei tempo para manter atualizado meu conhecimento sobre meu trabalho.
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5. Tenho trabalhado para manter minhas habilidades profissionais atualizadas.

6. Desenvolvi solugdes criativas para novos problemas.

7. Tenho buscado continuamente novos desafios no meu trabalho.

8. Participei ativamente de reunides e/ou consultas.

5) Em relacio ao seu desempenho no trabalho, indique a frequéncia do seu COMPORTAMENTO DE
TRABALHO CONTRAPRODUCENTE, sendo (1) Nunca; (2) Raramente; (3) As vezes; (4)

Regularmente a (5) Frequentemente.

COMPORTAMENTO DE TRABALHO CONTRAPRODUCENTE

Escala 1-5

Nos ultimos 3 meses...

1. Ja reclamei de questdes profissionais sem importancia no trabalho.

2. Eu fiz com que os problemas fossem maiores do que eram no trabalho

3. Concentrei-me nos aspectos negativos do trabalho em vez dos aspectos positivos.

4. Conversei com meus colegas sobre os aspectos negativos do meu trabalho.

5. Conversei com pessoas de fora da minha organizagdo sobre aspectos negativos do meu

trabalho.

| BLoco II - PERFIL DO RESPONDENTE

1) Género:

[] Masculino

[] Feminino

[ ] Prefiro ndo identificar

2) Idade:

3) Escolaridade?

[ ] Técnico em Contabilidade
[] Graduacao

[] Pos-Graduagio (Lato Sensu)
[ ] Mestrado

|:| Doutorado

4) Qual o seu cargo? (Tecnico, Contador,
Analista  contabil;  Supervisor  contabil;
Controller etc.).

5) Quais suas principais responsabilidades no
seu cargo atual?

6) Ha quanto tempo estd na organizacio?

7) Ha quanto tempo exerce o cargo atual?

8) Qual o setor da organizacdo em que vocé
atua? (ex.. privada do segmento de tecnologia,
privada do segmento de saude..., publica do setor
Judiciario, executivo, de educagdo, etc.)

9) Modalidade de trabalho atual?

[ J]TOTALMENTE PRESENCIAL (trabalho realizado

predominantemente no espago da organizagdo)

[_ITOTALMENTE REMOTO (trabalho  realizado
integralmente fora do espaco da organizagdo por meio

de tecnologias da informagdo e comunicagdo)

10) Se vocé trabalha na modalidade hibrida,
qual a sua escala? (ex: 1 dia presencial e 4 dias
em trabalho remoto; 2 dias presenciais ¢ 3 dias
em trabalho remoto, etc).

[ JHIBRIDO (combinagio das modalidades de trabalho

remoto, por meio de tecnologias da informagdo e
comunica¢do, e presencial realizado no espago da
organiza¢do)

11) Caso queira receber os resultados da pesquisa, indique seu e-mail a seguir (ndo obrigatorio):
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APENDICE 3 - REGISTRO DE CONSENTIMENTO LIVRE E INFORMADO

Titulo do Projeto: INFLUENCIAS DOS SISTEMAS DE CONTROLES GERENCIAIS
NO SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO E NO DESEMPENHO NO
TRABALHO: EVIDENCIAS COM PROFISSIONAIS DA CONTABILIDADE
Pesquisador/a responsavel: Edicreia Andrade dos Santos

Pesquisador/a assistente: Bruna Cristina Cordova

Vocé esta sendo convidado/a a participar de uma pesquisa. Este documento, chamado
“Registro de Consentimento Livre e Informado” visa assegurar seus direitos como
participante da pesquisa. Por favor, leia com ateng@o e calma, aproveitando para tirar suas
davidas. Se houver perguntas antes ou depois de assind-lo, vocé podera buscar orientagdo
junto a equipe de pesquisa. Vocé ¢ livre para decidir participar e pode desistir a qualquer
momento, sem que isto lhe traga prejuizo algum.

A pesquisa intitulada INFLUENCIAS DOS SISTEMAS DE CONTROLES GERENCIAIS
NO SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO E NO DESEMPENHO NO
TRABALHO: EVIDENCIAS COM PROFISSIONAIS DA CONTABILIDADE., tem
como objetivo investigar quais as influéncias dos sistemas de controles gerenciais no
suporte organizacional percebido e no desempenho dos teletrabalhadores.

Participando do estudo vocé esta sendo convidado/a a: responder um questionario sobre os
controles gerenciais ¢ os tipos de suporte organizacional percebidos no ambiente de
teletrabalho e trabalho hibrido.

Desconfortos e riscos:
1) Desconfortos e riscos: Os questionamentos presentes no instrumento de coleta de

dados podem eventualmente causar desconforto emocional aos respondentes. Por isso, 0s
participantes, no decorrer de sua participacao, t€ém a liberdade para recusar ou aceitar
permanecer na pesquisa;;

i1) Providéncias e cautelas:—_ Para minimizar os riscos previamente descritos, o
instrumento de coleta sera apresentado ao respondente para uma leitura geral antes que se
inicie a resposta das perguntas.

ii1) Forma de assisténcia e acompanhamento: Fica informado, ainda, que na
ocorréncia de qualquer um dos riscos informados, as pesquisadoras ficam a disposicao de
esclarecer toda e qualquer duvida que se apresentar. No caso de persisténcia dos riscos,
fica garantido aos respondentes a livre escolha de interromper ou solicitar o cancelamento
de sua pesquisa, a todo e qualquer momento. Nos casos de desisténcia, fica disponivel a

desconsiderag@o de seu RCLI pelo e-mail: bruna.cordova@ufpr.br;
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iv) Beneficios: a contribuicdo com a pesquisa, auxiliara analises que futuramente serao
vantajosas as organizagdes ¢ sua continuidade. Além disso, o estudo promove a divulgagao
de opgdes e conhecimento para a possibilidade de fomentar vantagem competitiva para as
empresas, promovendo indiretamente a manutencdo de empregos € economias nos
respectivos locais de atuagao.

Os dados obtidos para este estudo serdo utilizados unicamente para essa pesquisa e
armazenados pelo periodo de cinco anos apds seu término, sob responsabilidade do (a)
pesquisador (a) responsavel (Resol. 510/2016).

Forma de armazenamento dos dados:—_os dados serdao armazenados em arquivo digital.

Sigilo e privacidade: Vocé tem garantia de manutencao do sigilo e da sua privacidade
durante todas as fases da pesquisa, exceto quando houver sua manifestacdo explicita em
sentido contrario. Ou seja, seu nome nunca sera citado, a ndo ser que vocé manifeste que
abre mao do direito ao sigilo.

Ressarcimento e Indenizagdo: Sua participagdo no estudo nao implicard em custos
adicionais, ndo

tera qualquer despesa com a realizagdo das entrevistas. Também ndo havera nenhuma
forma de

pagamento pela sua participagao.

Diante de eventual despesa, vocé sera ressarcido pela equipe de pesquisa.— Diante de
eventuais danos decorrentes da pesquisa, vocé terd a garantia ao direito a indenizagao

Resultados da pesquisa: Vocé tem direito de conhecer os resultados desta pesquisa. Vocé
terd garantia de acesso aos resultados da pesquisa. Caso vocé participante da pesquisa
queira ter acesso aos resultados do estudo, além das formas de publica¢do da dissertacdo e
artigo, podera solicitar as pesquisadoras via e-mail.

Contato:

Em caso de duvidas sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com a equipe de
pesquisa:

Pesquisador(a) responsavel: Edicreia Andrade dos Santos.

Endereco: Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade Federal do Parana, Setor
de Ciéncias

Sociais Aplicadas, sala 31, na Av. Prefeito Lothario Meissner, 632- Campus Jardim
Botanico

Telefone: (42) 99808-1290

E-mail:—_edicreiaandrade@yahoo.com.br e bruna.cordova@ufpr.br

O Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais (CEP/CHS) da
Universidade Federal do Parana ¢ um 6rgdo que avalia e acompanha os aspectos éticos de
pesquisas envolvendo seres humanos. Em caso de denuncias ou reclamagdes sobre sua
participagdo e sobre questdes éticas deste estudo, vocé poderd entrar em contato com a
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secretaria do CEP/CHS. Nossos contatos: Rua General Carneiro, 460 — Edificio D. Pedro I
— 11° andar, sala 1121, Curitiba — Parand, Telefone: (41) 3360 — 5094, e-mail
cep_chs@ufpr.br.

Em caso de Registro do Consentimento em papel, use o paragrafo abaixo. Se o Registro do
Consentimento for obtido por meio digital, apague o paragrafo abaixo.

Vocé tem o direito de acessar este documento sempre que precisar. Para garantir seu
direito de acesso ao RCLI, este documento ¢ elaborado em duas vias, sendo que uma via
devera ficar com vocé e outra com o/a pesquisador/a.

Em caso de Registro do Consentimento por meio digital, descreva como ele serd obtido e
como o participante podera ter acesso ao seu conteido posteriormente. Se o Registro do
Consentimento for obtido por meio digital, apague o paragrafo acima, que descreve os
procedimentos para a obtengdo do Registro de Consentimento Fisico.

Esta pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e
Sociais da UFPR sob o nimero CAAE n° [campo a ser preenchido apds a aprovagdo e
aprovada com o Parecer nimero campo a ser preenchido apds a aprovagdo emitido em data
- campo a ser preenchido apos a aprovagao.

Consentimento livre e informado:

Apos ter lido este documento com informagdes sobre a pesquisa € nao tendo duvidas,
informo que aceito participar.

Nome do/a participante da pesquisa:

(Assinatura do/a participante da pesquisa)

Data: / /
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ANEXO 1 - PARECER CONSUBSTANCIADO DO COMITE DE ETICA EM
PESQUISA

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Sistemas de controles gerenciais, suporte organizacional percebido e
desempenho no trabalho

Pesquisador: EDICREIA ANDRADE DOS SANTOS

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 83464024.4.0000.0214

Institui¢cdo Proponente: Programa de Pos-graduagdo em Contabilidade da UFPR
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 7.194.636

Apresentacido do Projeto:

O protocolo apresenta um projeto de pesquisa de mestrado orientado pela Professora
Edicreia Andrade dos Santos cuja assistente serd a estudante Bruna Cristina Cérdova do
Centro de Sociais Aplicadas da UFPR. A pesquisa proposta no mesmo ¢ de carater
descritivo e a abordagem, para atender ao problema de pesquisa, ¢ quantitativa. Nela serao
aplicados formularios para 150 participantes. O estudo utilizard o levantamento como
método, o qual consistird em 52 questdes em formulario que serd encaminhado aos
participantes a partir de uma lista de profissionais da contabilidade com perfil ativo na
plataforma Linkedin, garantindo assim uma amostra representativa, relevante e fidedigna
para o estudo. Apos a coleta dos dados, as andlises serdo conduzidas pelos pesquisadores,
dentro do laboratério de Contabilidade Gerencial, vinculado ao Programa de Pos-
Graduacdo em Contabilidade, situado no Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas da
Universidade Federal do Parana.

Como critério de inclusdo, o funcionario participante deve estar executando seu trabalho
atualmente nos formatos presencial, hibrido ou em (remoto) teletrabalho. A pesquisa sera
realizada com or¢camento dos pesquisadores, sem custos para os participantes.

Objetivo da Pesquisa:



140

O objetivo geral ¢é: Investigar quais as influéncias dos sistemas de controles
gerenciais no suporte organizacional percebido e no desempenho no trabalho.

Como objetivos especificos sdo apresentados: a)  Identificar as influéncias dos sistemas
de controles gerenciais no suporte organizacional percebido pelos profissionais da
contabilidade;

b) Identificar as influéncias dos sistemas de controles gerenciais no desempenho no
trabalho de profissionais da contabilidade;

C) Analisar as influéncias do suporte organizacional no desempenho no trabalho;

d) Investigar o papel mediador do suporte organizacional na relagcdo entre sistemas de
controles gerenciais no desempenho no trabalho, nos contextos presencial e ndo presencial.
Avaliacio dos Riscos e Beneficios:

A avaliacdo de riscos e beneficios apresentada resulta pertinente assim como a mitigacao dos
r1SCOS.

Comentarios e Consideracgoes sobre a Pesquisa:

Sem comentarios a realizar.

Consideracoes sobre os Termos de apresentacido obrigatoria:

Os termos de apresentagdo obrigatdria sdo adequados e estdo redigidos de modo pertinente,
atendendo as exigéncias do CEP Humanas UFPR. E apresentado o cronograma, o RCLI ¢ o
Instrumento de pesquisa assim como o projeto de pesquisa

Recomendacoes:

Sem recomendacdes

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:

Projeto Aprovado

Consideracoes Finais a critério do CEP:

01. Solicitamos que sejam apresentados a este CEP, RELATORIOS PARCIAIS semestrais
(a cada seis meses a partir da data de aprovacao), com o relato do andamento da pesquisa,
via Plataforma Brasil, usando o recurso NOTIFICACAO. Informacdes relativas as
modificacdes do protocolo, como cancelamento, encerramento, alteracdes de cronograma ou
or¢amento, devem ser apresentadas no modo EMENDA. No encerramento da pesquisa deve
ser submetido via NOTIFICACAO da Plataforma Brasil o RELATORIO FINAL.

02 - Importante: (Caso se aplique): Pendéncias de Coparticipante devem ser respondidas
pelo acesso do Pesquisador principal. Para projetos com coparticipante que também

solicitam relatdrios semestrais, estes relatorios devem ser enviados por Notificagdo, pelo
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login e senha do pesquisador principal no CAAE correspondente a este coparticipante,

apo6s o envio do relatorio a instituicao proponente.

03 - Favor inserir em seu TCLE e/ou TALE o nimero do CAAE e o numero deste Parecer

de aprovagdo, para que possa apresentar tais documentos aos participantes de sua pesquisa.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situaga
0
Informacgdes PB_INFORMACOES BASICAS D | 16/09/2024 Aceito
Basicas OoOP
do Projeto ROJETO_ 2421605.pdf 13:45:17
Folha de Rosto folhaDeRosto_assinado.pdf 16/09/2024 | EDICREIA Aceito
13:44:29 | ANDRADE DOS
SANTOS
Outros Instrumento_Formulario.pdf 16/09/2024 | EDICREIA Aceito
11:59:32 | ANDRADE DOS
SANTOS
Outros Instrumento_de_pesquisa.docx 16/09/2024 | EDICREIA Aceito
11:40:00 | ANDRADE DOS
SANTOS
TCLE / Termos de| RCLI_rev1.docx 16/09/2024 | EDICREIA Aceito
Assentimento / 11:36:46 | ANDRADE DOS
Justificativa de SANTOS
Auséncia
Outros SEI_7005194_Extrato_Ata_22.pdf 16/09/2024 | EDICREIA Aceito
11:36:25 | ANDRADE DOS
SANTOS
Cronograma CEP_CHS_Cronograma.docx 16/09/2024 | EDICREIA Aceito
11:35:46 | ANDRADE DOS
SANTOS
}Drojeto Detalhado | Projeto_de Pesquisa.docx 16/09/2024 | EDICREIA Aceito
Brochura 11:35:20 | ANDRADE DOS
Investigador SANTOS

Situacao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacio da CONEP:

Nao




