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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar os efeitos dos controles gerenciais (formais e informais) na
eficacia de equipe e na identificacdo organizacional, a partir da percepg¢éo dos funcionarios, membros
de equipes de atendimento de um hospital militar localizado na regiéo centro-oeste brasileiro. Para isso,
aplicou-se uma survey de modo presencial para 105 profissionais. Para o tratamento dos dados utilizou-
se das técnicas de estatistica descritiva e de equacgdes estruturais. Dentre os principais resultados
evidenciou-se que o controle informal afeta positiva e significativamente a identificagdo organizacional
dos individuos, bem como a percepcéo de eficacia de equipe. Ja o controle formal, afeta positivamente
somente a eficacia de equipe. Por sua vez, a identificagdo organizacional ndo afeta de modo
estatisticamente significativo a eficacia de equipe e, também n&o é um forte mediador entre os controles
gerenciais e a eficacia de equipe. Conclui-se com base nos resultados, que embora uma organizacéo
hospitalar seja construida sobre a plataforma de formalidade, os controles formais sozinhos ndo podem
resolver todos os desafios que afetam o sucesso de uma equipe e, por consequéncia, da organizacao.
As equipes precisam, além dos controles formais, também dos informais para poder, em muitos casos,
tomar decisfes assertivas e tempestivas. Assim, observa-se que a combinacéo de controles formais e
informais é muitas vezes utilizado para tratar de questdes nas quais julgamentos subjetivos séo
necessarios.

Palavras-chave: Controles gerenciais; Hospital militar; Teoria da Identidade Social.

Effects of management controls on organizational identification and team
effectiveness: a study in a military hospital

ABSTRACT

This study purpose to analyze the effects of management controls (formal and informal) on team
effectiveness and organizational identification, based on the perception of employees, members of care
teams at a military hospital located in the Brazilian Midwest region. For this, a face-to-face survey was
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applied to 105 professionals. For the treatment of data, descriptive statistics and structural equation
techniques were used. Among the main results, it was evidenced that informal control positively and
significantly affects the organizational identification of individuals, as well as the perception of team
effectiveness. Formal control, on the other hand, positively affects only team effectiveness. In turn,
organizational identification does not statistically significantly affect team effectiveness, nor is it a strong
mediator between management controls and team effectiveness. Based on the results, it is concluded
that although a hospital organization is built on the formality platform, formal controls alone cannot solve
all the challenges that affect the success of a team and, consequently, of the organization. Teams need,
in addition to formal controls, also informal ones to be able, in many cases, to make assertive and timely
decisions. Thus, it is observed that the combination of formal and informal controls is often used to
address issues in which subjective judgments are needed.

Keywords: Management controls; Military hospital; Social Identity Theory.

1 INTRODUCAO

Controle gerencial é entendido como préticas, procedimentos e sistemas pelos quais as entidades
direcionam, motivam e encorajam os seus membros a agir de maneira desejavel para alcancgar os
objetivos organizacionais (KLEINE; WEIRENBERGER, 2017; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017).
Assim, entende-se que as organizacdes precisam controlar os individuos por meio de mecanismos
formais ou coopté-los na cultura ou nos valores da organizacdo (OUCHI, 1979; MALMI; BROWN, 2008).

A maior formalidade dos controles pode trazer vantagens e desvantagens dependendo de como ela é
percebida. Adler e Borys (1996) antecipam que em alguns casos, regras escritas e procedimentos que
orientam o comportamento dos funcionarios, de modo extremamente formalizado, estdo associados a
absenteismo, estresse fisico e psicoldgico, falta de inovacéo e satisfacéo no trabalho. Assim, percebe-
se que os funcionarios podem ter respostas emocionais acerca de como eles percebem os controles
em uma organizacao, sendo positivas, quando a formalidade permita que eles desempenhem melhor
suas tarefas e, negativas, quando a alta gestéo tentar coagir as suas a¢des (ADLER; BORYS, 1996).

Na mesma dire¢éo, sugere-se que o tipo e formalidade do controle também esta relacionado com a
identificagdo organizacional dos individuos. A identificagdo organizacional é uma das formas mais
importantes de ligacdo dos empregados a organizacéo e € uma forma especifica de identificagéo social
(ASHFORTH; MAEL, 1989; MAEL; ASHFORTH, 1992; SANTOS et al., 2019), a qual afeta os resultados
convencionalmente associados a formagéo grupal, a coeséo, a cooperagdo, ao altruismo intragrupo e
as avaliagOes intergrupais e intragrupais (TURNER, 1985). A identificagdo social € um dos conceitos
da Teoria da Identidade Social a qual preconiza que o conceito de uma pessoa € composto por
identidades pessoais (com caracteristicas de si proprio, tais como interesses e competéncias) e sociais
(conforme as classificagdes dos grupos em que o individuo esta inserido) (SANTOS et al., 2019).

A identificacdo social afeta o desempenho do individuo no seu trabalho em equipe (SANTOS et al.,
2019; BERBER; SLAVIC; ALEKSIC, 2020), e consequentemente a eficacia da equipe. O trabalho em
equipe é um processo no qual os seus membros, usando seu conhecimento individual, experimentam
habilidades por meio da interagcdo dinAmica com outros membros, procuram atingir os objetivos comuns
da organizacéo, para assim obter um efeito sinérgico da equipe (BERBER,; SLAVIC; ALEKSIC, 2020).
A eficacia de equipe constitui a opinido conjunta dos membros em relagdo a capacidade de mobilizar
os esforgos da equipe e esta relacionada ao treinamento de auto-orientagéo, ao estilo de liderancga, a
confianga e ao comprometimento entre os individuos (ARNOLD; BARLING; KELLOWAY, 2001). Assim,
para uma equipe ter eficacia € necessario que o comportamento no trabalho seja direcionado para tal,
e estes devem incluir conhecimentos, capacidades e habilidades interpessoais e de autogerenciamento
(ARNOLD; BARLING; KELLOWAY, 2001; TASA; TAGGAR; SEIJTS, 2007; BERBER; SLAVIC;
ALEKSIC, 2020). Nessa linha, Rico, La Hera e Tabernero (2010) argumentam que as equipes
comportam uma diversidade de conhecimentos, atitudes, habilidades e experiéncias cuja integracao
permite oferecer respostas rapidas, flexiveis e inovadoras aos problemas, promovendo maior
rendimento e melhorando a satisfacdo dos membros. Estas caracteristicas sdo de grande relevancia
em contextos de atividades de alta complexidade tais como as entidades hospitalares.
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Com base no exposto, a questédo que orienta este estudo € a seguinte: Quais os efeitos dos controles
gerenciais (formais e informais) na eficacia de equipe e na identificagdo organizacional dos individuos
em uma entidade hospitalar? Assim, tem-se 0 objetivo de analisar quais os efeitos dos controles
gerenciais (formais e informais) na eficacia de equipe e na identificacdo organizacional dos individuos
em uma entidade hospitalar militar localizada na regido centro-oeste brasileiro.

Este estudo justifica-se por investigar as rela¢des propostas em uma entidade hospitalar de natureza
militar, a qual apresenta caracteristicas estruturais mecanicistas, ou seja, é organizada a partir de uma
detalhada divisdo de trabalho, com cargos ocupados por especialistas, com centralizacéo de decisbes
e, principalmente, por rigidos sistemas de controle (DAFT, 2003). Ademais, dado o fato de que as
estruturas internas deste tipo de organizacdo tendem a ser verticais, funcionais e burocraticas; usam
andlises racionais e sdo guiadas por valores paroquiais refletidos nas distingdes de poder superior-
subordinados; pode por um lado facilitar o trabalho em equipe, mas, por outro, dificultar as respostas
tempestivas as mudancas ambientais (DAFT, 2003).

Esta pesquisa contribui ao proporcionar evidéncias empiricas aos dominios de estudo do modelo
tedrico proposto. Inova-se ao fortalecer a discussao de controles gerenciais no contexto hospitalar,
como recomendado por Lopez-Valeiras, Gomez-Conde e Lunkes (2018). Na perspectiva pratica,
contribui ao proporcionar um maior entendimento acerca dos controles e suas implicagcdes para as
relacdes de equipes de trabalho. Tais evidéncias empiricas podem proporcionar orientagfes para as
organizacOes utilizarem-se de controles gerenciais com configurages mais adequadas ao seu
contexto, a fim de promover os resultados organizacionais esperados.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONTROLES GERENCIAIS - FORMAIS E INFORMAIS

Para entender o que séo controles organizacionais utilizados com fins gerenciais, faz-se necessario
observar, de forma breve, seus tipos e particularidades. No corpo tedrico da literatura de gestdo ha
uma substancial variedade de conceitos. Isto ocorre, porque de acordo com Chenhall (2003), termos
como (i) contabilidade gerencial, (ii) sistemas de contabilidade gerencial, (iii) sistemas de controle
gerencial (SCG), e (iv) controles organizacionais sé@o diferentes, mas, por vezes, utilizados de modos
intercambiaveis. O primeiro refere-se a um conjunto de praticas, como 0s orgamentos ou custos; o
segundo diz respeito ao uso sistematico da contabilidade gerencial para o alcance de objetivos; o
terceiro (SCG) é mais abrangente, ao incorporar o sistema de contabilidade gerencial e, também, outros
controles gerenciais, como pessoais ou de cld; e, por fim, os controles organizacionais sdo utilizados
para se referir a controles internos da organizagdo (CHENHALL, 2003).

Em uma organizacdo, controle é entendido como um processo que garante que os objetivos
pretendidos serdo alcancados e que as atividades seréo planejadas em alinhamento a estes (DRURY,
2000; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017). Assim, o controle ndo pode ser realizado sem objetivos
e planos, haja vista que estes predeterminam e especificam o comportamento desejavel e, estabelecem
os procedimentos que devem ser seguidos por todos da organizagdo para garantir sua melhor gestédo
(DRURY, 2000).

Nessa linha, diversos tipos de controles tém sido categorizados e conceituados, tendo como base,
principalmente, duas abordagens bésicas: controles baseados em medidas externas e controles interno
baseado em valores (EISENHARDT, 1985). De acordo com Das e Teng (2001), a primeira enfatiza o
estabelecimento e a utilizacéo de regras, procedimentos e politicas formais para monitorar e premiar o
desempenho desejavel. Tem, portanto, sido chamado de controle formal ou controle objetivo. A
segunda abordagem baseia-se no estabelecimento de normas organizacionais, valores, cultura e
internalizacao de metas para incentivar comportamentos e resultados desejaveis. Esta, é chamada de
controle informal e destina-se a reduzir a incongruéncia dos objetivos e a divergéncia de preferéncia
entre os membros da organizagdo (DAS; TENG, 2001; GOEBEL; WEIRENBERGER, 2017).

Na literatura, os controles formais sdo definidos como mecanismos de gerenciamento escritos, que
influenciam a probabilidade de que funcionarios ou grupos se comportem de forma a apoiar os objetivos
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da organizacdo (LANGFIELD-SMITH, 1997). Eles séo eficazes quando o ambiente é estavel; o
comportamento é padronizado em rotinas; os processos sdo monitorados; e o desempenho dos
individuos sdo medidos (OUCHI, 1977; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017). Dentre algumas
referéncias de controles formais na literatura, destaca-se: controles organizacionais (DALTON, 1971);
controles administrativos (BURNS; WATERHOUSE, 1975); controles de comportamento e de resultado
(OUCHI; MAGUIRE, 1975); controles de mercado e burocratico (OUCHI, 1979); controles de entrada,
de comportamento e de saida (EISENHARDT, 1985); controles formal como componentes visiveis e
objetivos (LANGFIELD-SMITH, 1997); controles de ag¢do e de resultado (MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2017); e controles de planejamento, cibernéticos e de remuneracgéo e recompensa (MALMI;
BROWN, 2008).

Se por um lado, alguns pesquisadores de gestéo consideram os controles apenas de maneira formal,
outros consideram também os aspectos informais (OUCHI, 1977; CHENHALL, 2003). De acordo com
Langfield-Smith (1997), os controles informais incluem as politicas diarias da organizacdo e estédo
relacionados a cultura organizacional. Assim, eles sdo moldados e influenciados por atividades como
interacOes frequentes, reunifes, negociagbes de disputas, atitudes e estilo da alta administracao, rituais
e outras influéncias organizacionais. Portanto, esses controles sdo normalmente dificeis de reconhecer,
diferentemente dos controles formais, que sdo mecanismos mais visiveis e objetivos.

Os controles informais s&o considerados como de conhecimento técito e sdo comunicados a todos 0s
niveis da organizacdo, muitas vezes, ao longo de todo o processo de recrutamento, treinamento e
desenvolvimento (LEBAS; WEIGENSTEIN, 1986; MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017). Além disso,
a forma de comunicacéo da gestao de topo e a distribuicdo do poder, reflete a cultura organizacional.
Esta, é expressa por meio de simbolos e signos, que refletem os valores, normas, crengas e tradicdes,
servindo como um modelo, de como os funcionarios devem se comportar (LEBAS; WEIGENSTEIN,
1986; GOEBEL; WEIBENBERGER, 2017). Nesse entendimento, vale ressaltar que, as tradi¢cbes que
caracterizam a cultura organizacional, podem ser um fator igual ou mais importante na predicdo do
comportamento, do que comparado aos mecanismos de controle formal.

As abordagens e tipos de controles informais reconhecidas na literatura séo inimeras, porém destaca-
se: autocontrole e controle social (DALTON, 1971); controle interpessoal (BURNS; WATERHOUSE,
1975); controles de cld (OUCHI, 1979); politicas ndo escritas da organizagdo (LANGFIELD-SMITH,
1997); controles pessoais e controles culturais (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017); controle
pessoal e social (CHENHALL, 2003); controles culturais e controles administrativos (MALMI; BROWN,
2008).

Diversos autores (LANGFIELD-SMITH, 1997; MALMI; BROW, 2008; KLEINE; WEIRENBERGER, 2017;
MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017) enfatizam a potencial complementaridade entre os tipos de
controle formal e informal. Para controlar o comportamento, por meio de instrumentos formais de
controle, é necesséario desenvolver regras especificas, para situacGes especificas, antes que as
situacBes ocorram. Todavia, nenhuma organizagdo pode especificar um conjunto de regras escritas
que irdo cobrir todas as contingéncias possiveis. Por outro lado, os controles informais, ndo precisam
de regras, porque os funcionarios séo intrinsecamente motivados e se conhecem intuitivamente. Assim,
estes controles podem ser uma interessante alternativa de complemento aos sistemas de controle
formal.

2.2 IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL

A identificacdo social possui algumas formas de representagcdo e uma delas é a identificacdo
organizacional, considerada como o grau em que um membro se autodefine pelos mesmos atributos,
que acredita definir a organizacdo (ASHFORTH; MAEL, 1989; MAEL; ASHFORTH, 1992; SANTOS et
al., 2019). Isso acontece por meio de processos cognitivos de categorizagcdo, nos quais se formam
auto-categorias de associacdo a partir de suas semelhancas com os outros na dimenséo
intraorganizacéo e das diferencas interorganizacdes (TURNER, 1985).

Conforme Bergami e Bagozzi (2000), a medida que o individuo se identifica com uma organizacéo, as
suas autopercepcdes tendem a tornar-se despersonalizadas, de modo que os membros se vejam como
representantes intercambiaveis da categoria social que é a organizagdo. Alguns pesquisadores
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(ASHFORTH; MAEL, 1989; MAEL; ASHFORTH, 1992; BERGAMI; BAGOZZI, 2000; SANTOS et al.,
2019) interpretaram a identificacdo com uma organizacdo de uma maneira que ultrapassa a mera auto-
categorizacdo per se, para incluir implicagbes de despersonalizacéo, haja vista que os individuos
substituem seus proprios objetivos, pelos objetivos da organizacéo.

A identificacdo pode ser entendida como multifacetada, visto que Doosje, Ellemers e Spears (1999)
reconheceram trés componentes: (i) cognitivo, (ii) afetivo e (iii) avaliativo. O cognitivo, diz respeito a
uma consciéncia de associacédo de grupo, os quais expressam modelos e atributos que caracterizam e
diferem o grupo dos demais. Como exemplos, pode-se citar as crencas, atitudes, sentimentos e o
comportamento dos seus integrantes que maximizam as similaridades e minimizam as diferencas entre
os grupos. O afetivo, refere-se ao envolvimento emocional com o grupo, ou seja, evidenciado pelos
sentimentos do individuo em relacédo ao fato de pertencer a um determinado grupo social. Por fim, o
avaliativo remete a conotagéo positiva ou negativa da associagdo do grupo refletida na autoestima
derivada dessa associacdo. Essa percepcéo de valoragdo revela tanto o valor e o prestigio do seu
grupo social, quanto a critica dos demais grupos. Portanto, salienta-se que embora o0s trés
componentes sejam inter-relacionados, 0 componente cognitivo tende a ser o primeiro no processo de
identificagdo do individuo, com um determinado grupo (VAN DICK, 2001). Posterior a essa fase, 0s
demais componentes podem agir concomitantemente ndo ocorrendo, portanto, uma rela¢éo sequencial
entre eles.

Dentre alguns estudos evidenciados na literatura que abordaram a identificagdo organizacional pode
se destacar: (i) Van Knippenberg e Van Schie (2000) testaram a importancia da identidade da equipe
de trabalho, em relagdo a identificacdo organizacional e encontraram que a identidade da equipe de
trabalho é mais forte do que a identidade organizacional, devido a proximidade dos individuos; (ii) Van
Knippenberg, Van Dick e Tavares (2007) investigaram se avaliagbes positivas recebidas da
organizacdo e de seus representantes interagem com a identificacdo organizacional e preveem o
absenteismo no trabalho, o que evidenciou relacdo negativa, pois quanto melhor avaliacdo e maior
apoio, menor a taxa de absenteismo; (iii) Russell et al. (2010) exploraram a identificagdo social de
consultores hospitalares, e identificaram, que a maioria dos participantes, possuiam maior identificagcao
com sua equipe de trabalho imediata tidos como fontes de validagéo e estima e que permitiam os
consultores exercerem controle sobre seu trabalho; (iv) Knight e Haslam (2010) constataram que maior
controle do ambiente de trabalho esté associado a reducao da identificagdo organizacional no trabalho,
e que altos niveis de identificagdo organizacional dos individuos perante sua organiza¢do estdo
relacionados com experiéncias positivas no trabalho; concluindo assim que quando os gestores
proporcionam a seus funcionarios sentimentos de autonomia e autocontrole, é dado suporte para o
surgimento de uma identificacdo mutua; e (v) Santos et al. (2019) verificaram junto a 189 funcionarios
de um grupo de empresas familiar que a identificagdo organizacional € uma mediadora significativa da
relagdo entre as percepgles das praticas de responsabilidade social corporativa (RSC) e o
engajamento dos funcionarios, e concluiram que as praticas de RSC tem maior impacto sobre os
funcionérios quando eles se sentem mais identificados com a organizagao.

Conforme as pesquisas relatadas, percebe-se que as abordagens da identificagcdo organizacional, no
ambiente laboral, enfatizam diferentes pontos de andlise dada a sua abrangéncia. Deste modo,
baseando-se principalmente nos argumentos de Knight e Haslam (2010) de que maior controle do
espaco de trabalho esta associado a reducdo da identificacdo organizacional, prop8e-se a primeira
hip6tese deste estudo.

Hi. Os controles formais afetam negativamente a identificagéo organizacional dos individuos em uma
entidade hospitalar.

Conjectura-se que nessa primeira hipétese que o efeito seja negativo, pois uma maior identificagdo
organizacional independe da formalidade dos controles implementados na organizacdo. Ja em relagao
aos controles informais espera-se uma influéncia positiva, pois eles oferecem condigBes que
contribuem para uma maior identificacdo organizacional, propiciando maior comunicacao entre 0s
funcionarios e apego emocional (GOEBEL; WEIBENBERGER, 2017). Assim, descreve-se a segunda
hip6tese de pesquisa.

Hz. Os controles informais afetam positivamente a identificacéo organizacional dos individuos em uma
entidade hospitalar.
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2.3 EFICACIA DE EQUIPE

A maioria das pesquisas a respeito da eficacia é realizada no nivel individual, porém nos ultimos anos
significativa importancia tem sido dada aos fatores que influenciam a eficacia da equipe (TASA;
TAGGAR; SEIJTS, 2007; BERBER; SLAVIC; ALEKSIC, 2020). A autoeficacia individual é definida
como a crenga de um individuo na sua capacidade de ter um bom desempenho em um dominio
especifico (BANDURA, 1997). Por sua vez, as equipes se concentram em tarefas interativas, de modo
que trabalhem interdependentemente em dire¢do a um objetivo comum, dificultando a distin¢cdo entre
atos individuais e acdes da equipe. Assim, Bandura (1997) argumenta que para a distingdo entre
eficacia individual e de equipe, é necessario entender que a eficacia coletiva influencia (i) as tarefas
gue os individuos executam em equipe; (ii) o esforgo que eles fazem para cumprir as metas da equipe;
e (iii) sua motivacao e persisténcia, quando os esfor¢os do grupo falham em produzir resultados.

Para Gibson (2003), o acordo entre todos os membros da equipe aumenta a eficacia para o nivel grupal,
de modo que ela constitui a crenca conjunta de todos os membros, na capacidade de mobilizar todos
os esforgos para resultar em bom desempenho. Assim, para a mensuracdo da eficacia no nivel de
equipe tem sido utilizada uma medida que € determinada pela média das percepc¢@es individuais de
eficacia da equipe, a qual leva em consideracdo a homogeneidade de percepcdes de eficacia coletiva
de todos os membros (GIBSON, 2003).

Para uma equipe ter eficacia é necessario que o comportamento no trabalho seja direcionado para tal, e
estes devem incluir conhecimentos, capacidades e habilidades interpessoais (exemplo: resolucdo de
conflitos, solugdo colaborativa de problemas e comunicacdo) e de autogerenciamento (exemplo:
estabelecimento de metas, gerenciamento de desempenho e planejamento) (TASA; TAGGAR; SEIJTS,
2007). Nessa linha, Rico, La Hera e Tabernero (2010) argumentam que as equipes comportam uma
diversidade de conhecimentos, atitudes, habilidades e experiéncias cuja integracdo permite oferecer
respostas rapidas, flexiveis e inovadoras aos problemas e resultados esperados, promovendo rendimento e
melhorando a satisfacéo de seus integrantes. Assim, a eficacia de uma equipe é obtida por meio de uma
andlise feita dessas interligagfes e cada avaliador usara seus critérios para analisar o cumprimento das
atividades e o resultado esperado. Por exemplo, o usuario de determinado servigo pode definir, como critério,
a maneira com que ele foi atendido; um membro da equipe pode considerar o ambiente de trabalho; ja o
diretor pode analisar diversos critérios, como a comunicacéo, a cooperacéo e responsabilidade, e atribuir
pesos para uma avaliagdo mais concreta (RICO; LA HERA; TABERNERO, 2010).

A eficacia de equipe também pode ser analisada pela percepg¢édo do coletivo, sendo ela um elemento
cognitivo social, que pode explicar como os individuos funcionam juntos como uma equipe (CHONG;
MAHAMA, 2014). Essas percepcdes ou crengas sdo consideradas motivacionais, pois afetam o
estabelecimento de metas, a escolha de atividades, o nivel de esforgo exercido e a persisténcia do
comportamento de enfrentamento. Assim, a eficacia da equipe também pode ser avaliada com base
na qualidade, preciséo e quantidade de trabalho realizado; a oportunidade e satisfacdo com o trabalho
realizado; e eficiéncia operacional. As equipes podem ser entendidas como sistemas dindmicos que
evoluem em resposta ao seu ambiente (BERBER; SLAVIC; ALEKSIC, 2020). Em uma organizacao,
vérias sdo as caracteristicas, os fatores e os mecanismos que influenciam na eficacia de uma equipe
(SISAYE, 2005; BERBER,; SLAVIC; ALEKSIC, 2020), tal como a exemplo dos controles gerenciais. Os
controles gerenciais tém fung¢des que tornam-se sistémicas, objetivas e sdo capazes de institucionalizar
normas culturais para o gerenciamento de equipes. Com isso, utilizando este conceito busca-se
entender como os controles gerenciais da organizagdo afetam na percepcéo de eficacia de equipe dos
profissionais de uma entidade hospitalar. Diante do exposto, formula-se as seguintes hipéteses:

Hs. Os controles formais afetam positivamente a efichcia de equipe percebida em uma entidade
hospitalar.

Ha. Os controles informais afetam positivamente a eficacia de equipe percebida em uma entidade
hospitalar.

Espera-se que a hipétese dos controles formais afete positivamente a eficacia de equipe percebida
pelos profissionais de uma entidade hospitalar.
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Alguns autores argumentam que, quando os individuos sdo constituidos em equipes, seu resultado
conjunto néo é apenas o produto de seus conhecimentos e habilidades, mas também a dinamica interativa
e sinérgica de suas relagdes de trabalho (BANDURA, 1997; SISAYE, 2005; BERBER; SLAVIC; ALEKSIC,
2020). Assim, considerando que a percepcéo de eficacia pode ser influenciada pelo meio social (SISAYE,
2005), conjectura-se que a identificacéio organizacional medeie a relagéo entre os controles gerenciais e
a eficacia de equipe (KNIGHT; HASLAM, 2010), testadas pelas hipéteses 5 e 6.

Hs. A identificac8o organizacional medeia a relagdo entre os controles formais e eficacia de equipes
em uma entidade hospitalar.

He. A identificac8o organizacional medeia a relagéo entre os controles informais e eficacia de equipes
em uma entidade hospitalar.

Face ao exposto apresenta-se a Figura 1 com o desenho da pesquisa.

[dentificagéo
Organizacional

Controles Formais

» Eficacia de Equipe

Controles Informais

Figura 1. Desenho da pesquisa.
Fonte: Os autores.

Em conformidade com o modelo tedrico da pesquisa, conjectura-se que os controles gerenciais (formais
e informais) influenciam positivamente a eficacia de equipe, além de refletir também na identificagdo
organizacional dos profissionais de uma entidade hospitalar.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CLASSIFICACAO METODOLOGICA

Este estudo classifica-se como descritivo, com abordagem quantitativa, realizado por meio de pesquisa
de levantamento (survey). A populagéo é composta pelos profissionais de um Hospital Militar de Area
localizado na capital de um estado da regido centro-oeste brasileira. A entidade é uma unidade
hospitalar que atende a militares e civis, ha mais de 100 anos. No decorrer de sua existéncia, tem
prestado relevantes servigcos a populagdo, seja no atendimento aos militares e seus dependentes ou,
seja nos casos de calamidade publica quando da prestacao de servicos de emergéncia a populacdo
civil. A escolha do hospital se deu por conveniéncia, dado o fato de dois autores deste estudo serem
militar, e um deles ser colaborador na entidade. Complementarmente, vale ressaltar que esta pesquisa
foi aprovada pelo Comité de Etica interno do Hospital, e os entrevistados consentiram sua participacgo,
a partir do conhecimento do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, elaborado conforme
resolucdes 466/2012 e 510/2015 do Conselho Nacional de Saude.

O tamanho da amostra foi calculado pelo software G*Power, o que possibilita verificar o construto ou
variavel latente, que recebe o maior nimero de setas ou que tem o maior numero de preditores
(RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Desse modo, foram utilizadas duas variaveis latentes exégenas
(controles gerenciais formais e informais) e uma mediadora (identificagdo organizacional). O tamanho
do efeito tomado como base foi de 0,15; o nivel de significAncia de a foi 0,05; o poder da amostra de
1-B foi 0,8. A amostra minima exigida para o modelo foi de 92 respondentes, e a amostra final obtida
foi de 105 respostas.
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O instrumento de pesquisa foi aplicado aos respondentes, de modo presencial, por um dos autores no
periodo de 01 a 10 de outubro de 2019. Posteriormente, os dados foram tabulados e enviados para a
gestao da entidade para conhecimento e uso como feedback da pesquisa.

3.2 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa foi composto de 4 blocos, sendo de 3 construtos do modelo tedrico
(controles gerenciais, eficacia de equipe e identificacdo organizacional) e dos dados de perfil
sociodemografico dos respondentes (Tabela 1).

Tabela 1 — Construtos da pesquisa.

Construtos Variaveis Referéncias Questdes
Controles Controles formais de acéo e de resultado Kleine e WeilRenberger (2014). 10
gerenciais Controles informais pessoais e culturais Kleine e Weienberger (2014). 10
Eficacia de Preciséo, quantidade e qualidade no

equine trabalho e eficacia nas atividades Chong e Mahama (2014). 6
quip operacionais.

Identificacao Percepcéo de identificacdo dos Mael e Ashforth (1992); Carmeli, 5

organizacional profissionais com a organizacao Gilat e Waldman (2007).
Género, idade, nivel de escolaridade, area
_ Perfil B de formaf;ao, unidade de tra_balh~o, Elaboraco propria 8
sociodemogréfico cargo/fungéo, tempo de organizagéo e

tempo de exercicio da funcéo

Fonte: Dados da pesquisa.

O primeiro construto refere-se aos tipos de controles gerenciais (formais e informais) presentes na
entidade, cujas assertivas foram baseadas no instrumento de Kleine e Weilenberger (2014). Sua
apresentacao buscou avaliar o uso dos controles na organizacao a partir da escala de 1 (discordo
totalmente) e 5 (concordo totalmente). A eficacia de equipe foi composta de seis assertivas, baseadas
no estudo de Chong e Mahama (2014), as quais avaliaram o quéo satisfeito o individuo estava com a
eficacia de sua equipe. Para estas assertivas considerou-se a escala de 1 (Insatisfeito) a 5 (Muito
satisfeito). O construto de identificacio organizacional foi composto de 5 assertivas baseadas em Mael
e Ashforth (1992) e Carmeli, Gilat e Waldman (2007). Nestas questfes, indagou-se aos respondentes,
0 quanto eles concordavam com as situacgdes propostas em uma escala de 1 (discordo totalmente) e 5
(concordo totalmente). Por fim, apresentaram-se as 8 questfes para levantamento do perfil
sociodemografico dos respondentes. Elas foram relacionadas a género, idade, nivel de escolaridade,
area de formacao, unidade de trabalho, cargo/funcéo, tempo de organizacdo e tempo de exercicio da
funcéo.

Vale ressaltar que as questdes componentes do instrumento de pesquisa passaram pelo processo de
back-translation com vistas a certificac@o da correta tradug&o. Na sequéncia, o instrumento de pesquisa
passou por dois pré-teste. O primeiro, foi submetido a avaliacdo de dois professores do curso de
Ciéncias Contabeis de uma instituicdo de ensino superior federal, os quais sao pesquisadores da area
de gestdo e deram varias contribuicdes de melhorias de contetdo e apresentacgao (layout). O segundo
pré-teste foi aplicado a dois gestores da entidade hospitalar pesquisada, em que apenas ajustes de
redacao para melhor entendimento dos respondentes foram sugeridos.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Para testar os dados aplicou-se a técnica de Modelagem de Equag¢@es Estruturais (Structural Equation
Modeling - SEM), valendo-se do software estatistico SmartPLS versdo 3. Como método de ajuste,
utilizou-se Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Square — PLS). A analise do PLS-SEM é
realizada em duas etapas. A primeira trata da avaliacdo do modelo de mensuracédo e a segunda e
avaliacdo do modelo estrutural (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Assim, apds a constatacédo de que as
medidas do modelo de mensuracdo apresentam-se adequadas, deve-se avaliar o indicador de ajuste
geral do modelo, a saber: (i) Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?); (ii) Indicador de Stone-
Geisser ou Relevancia Preditiva; e (jii) indice de Adequac&o do Modelo (Goodness of Fit) (HAIR JR et
al., 2014).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES
Para evidenciar o perfil dos respondentes, destaca-se a Tabela 2.

Tabela 2 — Perfil dos respondentes (n=105).

Género Freq. % Faixa etaria Freq. %
Masculino 57,14 De 18 a 24 anos 18,10
Feminino 38,10 De 25 a 34 anos 29,52

Prefere ndo opinar 4,76 De 35 a 44 anos 30,48
De 45 a 54 anos 17,14
Escolaridade Freqg. % De 55 a 64 anos 3,81
Graduagéo 33,33 Acima de 65 anos 0,95
Mestrado 14,29 Tempo de trabalho no hospital Freq. %
P6s-Graduacéo (Lato Sensu) 39,05 Menos de 1 ano 16,19
Outros 13,33 De 1 a 5 anos 60,95
Tempo de funcéo atual Freg. % De 6 a 10 anos 18,10
Menos de 1 ano 25,71 Acima de 10 anos 4,76
De 1 a5 anos 48,57
De 6 a 10 anos 11,43
Acima de 10 anos 14,29

Fonte: Dados da pesquisa.

Constata-se que 60 respondentes sdo do género masculino, 40 do feminino 5 preferiram ndo responder.
A maioria dos inquiridos (30,48%) possui idade entre 35 e 44 anos, seguidos pela faixa de 25 a 34 anos
(29,52%). Em relacédo a escolaridade, evidencia-se que 41 respondentes possuem Pés-Graduacao
(Lato Sensu), seguidos por 35 deles que ainda estédo cursando o ensino superior. Complementarmente
indagou-se aos respondentes qual curso superior possuem ou que ainda estdo em curso, e entre as
respostas constatadas destaca-se Medicina, Odontologia, Enfermagem, Farméacia e Administracéo.
Observou-se ainda que a maioria dos inquiridos (64) estdo trabalhando no hospital de 1 a 5 anos
evidenciando uma forca de trabalho relativamente jovem, pressupondo a existéncia de conhecimentos
atualizados, no desempenho das suas fungdes. No que tange também ao tempo do exercicio da atual
fungdo, a maioria (51 deles) estdo de 1 a 5 anos.

4.2 EQUACOES ESTRUTURAIS

Para avaliar o modelo de mensuracéo foi testado a validade de adequagdo dos construtos, em que foi
verificado: a confiabilidade de consisténcia interna (confiabilidade composta e alfa de Cronbach) que fornece
a confiabilidade dos indicadores dentro das variaveis latentes; a validade discriminante (matriz cross-loadings
e de Fornell-Larcker), que é a extensao em que uma variavel latente é distinta das demais variaveis latentes
por padrdes empiricos; e a validade convergente que é a extensdo em que um indicador se correlaciona
positivamente com indicadores alternativos da mesma variavel latente (HAIR JR et al., 2014).

A validade discriminante foi testada tanto pelos critérios da matriz cross-loadings quanto pela matriz de
Fornel e Larcker (HAIR JR et al., 2014). Ressalta-se que todas as questdes mostraram-se dentro do
recomendavel para os testes, ndo sendo necessario nenhuma exclusdo. Porém, devido ao espaco,
apresenta-se na Tabela 3 os resultados da validade discriminante provenientes da matriz de Fornel e
Larcker. Também séo destacados os resultados da andlise da consisténcia interna do modelo e a
validade convergente pela Average Variance Extracted (AVE).

Observa-se que todas as cargas para a AVE mostraram-se estatisticamente significativas, uma vez que
os valores de cada variavel latente sdo superiores ao valor limite de 0,50 (HAIR JR. et al., 2014). No
tocante aos coeficientes de Confiabilidade Composta e do Alfa de Cronbach, que visam testar a
confiabilidade do modelo, evidencia-se que os resultados de ambos se apresentam superiores ao valor
minimo 0,70; conforme recomendado por Hair Jr. et al. (2014). Com referéncia ao critério da validade
discriminante todos os indicadores apresentaram cargas fatoriais maiores, em suas respectivas
variaveis latentes (HAIR JR. et al.,, 2014). Por fim, vale ressaltar também os coeficientes de
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determinacdo (R?), em que a identificacdo organizacional é explicada em aproximadamente 25% e a
eficacia de equipe em 50%.

Tabela 3 — Confiabilidade Composta, Alfa de Cronbach, Validade Convergente e Discriminante.

Variavei Confiabilidade Alfa de AVE Validade Discriminante
ariaveis Composta Cronbach Cl CF Cl EE 10
CF 0,908 0,887 0,528 CF 0,727
Cl 0,944 0,934 0,628 Cl 0,401 0,792
EE 0,917 0,892 0,649 EE 0431 0,685 0,806
10 0,843 0,774 0,523 10 0,107 0,489 0,358 0,723

Nota 1: CF: Controles Formais; Cl: Controles Informais; 10: Identificacdo Organizacional; EE: Eficacia de Equipe. Nota 2: VIF
CF:1,034; VIF CI: 1,034, VIF 10: 1,020.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, apos a verificagdo da adequacdo do modelo estrutural, realizou-se avaliagdo da
adequacao do modelo estrutural (Tabela 4) por meio da anéalise do Bootstrapping, técnica adotada
para testar a significancia das relag8es entre as variaveis latentes utilizadas no estudo (HAIR Jr
et al., 2014).

Tabela 4 — Resultados do modelo estrutural.

Relac8es estruturais B Valor P Hipétese

Controles Formais -> Identificacdo Organizacional -0,107 0,375 H1l Rejeita-se
Controles Informais -> Identificagdo Organizacional 0,532 0,000 H2 Aceita-se
Controles Formais -> Eficacia de Equipe 0,186 0,046** H3 Aceita-se
Controles Informais -> Eficacia de Equipe 0,610 0,000* H4 Aceita-se
Controles Formais -> Identificacdo Organizacional -> Eficacia de Equipe -0,006 0,761 H5 Rejeita-se
Controles Informais -> Identificagcdo Organizacional -> Eficacia de Equipe 0,028 0,648 H6 Rejeita-se

Nota: * sig = 1%; ** sig = 5%.
Fonte: Dados da pesquisa.

A primeira hipétese buscou investigar a relagdo entre controles formais e a identificag@o organizacional,
e os resultados néo revelaram significancia estatistica (B: -0,107; valor-p: 0,375). Isso indica que os
individuos até percebem um efeito negativo, porém nao significante. No entanto, a H2 em que se testou
os efeitos dos controles informais na identificagédo organizacional foi estatisticamente corroborada (B:
0,532, valor-p <0,000). Isso porque, para os individuos o sentimento de unidade e pertencimento
definidor de si mesmo promovido pela identificacdo com uma organizacdo se da a partir da
internalizacdo de atributos organizacionais no autoconceito (ASHFORTH; MAEL, 1989; MAEL;
ASHFORTH, 1992). Assim, uma pessoa esta fortemente identificada com uma organizacéo quando a
sua identidade como membro se destaca em relagdo aos demais aspectos de sua identidade. Para
isso ndo precisam de regras formalizadas, pois os individuos tendem a seguir normas mesmo que
informais.

Quanto as influéncias dos controles formal e informal na eficacia de equipe, respectivamente as
hipéteses Hs (B: 0,186, valor-p <0,05) e Ha4 (B: 0,610, valor-p <0,000) foram estatisticamente
significantes. Estes achados permitem inferir que na organizagéo hospitalar investigada os controles
gerenciais permitem maior alinhamento das tarefas entre os membros de cada equipe.

Observou-se também que a identificagéo organizacional ndo afeta positivamente na eficacia de equipe.
Esperava-se que o significado que as pessoas atribuem as organizag8es, do modo como internalizam
os valores e o0s atributos organizacionais, de como se categorizam como membros e da relevancia das
organizagGes na sua autodefinicdo e autoestima, influenciasse positivamente na eficacia de equipe.
Também néo foram confirmadas as hipoteses de mediacdo da identificagdo organizacional na relagéo
entre o controle formal e a eficacia de equipe (H5) e o controle informal com a eficicia de equipe (H6).

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No autoconceito de um individuo, o sentimento de unidade e pertencimento definidor de si mesmo,
promovido pela identificacdo com uma organizacéo, se da a partir da internalizacdo dos atributos
organizacionais (ASHFORTH; MAEL, 1989; MAEL; ASHFORTH, 1992). Com isso, esperava-se a
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confirmacéo da primeira hip6tese, de que quando o individuo tem alta identificacdo, ele ndo precisa de
regras formais para direcionar suas atividades, o que néo foi estatisticamente significante. Todavia,
confirmou-se a segunda hipdtese, a de que os controles informais afetam positivamente na identificagéo
organizacional do individuo.

Também confirmou-se que os controles formais e os informais afetam positivamente a eficacia de
equipe percebida. Esses achados mostram que os controles gerenciais determinam o alto nivel de
eficacia de equipe em entidades hospitalares. Os controles informais apresentaram maiores efeitos
possivelmente por serem mais flexiveis eles viabilizam um ambiente de trabalho com maior interacéo
e compartilhamento de informacéo entre os membros da equipe (KLEINE; WEIRENBERGER, 2014;
GOEBEL; WEIBENBERGER, 2017) o que por consequéncia reflete em maior eficacia e melhor
desempenho da equipe (ERBER; SLAVIC; ALEKSIC, 2020).

Destaca-se que quando os individuos se identificam com um grupo/equipe, eles se vinculam
psicologicamente a ela e as suas praticas, compartilhando suas vivéncias positivas e negativas, seus
sucessos e fracassos, por meio do senso de pertencimento (ASHFORTH; MAEL, 1989; MAEL;
ASHFORTH, 1992; SANTOS et al., 2019). Essas caracteristicas também possibilitam que o grupo
adquira uma coeséo interna, que o torne Unico, diferenciando-se de outros. Com isso, pode-se inferir
gque a quinta e a sexta hipétese ndo foram corroboradas por ter sido focadas na identificacdo com a
organizacdo e ndo com a equipe de trabalho, tal como a avaliagcao da eficacia.

Este achado esta em linha com os resultados das pesquisas de Van Knippenberg e Van Schie (2000)
e Russell et al. (2010). Os primeiros testaram a importancia da identidade da equipe de trabalho, em
relacdo a identificagdo organizacional, e encontraram que a identidade da equipe de trabalho é mais
forte do que a identidade organizacional, devido a proximidade dos individuos. Por sua vez, Russell et
al. (2010) exploraram a identificacdo social dos consultores hospitalares, em termos de percepgéo de
sua posi¢cdo na sociedade, as metas mais importantes para sua identificagdo social e como isso
influencia nas suas atividades de gestdo, e identificaram que a maioria dos participantes possuiam
maior identificagdo com sua equipe de trabalho imediata tidos como fontes de validag¢éo e estima e que
permitiam os consultores exercerem controle sobre seu trabalho.

5 CONCLUSOES

Este estudo analisou o efeito dos controles gerenciais (formais e informais) na eficacia de equipe e na
identificacdo organizacional, a partir da percep¢do dos funcionarios membros de equipes de
atendimento de uma entidade hospitalar militar localizada na regido centro-oeste brasileiro. Os
resultados evidenciam que o controle informal afeta positiva e significativamente a identificacdo
organizacional dos individuos bem como a percepcéao de eficacia de equipe. Por sua vez a identificacdo
organizacional ndo afeta de forma significativa a eficacia de equipe e também ndo é um mediador
significante entre os controles (formal e informal) e a eficacia de equipe.

5.1 IMPLICACOES TEORICAS

Este estudo possui implicagcbes tedricas para a area da Contabilidade Gerencial. Contribui para a
literatura ao confirmar que os controles servem para aumentar a probabilidade de que os individuos
vdo se comportar de modo que levardo a realizacdo dos objetivos de suas equipes e também da
organizacdo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2017). Ademais, confirma-se que os controles informais
servem como pistas para ganhar a cooperacao entre grupos de individuos que podem ter objetivos
comuns que ndo sao totalmente convergentes e direcionar seus esfor¢os para objetivos especificos da
organizacédo (LANGFIELD-SMITH, 1997).

Os resultados também se alinham aos obtidos em pesquisas seminais (DALTON, 1971; OUCHI, 1979;
KLEINE; WEIRENBERGER, 2014; GOEBEL; WEIRENBERGER, 2017) ao evidenciar que os controles
nao existem independentemente, mas combinam-se para produzir um efeito sinérgico que afeta a
realizacao dos objetivos previamente definidos. Isso porque os controles ndo existem de forma isolada,
mas que é mais facil de dar demasiada énfase aos mecanismos de controle formal, do que para os
controles informais. Também reforga a ideia de que as varias formas de controles ndo sao autbnomas
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umas das outras, ou seja, os controles formais, por si s6, ndo podem conduzir a eficacia de equipe,
mas que devem ser gerenciados simultaneamente com os controles informais.

5.2 IMPLICACOES PRATICAS

Este estudo possui implicacdes praticas para os gestores de diferentes entidades que tem suas
principais atividades operacionalizadas por equipes, em especial as relacionadas a saude. Em um
hospital, as politicas e os processos que séo orientagdes sobre como agir em determinadas situagoes,
sdo importantes fontes de controle, dado a complexidade dos servigcos prestados por este tipo de
entidade. Estas politicas e processos sao internalizadas na cultura organizacional, por meio do conjunto
de valores que cada membro da organizacéo € esperado a internalizar (OUCHI, 1979). Assim, elas séo
utilizadas para garantir que seja obtido os resultados desejados, ou seja, a melhor prestacdo de
Servicos.

Os valores e normas compartilhados entre os membros da organizacdo sdo uma forma de controle
informal (OUCHI, 1979; KLEINE; WEIRENBERGER, 2014; GOEBEL; WEIRBENBERGER, 2017). Esses
controles podem ser reconhecidos na organizacédo de diversos modos, entre eles o recrutamento dos
funcionérios, no trabalho em equipe, no compartilhamento de informag&es, na confianca etc. Ademais,
sabe-se que uma organizacdo hospitalar deve ser estruturada de uma forma que da voz aos
subordinados; e que eles devem trabalhar em equipes as quais exigem que todos 0os membros sejam
ouvidos.

Em sintese, a principal implicagdo € de que embora uma organiza¢do hospitalar seja construida sob a
plataforma de formalidade, os controles formais sozinhos ndo podem resolver todos os desafios que
podem afetar o sucesso de uma equipe e por consequéncia de uma organizacdo. Por exemplo, uma
equipe de uma unidade intensiva precisa, além dos controles formais, também dos informais para
poder, em muitos casos, tomar decisGes efetivas e tempestivas. Assim, observa-se que uma
combinacao de controles formais e informais é muitas vezes utilizado para tratar de questfes nas quais
julgamentos subjetivos sdo necessarios.

5.3 LIMITACOES E POSSIBILIDADES PARA FUTURAS PESQUISAS

Dentre as limitagBes deste estudo, destaca-se o instrumento de pesquisa que embora tenha sido
extraido de estudos anteriores, as assertivas podem nao ter captado completamente a natureza
construtos. Outra limitacdo é do construto de identificacdo organizacional que € apenas uma das
possiveis formas de identificagdo social (ASHFORTH; MAEL, 1989; MAEL; ASHFORTH, 1992). Neste
estudo, buscou-se enfatizar a identificacdo com a organizacdo, porém seria indicado verificar a
identificagc@o com a equipe (team identity) dado que, quanto maior essa identificagéo, pode ser que haja
maior eficacia com a equipe, o que pode ser testado por estudos futuros.

Os argumentos apresentados neste estudo foram formados pelas conclusdes dos profissionais de um
Unico hospital e podem néo se aplicar em outras configuragfes. A pesquisa também foi limitada pela
restricdo de tempo e, portanto, ndo foi possivel acompanhar as relagées de modo mais qualitativo, ou
seja, por meio de observagdes e de entrevistas com os individuos. Assim, sugere-se para pesquisas
futuras que equipes de distintos hospitais sejam contempladas e, que se possivel, possa ser feito a
triangulacdo de modo mais qualitativo para captar maiores especificidades.
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