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RESUMO

Este estudo analisa os reflexos dos valores organizacionais no sistema de
recompensas mediados pelos controles informais em uma empresa familiar.
Uma survey single entity foi realizada em uma empresa familiar que possui 125
funciondrios, e a amostra compde-se dos 85 respondentes do questiondrio.
Nas andlises, foi aplicada a técnica de modelagem de equagoes estruturais. Os
resultados apontam relagao positiva entre os valores organizacionais e o sistema
de recompensas, e isso indica que os valores conformidade, tradigao, prestigio
e preocupag¢io com a coletividade estdo relacionados com os incentivos
monetdrios e ndo monetdrios na empresa familiar investigada. Foi confirmada
mediagao parcial dos controles informais nessa relagao, o que indica que
os valores organizacionais afetam o sistema de recompensas, por meio de
controles culturais e pessoais. O estudo contribui para a literatura ao revelar
que os valores organizacionais alinhados aos controles informais refletem
no sistema de recompensas de empresas familiares, e isso implica direcionar
maior aten¢io dos gestores para essas varidveis na pritica organizacional.
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1. INTRODUCAO

A empresa familiar é considerada a base das distintas formas de negécio observadas até ao
momento na humanidade (Britto Janior & Melo, 2014). Ela possui caracteristicas peculiares
que a diferenciam das nio familiares, e que pode leva-la a avaliar, adquirir, agrupar e alavancar
seus recursos de maneira diferente daquela das empresas nio familiares (Sirmon & Hitt, 2003;
Michiels, 2017). Em geral, as pesquisas sobre organizagoes familiares tendem a dissocid-las de suas
caracteristicas culturais, apesar da relevincia de se conhecer mais profundamente esses elementos
(Britto Janior & Melo, 2014).

Os valores organizacionais constituem principios e crengas que orientam as metas definidas
pela organizagio (Gosendo & Torres, 2010). Nesse aspecto, as empresas familiares requerem
um processo de gestao diferenciado, que leva em consideracio questdes comportamentais e,
principalmente, os seus valores familiares (Britto Junior & Melo, 2014). Em uma empresa
familiar, os proprietdrios precisam consolidar os interesses de seus seguidores confidveis e lidar
com relacionamentos complexos, combinando interesses e beneficios matuos e os desafios para
romper as relagbes parentais e tratar todos os funciondrios igualmente (Wang, 2007; Lin, 2013).

A Teoria dos Valores Humanos auxilia na melhor compreensao dos valores organizacionais
(Schwartz, 1992), pois organizagao e individuos compartilham objetivos e metas que atendem
as necessidades do ser humano. Os valores organizacionais podem ter como referéncia os valores
humanos, jd que possuem sua base em motivagoes pessoais (Oliveira & Tamayo, 2004). Schwartz
(1992) propoe uma tipologia de valores motivacionais: tradigao, estimulacio, benevoléncia,
hedonismo, seguranca, realizacao, universalismo, poder, autodeterminacio e conformidade. Esses
tipos motivacionais de valores podem estar implicados na gestao de empresas familiares, que
para Schwartz (2006) variam em importincia e servem como principios de uma entidade social.

Os valores organizacionais foram estudados em vérios contextos, como avaliagio de desempenho
(Melo & Domenico, 2012), certifica¢io de recursos humanos (Garza & Morgeson, 2012),
interacao dos valores familiares na gestao (Britto Jinior & Mello, 2014), valores comunicados por
meio de controles informais (Kachelmeier, Thornock & Williamson, 2015), sistema de trabalho
de alto desempenho (Ozgelik, Aybas & Uyargil, 2016). Em empresas familiares, a avaliagio de
desempenho dos colaboradores pode ter uma forte interagao com valores familiares, tendo em
vista sua fungao de reforcar os valores e objetivos organizacionais. Os sistemas de recompensas
também possuem papel importante (Holbeche, 2009), como reforcar o “que a organizacio deseja
estimular em seus profissionais, para encorajar certos comportamentos e agdes’ (Marx, Soares
& Barros, 2016, p. 269).

Recompensas sao definidas como qualquer tipo de pagamento monetirio, nao monetdrio ou
psicolégico que uma organizagio oferece aos seus colaboradores em troca de trabalho (Bratton
& Gold, 2012). Schiehll e Morissette (2000, p. 13) destacam que os sistemas de recompensas
consistem em “promessas escritas e/ou nao escritas de incentivos de compensagao”. Pesquisas
sobre sistemas de recompensas em empresas familiares ainda sdo escassas, mas vém aparecendo
em contextos tais como diferencas entre empresas familiares e nao familiares baseadas em sistemas
de recompensas por incentivos (Lin, 2013), formaliza¢io de prdticas de compensagio em micro
e pequenas empresas familiares (Michiels, 2017).

Para reforgar os valores e objetivos organizacionais, também sio importantes os controles
informais. Os controles informais representam as normas nao escritas que derivam da cultura
organizacional (Langfield-Smith, 1997), e podem ser classificados como pessoais e culturais
(Goebel & Weiflenberger, 2016). Referem-se a adequada capacitacio e desenvolvimento de
funciondrios ou de uma cultura corporativa coerente no comportamento dos individuos (Goebel
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& Weilenberger, 2016). H4 outros controles informais, como a declaragao da missdo, que
transmite os valores centrais da empresa aos funciondrios, e o compartilhamento de cédigos
informais de conduta, que contribuem para direcionar o comportamento dos funciondrios na
empresa (Collier, 2005; Sandelin, 2008).

No entanto, esses controles informais foram pouco investigados e constituem uma lacuna de
pesquisa (Goebel & Weilenberger, 2016). Em um contexto mais amplo de controle gerencial,
Malmi e Brown (2008) ressaltam que hd escassez de pesquisas que examinam o pacote de
controle usado pelas organizacoes para motivar os funciondrios, o que instiga explorar o sistema
de recompensas monetdrias e nao monetdrias. Uma lacuna observada na revisao da literatura
que instigou o presente estudo em empresa familiar é que o conhecimento sobre a relagao entre
os valores organizacionais e o sistema de recompensas ¢ limitado. Esse cendrio sugere demandas
de pesquisas as quais identifiquem os preditores do sistema de recompensas (Honrado, Cunha
& Cesirio, 2001).

Nessa perspectiva, o objetivo deste estudo consiste em analisar os reflexos dos valores
organizacionais no sistema de recompensas, mediados pelos controles informais em uma empresa
familiar. No estudo, os valores organizacionais foram analisados a partir da tipologia desenvolvida
por Schwartz (1992), adaptada por Oliveira e Tamayo (2004) para o contexto organizacional.
Dentre os dez tipos motivacionais de valores dessa tipologia, selecionaram-se os que se presume
mais pertinentes ao contexto da empresa familiar: tradi¢do, conformidade, preocupacio com a
coletividade e prestigio. Aos dados coletados na survey single entity em empresa familiar foi aplicada
a modelagem de equagoes estruturais. Os achados apontam relagao positiva entre os valores
organizacionais e o sistema de recompensas, e foi confirmada mediagao parcial dos controles
informais nessa relagao, fato indicativo de que os valores organizacionais afetam o sistema de
recompensas, por meio de controles culturais e pessoais.

Este estudo contribui para a literatura ao explorar em profundidade, por meio de um caso
tnico de uma empresa familiar, os efeitos dos valores organizacionais no sistema de recompensas,
além de analisar o efeito mediador nessa relagio dos controles informais (culturais e pessoais).
Os sistemas de recompensas s3o analisados tanto em termos monetdrios como nio monetérios,
embora a empresa familiar tenda a utilizar recompensas mais informais (Michiels, 2017).
Avanga-se na literatura ao se considerar os valores organizacionais e o sistema de recompensas
como construgoes reflexivas multidimensionais. Conjectura-se que os valores organizacionais e
os controles informais sejam antecedentes do sistema de recompensas, alusdo feita por Honrado,
Cunha e Cesdrio (2001). Contribui-se ainda para a contabilidade gerencial, um campo nas
empresas familiares que requer aten¢ao (Songini, Gnan & Malmi, 2013), nesta pesquisa voltada
aos controles informais.

O estudo também apresenta contribuigao de ordem pratica, ao trazer discussdes que geram
aprendizagem para os gestores de empresas familiares, em especial, ao revelar os valores
organizacionais presentes em uma organizagao familiar e seus efeitos no sistema de recompensas
(incentivos monetdrios e nao monetdrios), de forma a identificar e melhor selecionar os controles
informais que devem ser utilizados para reforgar os valores organizacionais e as fun¢oes do sistema
de recompensas. A relevincia do estudo estd em considerar que as formas de tomar decisoes e
gerenciar as atividades das empresas familiares sdo diferentes das nao familiares, em fun¢io da
interacio da vida familiar nos negécios e de apego socioemocional, e isso impacta nos controles,
que sdo mais flexiveis e menos burocriticos (Kalm & Gomez-Mejia, 2016; Moreira & Frezatti,

2019).



2. BASE TEORICA E HIPOTESES

2.1. VALORES ORGANIZACIONAIS E O SISTEMA DE RECOMPENSAS

Os valores organizacionais sio “principios ou crengas, organizados hierarquicamente, relativos
a tipos de estrutura ou a modelos de comportamento desejdveis que orientam a vida da empresa
e estdo a servigo de interesses individuais, coletivos ou mistos” (Tamayo & Gondim, 1996, p.
63). Para Britto Junior e Melo (2014, p. 185), “sao principios e crencas que compartilhados,
orientam o funcionamento ¢ a vida da organizagao”. Rokeach (1973) aduz que estao relacionados
as crengas sobre as metas institucionais compartilhadas pelos individuos da organizacio e auxiliam
na interpreta¢io do ambiente. Fornecem um sistema de significados comuns a todos (Rokeach,
1973) e direcionam “as escolhas estratégicas e o funcionamento eficaz das organizacoes” (Ferreira,
Fernandes & Silva, 2009, p. 86). Por isso constituem a esséncia da cultura organizacional (Garza
& Morgeson, 2012).

No ambiente de trabalho, os funciondrios percebem que os valores organizacionais sao
determinantes para o alcance da eficiéncia na organizacio, dado que sio considerados nas
avaliagdes dos colaboradores. Os valores sio utilizados pela gestao para moldar o comportamento
e direcionar os objetivos organizacionais desejéveis (Garza & Morgeson, 2012). Desse modo, os
valores organizacionais estao relacionados & maneira pela qual a organizacao enfrenta os problemas
originados nas operagdes internas ou no ambiente externo (Britto Junior & Melo, 2014). Os
valores organizacionais, como reflexo da cultura organizacional, sio reivindicados para influenciar
questoes estratégicas, como mudanca estratégica, tomada de decisao e comprometimento dos
funciondrios, além da interagio da organizagio com as partes interessadas externas (Ozgelik,
Aybas & Uyargil, 2016).

A definicao de valores organizacionais deve considerar elementos cognitivos, motivacionais,
hierdrquicos e funcionais (Tamayo & Gondim, 1996). O elemento cognitivo ¢ bdsico, pois os
valores representam crencas existentes na organizagao, valorizadas e enfatizadas, traduzindo-se
em comportamentos por ela aceitos. O elemento motivacional representa interesses e desejos de
alguém, as metas fundamentais da organizacio. O elemento funcional estd atrelado ao papel dos
valores, que consiste em orientar a vida da organizacio. O elemento hierdrquico salienta que os
valores organizacionais sugerem preferéncias, e conferem pesos diferentes conforme o valor, pois
as organizagdes atribuem importincias distintas aos valores (Tamayo & Gondim, 1996). Esses
elementos permitem que a organizagio oriente as suas escolhas e as atitudes dos funciondrios
(Toh, Morgeson & Campion, 2008).

De acordo com Ozgelik, Aybas e Uyargil (2016), os valores organizacionais perpassam as
maneiras pelas quais as organizagdes fazem uso deles para operacionalizar sua cultura organizacional.
Os valores organizacionais estabelecem os fundamentos da cultura organizacional que, por sua
vez, impulsionam o desempenho e, portanto, sao altamente significativos para as empresas. Os
valores organizacionais s3o de natureza dinimica e podem assumir formas distintas, inclusive
configurar como valores compartilhados, se os funciondrios forem questionados sobre quais sao
seus valores (Ozgelik, Aybas & Uyargil, 2016).

Schwartz (2006, p. 57) considera os valores como “metas desejdveis e transituacionais, que variam
em importincia, servem como principios na vida de uma pessoa ou de outra entidade social”.
Os valores foram grupados por Schwartz (1992) em tipos motivacionais que contituiram uma
tipologia de dez elementos: realizacao, autodeterminagao, benevoléncia, estimulagio, seguranca,
poder, conformidade, hedonismo, tradi¢ao e universalismo. Oliveira e Tamayo (2004) construiram
e validaram um construto que mensura a percepgio dos valores organizacionais alinhado aos
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tipos motivacionais desenvolvido por Schwartz (1992). Encontraram evidéncias de que os valores
organizacionais sao similares aos valores pessoais em relaco a motivagio.

Assim, os fatores propostos por Oliveira e Tamayo (2004) correspondem as motivagoes
desenvolvidas por Schwartz (1992). Entre os fatores, a autonomia corresponde a autodeterminagao
e estimulagdo. A preocupa¢io com a coletividade incorpora o universalismo e benevoléncia.
O prestigio e dominio integram o fator poder. No Quadro 1 apresenta-se uma sintese dessas

correspondéncias.
Quadro 1
Valores organizacionais
Tipo motivacional Correspondéncia Metas Serve interesses
L Oferecer desafios e variedade no trabalho,
. Autodeterminagio ) o s s
Autonomia . 3 estimular a curiosidade, a criatividade e a Individuais
Estimulacao . -
inovagio.
. Promover a satisfagio, o bem-estar e a oy
Bem-estar Hedonismo . 1318530, Individuais
qualidade de vida no trabalho.
L L Valorizar a competéncia e o sucesso dos L. .
Realizacio Realizacio Individuais
trabalhadores.
L. Obter lucros, ser competitiva e dominar o .
Dominio Poder ’ p Individuais
mercado.
Ter prestigio, ser conhecida e admirada
Prestigio Poder por todos, oferecer produtos e servigos Individuais
satisfat6rios para os clientes.
. . Manter a tradigio e respeitar os costumes .
Tradigao Tradicao  tradie P Coletivos
da organizagio.
Promover a correcio, a cortesia € as boas
Conformidade Conformidade maneiras no trabalho e o respeito as Coletivos
normas da organizagio.
- A Promover a justica e a igualdade na
Preocupagio com a Benevoléncia . N . .
L . . organizagio, bem como a tolerancia, Coletivos e Mistos
coletividade Universalismo Lo .
sinceridade e honestidade.

Fonte: Schwartz (1992); Oliveira e Tamayo (2004).

Britto Jinior e Melo (2014) destacam que os valores organizacionais determinados por Oliveira
e Tamayo (2004) correspondem aos tipos motivacionais de Schwartz (1992). Para Oliveira e
Tamayo (2004, p. 129), “os valores pessoais sao considerados como indicadores das motivagoes da
pessoa, que tanto os gestores como os trabalhadores levam consigo ao ingressar na organizagio”.
Nessa perspectiva, para Britto Janior e Melo (2014), os valores organizacionais apresentam em
alguma medida correspondéncia com os valores pessoais.

A funcio desses valores, conforme Tamayo (2005, p. 201), é “criar condigbes favordveis para
a emergéncia e o desenvolvimento do bem-estar da organizagao e do trabalhador”. Na mesma
linha, Johnson e Jackson (2009) elucidam que os valores sdo determinantes para o sucesso da
organizagio. Segundo Tamayo e Borges (2000, p. 422), os valores organizacionais “contribuem
para integragao interna, motivam a consecu¢io de metas e objetivos e sao imperativos para a
eficicia organizacional”. Para Tamayo (1998, p. 58), esses “valores determinam a produtividade
organizacional”.

A esséncia dos valores organizacionais estd na sua capacidade de influenciar as escolhas,
prioridades, agoes e atitudes da organizacio e dos colaboradores (Williams, 2002; Toh, Morgeson



& Campion, 2008; Garza & Morgeson, 2012). No entanto, em empresas familiares servem a
interesses individuais, coletivos e mistos. Os interesses individuais respondem as demandas dos
membros da gestao familiar. Os coletivos e mistos atendem aos interesses do grupo, em vista da
maior aceitagio e bem-estar coletivo entre a familia, a organizagao e a sociedade (Britto Janior
& Melo, 2014).

Para Honrado, Cunha e Cesdrio (2001, p. 281-282), organizagoes que “favorecem valores
como a cooperagio, incentivam o espirito de equipe e um ambiente de trabalho harmonioso,
promovem sistema de recompensas em que a remuneracio traduz o justo desempenho do
trabalhador, tornando perceptivel um clima de justica e igualdade”. Os sistemas de recompensas
buscam motivar e aumentar o desempenho dos individuos e grupos, anexando recompensas para
controlar a diregao, duragio e intensidade do esfor¢co (Malmi & Browm, 2008). Tal fato ocorre
porque os valores organizacionais determinam o uso de sistemas de recompensas que visam atrair
e motivar os funciondrios (Garza & Morgeson, 2012).

A empresa familiar que possui valores como tradi¢do, conformidade, preocupagio com a
coletividade e prestigio tende a fazer o alinhamento de seus sistemas de incentivos, tanto monetdrios
(ex: comissoes, bonus, participacio nos resultados e pagamento baseado em agoes), como nao
monetdrios (ex: reconhecimento verbal, valorizagoes, prémios/méritos e reconhecimento). Os
valores organizacionais podem se refletir no sistema de recompensas, em vista de valores familiares
e corporativos emergentes. Isso em funcio do surgimento de novas culturas corporativas, que
vislumbram valores como satisfa¢io do cliente, servigos e produgao de qualidade. Tais valores
estimulam atenco especial s preocupagoes com as pessoas, como autorrealizagao, oportunidades
de pleno emprego para homens e mulheres e responsabilidade intergeracional (Hanks & Sussman,
1993).

Em empresas familiares, a cultura apresenta caracteristicas particulares, a sobreposigao entre
valores familiares e valores do negdcio e o comprometimento da familia com o negécio (Songini,
Gnan & Malmi, 2013). Na pesquisa realizada por Michiels (2017), os resultados apoiaram, com
base na capacidade gerencial e nos argumentos de agéncia, que empresas familiares com um Chief
Executive Officer (CEO) da familia adotam praticas de remuneracio significativamente menos
formais, do que empresas familiares lideradas por um CEO nao familiar. O que se presume
também acontecer em empresas familiares, em fungao de seus valores, que além de recompensas
monetdrias, haja a pritica de recompensas nao monetdrias, o que instiga estudar o conjunto de
incentivos aos colaboradores.

Em consonancia com o propésito de analisar a relacio de valores organizacionais com o sistema
de recompensas em empresa familiar, nesta pesquisa os valores organizacionais foram considerados
como um construto multidimensional, com as unidimensées de valores de tradi¢io, conformidade
e preocupagao com a coletividade, além de prestigio que serve a interesses individuais. Trata-se
de um construto multidimensional, uma vez esses valores, em conjunto, representam os valores
organizacionais e visam, na sua esséncia, ao alcance dos objetivos da organizagao (Toh, Morgeson
& Campion, 2008; Michailova & Minbaeva, 2012).

Nesta pesquisa considerou-se também o sistema de recompensas como um construto
multidimensional. Justifica-se tal escolha pelo fato de as organizagdes usarem o sistema de
recompensas para motivar os funciondrios (Garza & Morgeson, 2012), e essas formas de incentivos
s30 alcangadas com recompensas monetdrias e ndo monetdrias (Flamholtz, 1996) e estdo imbricadas
com a cultura organizacional (Flamholtz, 1996; Malmi & Brown, 2008) consubstanciada nos
valores organizacionais. Assim enuncia-se a primeira hipétese:
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e Hi: Os valores organizacionais (tradi¢io, conformidade, preocupagio com a coletividade
e prestigio) estdo positivamente relacionados ao sistema de recompensas (monetdrias e nao
monetarias).

2.2. EFEITOS DOS VALORES ORGANIZACIONAIS NO SISTEMA DE RECOMPENSAS MEDIADOS
PELOS CONTROLES INFORMAIS

A conceituagao tradicional de controle gerencial foi refinada, de uma visao predominantemente
contdbil, para uma perspectiva mais abrangente ou holistica, que compreende os controles formais
e informais de gestao (Goebel & Weiflenberger, 2016). Os sistemas de controle gerencial evoluiram
ao longo dos anos, antes forneciam informagées mais formais e financeiramente quantificéveis, e
atualmente possuem um escopo de informagées mais amplo para auxiliar na tomada de decisoes
gerenciais (Chenhall, 2003).

Langfield-Smith (1997) explicam que os controles formais dizem respeito a regras, procedimentos
operacionais, padroes e sistemas or¢amentdrios, s3o os componentes mais objetivos do sistema
de controle gerencial, enquanto os informais nao sio projetados conscientemente e incluem
as poh’ticas nio escritas, mas inerentes a cultura organizacional. Os controles informais sao
importantes componentes dos sistemas de controle gerencial, afetam as percepgoes e agoes dos
funciondrios, por exemplo, abordagens de selegao e treinamento ou o desenho de uma cultura
corporativa integradora que se baseia em valores e crencas compartilhados (Flamholtz, 1996;
Sandelin, 2008; Goebel & Weiflenberger, 2016).

Para Goebel e Weilenberger (2016), os sistemas de controle gerencial consistem de controles
formais (de resultados e/ou agio) e informais (pessoais e/ou culturais). Em uma pesquisa com
295 contadores da alta administragio, examinaram como esses mecanismos de controle estiao
relacionados com a eficdcia do sistema de controle gerencial e 0 comprometimento organizacional
e como esses dois resultados afetam o desempenho organizacional. Os resultados revelaram que
mecanismos de controle mais informais estao fortemente associados a resultados benéficos e
apoiam a crescente relevincia de mecanismos de controle mais informais, em compara¢io com
os mecanismos de controle formal.

Uma distin¢do importante entre as duas formas de controle é que os controles formais estao
principalmente associados a alocagao de recompensas extrinsecas (ex: aumentos salariais ou niveis
mais altos de compensagao de incentivo pelo desempenho), enquanto controles informais estao
relacionados a provisao de recompensas intrinsecas (ex: aumento dos niveis de autonomia ou
oportunidades de desenvolvimento pessoal), que podem ter um efeito mais sustentdvel sobre os
comportamentos, promovendo a motivagio intrinseca (Epstein, 2008; Manzoni, 2008; Rost &
Osterloh, 2009; Goebel & Weiflenberger, 2016).

Se os valores se tornam proeminentes para a cultura organizacional, as prdticas de recursos
humanos devem ser incorporadas no sistema de valores da organizacao, que sao a forca motriz
por tris do desempenho organizacional positivo (Ozgelik, Aybas & Uyargil, 2016). Apesar de
as recompensas estarem frequentemente ligadas aos controles cibernéticos (or¢amento, medidas
financeiras, medidas nao financeiras e hibridas), as organizacoes também oferecem recompensas
e compensagdes por outros motivos. Isso inclui reter funciondrios e incentivar o controle cultural,
por meio de recompensas em grupo. Portanto, pesquisas precisam considerar esquemas alternativos
de recompensas e compensagoes, suas finalidades pretendidas e seus vinculos com vérios controles
(Malmi & Browm, 2008). Diante das evidéncias tedrico-empiricas, enuncia-se a segunda hipétese:

e H2: Os controles informais (pessoais e culturais) medeiam a rela¢ao entre os valores
organizacionais e o sistema de recompensas.



Em consonancia com as hipdteses propostas, apresenta-se na Figura 1 o modelo tedrico da
pesquisa.

Pela Figura 1, o estudo prevé que os valores organizacionais (tradigao, conformidade, preocupagio
com a coletividade e prestigio) estdo positivamente relacionados ao sistema de recompensas
(incentivos monetdrios e ndo monetdrios), e que essa relagao pode ser mediada pelos controles
informais (pessoais e culturais). Assim, sustenta-se que os valores organizacionais estao relacionados
ao sistema de recompensas (H,), e essa relagao é mediada pelos controles informais (H,).

Sistema de
Recompensas

Valores

. . Controles Informais
Organizacionais

(pessoais e culturais)

Tradigio H, \ Incentivos

' monetarios
Conformidade

Preocupagdo com a H, Incentivos ndo

coletividade monetarios

Prestigio

Figura 1. Modelo conceitual proposto
Fonte: Elaborada pelos autores.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma single entity survey foi realizada por meio de um questiondrio eletrénico enviado aos
funciondrios de uma empresa familiar. A escolha desse método deu-se em func¢io da importincia
de se estudar o problema da pesquisa de forma aprofundada, considerando um tinico contexto
organizacional. Para Mucci, Frezatti e Dieng (2016), esse tipo de metodologia pode refletir as
crengas da organizagao como um todo, bem como de diversas dreas.

Um protocolo de pesquisa foi elaborado para apresentar os propésitos do estudo aos gestores no
topo da hierarquia, definir o processo de coleta, a forma de andlise dos dados e as contribuigoes
do estudo. Foi informado sobre a confidencialidade dos dados e seu uso exclusivo para fins
académicos. O instrumento de pesquisa foi enviado pelo setor de recursos humanos da empresa
aos 125 funciondrios que possuem conta de e-mail, nos meses de mar¢o a novembro de 2019.

3.1. SELECAO DO CASO E COLETA DE DADOS

A empresa selecionada é uma sociedade anénima de grande porte que atua no ramo de pldstico
e extrusao de aluminio hd 40 anos. Sua selecio deu-se pelo fato de ser familiar e por ter processos
de gestdo bem estruturados e reconhecidos. A origem e histdria da empresa sao ligadas a uma
familia que até o momento faz parte da gestao da empresa. A empresa familiar fundamenta-se
nas tradi¢des e nos valores familiares e ¢ definida por Bernhoeft (1989, p. 35) como “aquela que
possui sua origem e sua histdria vinculada a uma familia, ou ainda, aquela que mantém membros
da familia na administragao dos negécios”.

Contatou-se inicialmente o supervisor da qualidade para verificar se a empresa apresentava
as caracteristicas necessdrias para a realizacio do estudo. Depois contatou-se a filha de um dos
proprietdrios, que trabalha no setor de recursos humanos, ocasiao em que se detalhou o objetivo
da pesquisa, o instrumento de coleta de dados, a forma de operacionalizagao da pesquisa, e as
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implicagdes préticas do estudo para a empresa. Foi exposto que a populagio da pesquisa compreendia
funciondrios em nivel de geréncia, coordenagio, analistas e subordinados de diversas dreas da
organizagao, que totalizaram 125 funciondrios, e a amostra constituiu-se dos 85 respondentes,
representando 68% da populagio.

Analisou-se a quantidade minima de respostas e o viés de nio resposta (Non-Reponse Bias)
(Wahlberg & Poom, 2015). Considerando duas setas na varidvel dependente, efeito de 0,15,
significancia de 5% e o poder de 1-B=0,8, por meio do G*power (Faul, Erdfelder, Buchner &
Lang, 2009), verificou-se que o minimo para o modelo ¢ de 68 respondentes. Como a amostra
compde-se de 85 respostas vilidas, atendeu-se a esse critério. Em relagio ao Non-Reponse Bias,
nao se observou diferenca significativa entre os 17 primeiros respondentes e os 17 tltimos, o que
indica nao ter havido viés de nao resposta.

3.2. MENSURAGCAO DAS VARIAVEIS E PROCEDIMENTOS DE ANALISE

Todos os construtos desta pesquisa foram mensurados por meio de itens multiplos, com
assertivas retiradas ou adaptadas de estudos anteriores. Cada medida foi ancorada em uma escala
Likert de cinco pontos. O instrumento de pesquisa (Apéndice A) foi testado e revisado por um
pesquisador da drea e dois controllers, que sugeriram pequenas alteragoes na redagao de algumas
assertivas visando a melhor compreensao pelos respondentes.

3.2.1 Valores organizacionais

Para mensurar os valores organizacionais, optou-se pelo construto proposto por Oliveira e Tamayo
(2004). Na pesquisa original, cada item foi hipoteticamente descrito conforme o perfil de uma
organizagio. Cada perfil continha metas, pretensoes ou anseios que implicitamente apontavam
pelo importante papel dos valores organizacionais. As respostas possiveis foram: “Muito parecida
com minha organizagao”; “Parecida’; “Mais ou menos parecida’; “Pouco parecida’; “Nao se parece
com minha organiza¢io”; “Nao se parece em nada com minha organizagao”.

Essa escala original foi alterada nesta pesquisa para quatro valores organizacionais, sendo tradicao
com cinco assertivas, conformidade com sete, preocupagio com a coletividade com sete e prestigio
com quatro assertivas. Destaca-se que, apesar desta adaptacio, as assertivas apresentaram-se similares
aquelas do estudo original. Os respondentes foram solicitados a indicar seu grau de concordancia
com essas assertivas, na escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). A analise
fatorial exploratéria confirmou a consisténcia do construto (Févero, 2017), com KMO de 0,846,
significante pelo teste de Bartlett (X?=1337,34; Sig=0,000), e comunalidade superior a 0,50.

3.2.2 Controles informais

No construto de controles informais foi utilizado o instrumento de pesquisa de Goebel e
Weilenberger (2016), sendo expostos controles culturais com seis assertivas e controles pessoais
com cinco. O respondentes foram solicitados a indicar seu grau de concordincia com essas
assertivas, na escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

A andlise fatorial exploratéria confirmou a consisténcia do construto, com KMO de 0,892,
significante pelo teste de Bartlett (X?=702,14; Sig=0,000), e comunalidade superior a 0,50, a
excecao dos indicadores “as atividades de treinamento e desenvolvimento para funciondrios sao
consideradas muito importantes”, com 0,497, e “os funciondrios recebem intimeras oportunidades
para ampliar suas habilidades”, com 0,489. Embora estejam abaixo do recomendado, optou-se
por nao retird-los, uma vez que esse instrumento ja foi testado (Goebel & Weiflenberger, 2016),
além de capturar elementos pertinentes a pesquisa.



3.2.3 Sistema de recompensas

Para o construto sistema de recompensas, adaptou-se o instrumento de pesquisa de Lin (2013),
retirando algumas assertivas que nio se aplicam a empresa familiar, além de incluir outras. O
sistema de recompensas compoe-se de incentivos monetdrios e ndo monetdrios, com quatro itens
cada. Os respondentes foram solicitados a indicar seu grau de concordancia com essas assertivas,
na escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). A andlise fatorial exploratéria
confirmou a consisténcia do construto, com KMO de 0,892, significante pelo teste de Bartlett
(X?=613,03; Sig=0,000), e comunalidade superior a 0,50.

O processo de anilise dos dados se pautou no uso da modelagem de equagdes estruturais
(SEM) de acordo com a estimagao dos Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares —
PLS), conforme disposto por Hair Jr., Hult, Ringle e Sarstedt (2016). Essa técnica envolve trés
etapas principais de andlise: o algoritmo PLS, o bootstrapping e o blindfolding. De acordo com
Chin (1998), é consistente para pesquisas com uma amostra pequena.

4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

4.1. MODELO DE MENSURACAO

A modelagem de equagbes estruturais se inicia pelo modelo de mensuragio. Inicialmente
verifica-se a confiabilidade do instrumento de pesquisa pelo alfa de Cronbach e a confiabilidade
composta. Hair Jr., Gabriel e Patel (2014) apontam que o alfa de Cronbach é sensivel aos itens da
escala, jd a confiabilidade composta, nao. Segue-se a validade convergente, aferida pela varidncia
média extraida (Average Variance Extracted - AVE), e a validade discriminante, avaliada pelos
critérios da matriz Fornell e Larcker e a crossloading (Hair Jr. et al., 2016). Na Tabela 1 apresenta-
se 0 modelo de mensuragio.

Tabela 1
Modelo de mensuragdo
Alfade Confiabilidade Varidncia Média 5 Validade Discriminante
Construtos , R
Cronbach Composta Extraida (AVE) CI SR VO
%I‘;“"l“ Informais 0,931 0,942 0,600 0,571 0,775
Sistema de Recompensas
(SR) 0,946 0,957 0,918 0,371 0,579 0,959
X";lc‘;;“ Organizacionais 0,900 0,985 0,633 0,756 0,562 0,795

Nota: Alfa de Cronbach >0,70; Confiabilidade Composta >0,70; Varidncia Média Extraida (AVE) >0,50.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os trés construtos apresentam um alfa de Cronbach superior a 0,70 (Tabela 1), e isso indica
que as relagdes propostas sio congruentes com a literatura e que o instrumento de pesquisa ¢
confidvel. Salienta-se que as varidveis sistema de recompensas e valores organizacionais sao de
segunda ordem, e suas multidimensionalidades foram atestadas. A confiabilidade composta
também apresentou resultados superiores a 0,70, indicando que o modelo ¢ adequado.

Nas validades convergente e discriminante também se nota que os construtos sio validos,
visto que a AVE foi superior a 0,50 e a validade discriminante atende aos critérios Fornell e
Larcker e crossloading (Hair Jr. et al., 2016). A validade discriminante pelo critério de Fornell
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e Larcker permite examinar o grau de distingao entre os construtos (Hair Jr. ez al., 2016). Os
resultados apontam que os construtos sio distintos. De maneira geral, os resultados do modelo
de mensura¢io indicam que os construtos possuem confiabilidade e validade, sendo possivel
verificar as relacoes de estimac¢io dos caminhos.

4.,2. MODELO ESTRUTURAL

A segunda etapa da modelagem de equagdes estruturais consiste em avaliar as relagoes estruturais.
Foi realizada por meio da técnica Bootstrapping, que segue os parimetros de 5.000 subamostras
e interagdes que estabelecem um diagrama de caminhos. Esse, por sua vez, possibilita a rejeicio
ou nao das hipéteses (Hair Jr. ez al., 2016). Destaca-se que o intervalo de confianga foi com
enviesamento corrigido e acelerado ao nivel de 5 % e bicaudal. Na Tabela 2 apresentam-se as
relacoes entre os construtos.

Tabela 2
Modelo estrutural

Relagdo entre os construtos B T-value P-value Hipéteses
Valores Organizacionais—> Sistema de Recompensas 0,290 2,180 0,030**
Controles Informais—> Sistema de Recompensas 0,360 2,822 0,005***  H, Confirmada
Valores Organizacionais—> Controles Informais 0,756 14,873 0,000***
Vglores Organizacionais—=> Controles Informais—> 0.272 2,591 0,010+ H, Cc'mﬁrmada
Sistema de Recompensas parcialmente

Nota: N=85. SignificAncia ao nivel de *p<0,10; **p<0,05; ***p<=0,01.
R?=CI (0,571); SR (0,371). Q*= CI (0,314); SR (0,246).

Fonte: Elaborada pelos autores.

A primeira hipétese (Hl) previa relacio positiva entre os valores organizacionais e o sistema
de recompensas. Os resultados evidenciaram que os valores organizacionais estao positiva e
significativamente relacionados ao sistema de recompensas (0,290, p<0,05), o que suporta a nio
rejeicdo da H ao nivel de significancia de 5%. Infere-se que os valores organizacionais (tradigao,
conformidade, preocupagio com a coletividade e prestigio) possibilitaram aos funciondrios da
empresa investigada perceberem no sistema de recompensas da empresa a existéncia de incentivos
monetdrios (ex: comissoes, bénus, participa¢iao nos resultados, pagamento baseado em agdes)
e nio monetdrios (ex: reconhecimento verbal, valorizagoes, prémios/méritos, reconhecimento
publico) (Lin, 2013).

Na segunda hipétese postulou-se que os controles informais medeiam a relagio entre os valores
organizacionais e o sistema de recompensas. Os resultados suportam a nao rejei¢ao da H, uma vez
que o efeito indireto foi positivo e significante ao nivel de 1% (0,272, p=0,01). Assim, confirma-
se a mediagao, mas de forma parcial. Bido e Silva (2019) apontam que quando a relagdo direta
¢ significante e a indireta também, ocorre a mediagao parcial.

A discussio subjacente a essa hipdtese estd balizada nos argumentos de que em empresas familiares
os controles informais (culturais e pessoais) podem ser mais evidentes. Isso em fun¢do da interagao
entre o sistema familiar, orientado para a emogao e focado em objetivos nao econdmicos, e o
sistema de negdcios, orientado para resultados e com foco em objetivos econémicos (Distelberg
& Sorenson, 2009; Stockmans, Lybaert & Voordeckers, 2010). Songini, Gnan e Malmi (2013)
observaram em sua pesquisa que as caracteristicas distintivas das empresas familiares afetam o
papel gerencial e o impacto da contabilidade nas empresas familiares, a saber: (i) envolvimento



da familia na propriedade, gestao e governanca; (ii) riqueza socioemocional; e (iii) sucessao. O
envolvimento dos familiares na gestao afeta a adogao de mecanismos de monitoramento e controle.

Uma melhor disseminagao dos controles culturais e pessoais em empresas familiares pode levar
a melhor compreensao do sistema de recompensas, que tem um papel importante na motivagao
dos funciondrios e no desempenho de suas tarefas (Goebel & Weiflenberger, 2016). Os controles
informais sio considerados importantes componentes do sistema de controle gerencial, pois
afetam as percepgoes e agoes dos funciondrios (Flamholtz 1996; Sandelin, 2008; Goebel &
Weilenberger, 2016).

Verifica-se acurdcia no modelo pelo indicador de Stone-Geisser (Q?), uma vez que Q? foi de
0,314 para controles informais e 0,246 para sistema de recompensas. A validade preditiva atestada
pelo coeficiente de determinagao de Pearson (R?) indica que as varidveis independentes trazem
explicacao de grande efeito a varidvel dependente, com R* de 0,371 no sistema de recompensas
e de 0,571 nos controles informais.

4.3. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para ilustrar as relagoes significativas que suportam a nao rejeigao das hipdteses, apresenta-se
a Figura 2.

0.756 (0.000%***) Controles 0.360 (0.005%**%)
/ Informais \
Vz}lore.s . Sistema de
Organizacionais Hy 0,272 (0,010%**) Recompensas

H: 0.290 (0.030%%*)

Figura 2. Resultado dos coeficientes de caminhos e p-value.
Nota: N=85. SignificAncia ao nivel de *p<0,10; **p<0,05; ***p<=0,01
Fonte: Elaborada pelos autores.

Na primeira hipétese previa-se relagio direta e positiva entre os valores organizacionais e
o sistema de recompensas. Ao se propor que a tradi¢do, conformidade, preocupagao com a
coletividade e prestigio (valores organizacionais) estao relacionados aos incentivos monetarios e
nao monetdrios (sistema de recompensas), foi possivel confirmar tal rela¢io ao nivel de 5% de
significAncia (0,290, p<0,05). Depreende-se que na empresa investigada os funciondrios percebem
a existéncia de valores que favorecem o estabelecimento de modelos de comportamento desejdvel,
de modo a atender aos interesses individuais e coletivos (Tamayo & Gondim, 1996).

Os resultados coadunam com os da pesquisa de Bedani (2012), em razao dos valores organizacionais,
fornecem uma gama de principios que orientam as agoes e maltiplos comportamentos no ambiente
de trabalho. Esses valores permitem a criagio de condigoes favordveis ao trabalho (Tamayo,
2005). Isso denota a preocupagao da empresa com o bem-estar no ambiente de trabalho, o que
¢ sustentado pelo seu sistema de recompensas, com incentivos monetdrios e nio monetarios
oferecidos aos funciondrios. Isso é congruente com as proposigdes de Tamayo (2005) e Bratton
e Gold (2012). Também coaduna com os achados de Demo, Fernandes e Fogaca (2017), que os
valores organizacionais influenciam os comportamentos e as prdticas organizacionais.
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Na empresa familiar investigada, nota-se uma preocupacio em oferecer remunerago justa aos
seus funciondrios e motiva-los a partir de reconhecimento verbal, premiagées, entre outras agoes
(Honrado, Cunha & Cesério, 2001), indicios da presenca de controles informais. Os resultados
mostram que os valores organizacionais apresentam relagao positiva e significativa com os controles
informais (0,756, p<0,01). Corroboram Britto Jinior e Melo (2014), que apontam que os valores
organizacionais estdo ligados aos principios, crengas e valores norteadores do funcionamento
da organizagao. Por sua vez, os controles informais estao positivamente relacionados ao sistema
de recompensas (0,360, p<0,01). Goebel e Weiflenberger (2016) apontam que os controles
informais visam promover maior motivagao aos individuos, a partir das recompensas monetérias
e nao monetarias.

Na hipétese H, testou-se o efeito da mediagao dos controles informais na relagio entre os
valores organizacionais e o sistema de recompensas. Confirma-se parcialmente a H,, uma vez
que os controles informais mediaram parcialmente a relagao (0,272, p=0,01). Infere-se que os
valores organizacionais, como tradi¢io, conformidade, preocupagio com a coletividade e prestigio,
concomitante com controles pessoais e culturais, possibilitam a constru¢io de um sistema de
recompensas composto de incentivos monetdrios e nao monetédrios. Esses argumentos se alinham
aos de Honrado, Cunha e Cesério (2001), por apontarem que os valores organizacionais favorecem
a cooperagao, espirito de equipe, renumeragao justa e bem-estar. Na empresa investigada, o
processo de selecio, treinamento e construgao de cultura corporativa sélida ¢ baseado nos valores
e crengas da empresa. Isso é congruente com Goebel e Weiflenberger (2016), que constataram
relagio entre os valores organizacionais e o sistema de recompensas na percep¢ao dos funciondrios.

De maneira geral, argumenta-se que 0s funciondrios percebem que os valores organizacionais
de tradi¢do, conformidade, preocupagao com a coletividade e prestigio levam a um sistema de
recompensas o qual favorece os interesses do coletivo, e que o processo de selegao, treinamento e
consolidagdo da cultura familiar (controles informais) permite que eles se sintam parte da empresa
e até mesmo da familia, com maior motivagao no trabalho (Epstein, 2008; Manzoni, 2008; Rost
& Osterloh, 2009; Goebel & WeiSenberger, 2016). Esses resultados apresentam implica¢oes na
gestao de empresas familiares, uma vez que torna evidente a relevincia do alinhamento dos valores
organizacionais, no momento de delinear o sistema de recompensas, bem como a interferéncia
dos controles informais nessa relacio.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo analisaram-se os efeitos dos valores organizacionais no sistema de recompensas
mediados pelos controles informais em uma empresa familiar, por meio de uma survey single
entity. As evidéncias empiricas revelaram que os valores tradigao, conformidade, preocupagao com
a coletividade e prestigio (valores organizacionais) se relacionam com as recompensas monetdrias
e ndo monetdrias (sistema de recompensas). Revelaram ainda que os controles culturais (valores
e normas, comunicagio dos valores da empresa aos funciondrios) e pessoais (cuidado na selegao
dos funciondrios, énfase na contratagio dos candidatos mais adequados a posicio especifica de
trabalho, importincia atribuida as atividades de treinamento e desenvolvimento de funciondrios)
medejam parcialmente a relagio entre valores organizacionais e sistema de recompensas.

5.1. IMPLICACOES TEORICAS

Esta pesquisa contribui para a literatura ao analisar a relagao entre os valores organizacionais
e o sistema de recompensas e a mediagao dos controles informais nessa relagao. Contribui ainda
a0 examinar uma abordagem multidimensional do sistema de recompensas (monetdrio e nao



monetdrio) em empresa familiar, que possui caracteristicas de recompensas mais informais
(Michiels, 2017). Pesquisas anteriores se concentraram nos valores organizacionais com enfoque
na avalia¢io de desempenho (Melo & Domenico (2012), certifica¢io de recursos humanos (Garza
& Morgeson, 2012), interagao dos valores organizacionais familiares na gestao (Britto Janior
& Mello, 2014), sistema de trabalho de alto desempenho (Ozgelik, Aybas & Uyargil, 2016),
valores organizacionais como controles informais (Kachelmeier, Thornock & Williamson, 2015).

Os sistemas de recompensas, por sua vez, foram investigados a luz das diferencas entre empresas
familiares e nio familiares (Lin, 2013), formalizagdo de préticas de compensagio em pequenas
empresas familiares (Michiels, 2017). Portanto, este estudo contribui para a literatura de gestao
de empresas familiares, principalmente ao preencher a lacuna de pesquisa percebida sobre a
influéncia dos valores organizacionais no sistema de recompensas, e como essa relagao pode ser
influenciada pelos controles informais culturais e pessoais de empresas familiares.

5.2. IMPLICACOES PRATICAS

Os resultados da pesquisa apresentam implicagdes préticas ao revelarem que os valores
organizacionais (tradi¢io, conformidade, preocupagio com a coletividade e prestigio) (Oliveira
& Tamayo, 2004) possuem relagdo direta com o sistema de recompensas (incentivos monetdrios e
nao monetarios) (Lin, 2013) na empresa familiar. Isso sugere que os gestores precisam atentar-se ao
selecionar as préticas de recompensas monetérias (ex: comissoes, bonus, participagio nos resultados)
e nio monetdrias (ex: reconhecimento verbal, valorizagdes, prémios/méritos e reconhecimento)
mais adequadas (Lin, 2013), em um ambiente organizacional familiar, em que se fazem presentes
valores organizacionais especificos, como o respeito a hierarquia, a cortesia, a preservacio dos
costumes antigos, a restricao as mudancas (Oliveira & Tamayo, 2004). Os resultados alertam
ainda para a necessidade de os gestores atentarem para a sele¢io de controles informais (culturais
e pessoais) que melhor conseguem definir o sistema de recompensas alinhado com os valores
organizacionais. Para Demo, Fernandes e Fogaca (2017), os principios organizacionais podem
auxiliar na identificagao dos valores organizacionais, impactar nas rotinas organizacionais e gerar
informagdes que melhorem o processo de tomada de decisoes.

5.3. LIMITACOES E RECOMENDACOES

Este estudo possui limitagoes que podem estimular novas pesquisas. A pesquisa foi realizada
em um dnico contexto organizacional familiar, apesar de abranger funciondrios de diversas dreas
organizacionais e permitir profundidade, e isso limita a generalizacao dos resultados. A pesquisa
restringe-se as percep¢oes dos sujeitos sobre os valores organizacionais, controles informais e
sistema de recompensas. Desse modo, os resultados podem estar associados a subjetividade nas
respostas e desejo social (Goebel & Weiflenberger, 2016). As respostas ao questiondrio também
podem ter suprimido aspectos de privacidade (Lin, 2013), o que sugere o uso de outros métodos
de pesquisa. Por fim, outro modelo tedrico pode ser adotado, apesar de que nesta pesquisa se
buscou utilizar os construtos que se julgou serem mais adequados ao objetivo proposto. Michiels
(2017) destaca que embora as melhores praticas sejam cuidadosamente selecionadas com base na
literatura disponivel, é possivel que os achados sejam sensiveis a selecio das préticas investigadas.
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APENDICE A
1 Valores Organizacionais (Oliveira & Tamayo, 2004, p.1306)

Tradicao

Indique sua percepgio quanto a importancia atribuida pela sua empresa ao valor organizacional
tradi¢io em sua organizagio, na escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

1.Procura manter praticas respeitadas.

2.Preserva os costumes antigos.

3.Evita mudangas.

4.0 comportamento do empregado deve mostrar respeito aos costumes.

5.A tradi¢do é uma marca da empresa.

Conformidade

Indique sua percep¢ao quanto a importincia atribuida pela sua empresa ao valor organizacional
conformidade, na escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

1.Acredita que as regras sao importantes.

2.Acha importante ter modelos de comportamento definidos.

3.0 respeito a hierarquia faz parte das suas tradigoes.

4.Considera importante que os empregados se comportem de forma educada no ambiente
de trabalho.

5.Acredita que a cortesia é importante.

6.Considera importantes as regras de convivéncia.

7.Acha que os empregados devem aceitar o trabalho que tém a fazer.

Preocupagao com a coletividade

Indique sua percep¢ao quanto a importincia atribuida pela sua empresa ao valor organizacional
preocupagio com a coletividade, na escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

1.Considera que todas as pessoas devem ser tratadas com igualdade.

2.Considera importante que todas as pessoas sejam tratadas de maneira justa.

3.Acredita que a pessoa deve ser honesta em qualquer situagio.

4.Considera a lealdade importante.

5.Acredita no valor da honestidade.

6.Acha importante ser fiel a seus empregados e clientes.

7.Encoraja a sinceridade entre as pessoas.

Prestigio
Indique sua percepgao quanto a importincia atribuida pela sua empresa ao valor organizacional
prestigio em sua organizagao, na escala de 1(Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).
1. Tem prestigio (conhecida e admirada) na sociedade (ambiente externo).
2. Tem influéncia na sociedade.
3.Influencia outras organizacoes.
4. Tem prestigio (conhecida e admirada) por seus colaboradores.



2 Sistema de Recompensas (Lin, 2013) BBR

Incentivos monetdarios
Assinale a extensio com que os incentivos monetdrios que seguem conﬁguram o sistema de
recompensas da sua empresa, na escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente). 159

1.Comissoes.

2.Bonus.

3.Participagdo nos resultados.
4.Pagamento baseado em agdes

Incentivos nio monetdrios
Assinale a extensao com que os incentivos nao monetirios que seguem configuram o sistema
de recompensas da sua empresa, na escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).
1.Reconhecimento verbal.
2.Valorizagoes.
3.Prémios/ Méritos.
4.Reconhecimento publico.

3 Controles Informais (Goebel & WeiSenberger, 2016)

Controles culturais

Avalie em que medida os controles culturais a seguir descritos caracterizam o contexto de sua
empresa, na escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

1. Tradigoes, valores e normas desempenham um papel importante na empresa.

2.Grande énfase é dada ao compartilhamento de regras nao escritas de conduta com funciondrios
na empresa.

3.A declaragio de missao transmite os valores centrais da empresa aos funciondrios.

4.0s gerentes de topo comunicam os principais valores da empresa aos funciondrios.

5.0s funciondrios estdo cientes dos principais valores da empresa.

6.0s funciondrios percebem os valores codificados na declaragao de missao como motivadores.

Controles pessoais

Avalie em que medida os controles pessoais a seguir descritos caracterizam o contexto de sua
empresa, na escala de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

1.0Os funciondrios sao cuidadosamente selecionados, se eles se encaixam nos valores e normas
da empresa.

2.Muito esforgo tem sido realizado para estabelecer o processo de recrutamento mais adequado
para a empresa.

3.Enfase é colocada na contratagio dos candidatos mais adequados para uma posigio especifica
de trabalho.

4.As atividades de treinamento e desenvolvimento para funciondrios sao consideradas muito
importantes.

6.0s funciondrios recebem intimeras oportunidades para ampliar suas habilidades.




