UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARANA — UNIOESTE

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM TECNOLOGIAS, GESTAO E
SUSTENTABILIDADE — PGTGS (MESTRADO PROFISSIONAL)

LUCAS CRISTIANO FATH SANTOS

RELACAO ENTRE SISTEMAS DE CONTROLE
ESTRATEGICO E COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO EM UMA EMPRESA
PUBLICA DO SETOR ELETRICO.

DISSERTACAO

FOZ DO IGUACU
2020



LUCAS CRISTIANO FATH SANTOS

RELACAO ENTRE SISTEMAS DE CONTROLE ESTRATEGICO E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO EM UMA
EMPRESA PUBLICA DO SETOR ELETRICO.

Dissertacao apresentadaRmgrama de Pos-
Graduagdo em Tecnologias, Gestao e
Sustentabilidadeda Universidade Estadual do
Oeste do Parana, como requisito parcial para a
obtencéao do titulo delestre.

Area de  Concentragio: Gestdo e
Sustentabilidade.

Orientador: Prof. Dr. El6i Junior Damke

FOZ DO IGUACU
2020



Ficha de identificacdo da obra elaborada através do Formulario de Geracao
Automatica do Sistema de Bibliotecas da Unioeste.

Fath Santos, Lucas Cristiano

Relagdo entre sistemas de controle estratégico e
comprometimento organizacional: um estudo em uma empresa
pliblica do setor elétrico. / Lucas Cristiano Fath Santos;
orientador (a), El1&éi Junior Damke, 2020.

39 f.

Dissertacdo (mestrado profissional), Universidade
Estadual do Oeste do Parana, Centro de Engenharias e
Ciéncias Exatas, Programa de Pds-Graduagdo em Tecnologias,
Gestdo e Sustentabilidade, 2020.

1. Gestdo Estratégica. 2. Sistema de controle
estratégico. 3. Comprometimento Organizacional. 4.
Alavancas de Controle. I. Junior Damke, Eléi. II. Titulo.




LUCAS CRISTIANO FATH SANTOS

-

TITULO DA DISSERTACAQ: SISTEMAS DE CONTROLE
ESTRATEGICO E COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: UM
ESTUDO EM UMA EMPRESA PUBLICA DO SETOR ELETRICO

Dissertagiio apresentada ao Programa de Pos-Graduagio em Tecnologias, Gestio e
Smm‘mm#wvmﬂﬂEWhﬂmadnfmmpdnm

al,

"Prof, Dr. §ibi Jimior Demke (orientador)
Professor de GS - Campus de Foz do lguagu

Prof. Dr. José Anténio Cescon {membro colaborador do PGTGS)
Professor do PGTGS - Campus de Foz do Tguagu

‘Q-ﬂ-ﬂ-ﬂu-
Prof, [ Jamur J Marchi (membro externo 4 Instituigiio)
Professor da ¥ niversidade da Imegragio Latino-Americana - UNILA

o

Prof. Dr. Eduardo Cesar Dechechi
Coord. do Mestrado Profissional em Tecnologias, Gestlio e Sustentabilidade
Poraria N"31279/2018-GRE - UNIOESTE - Campus de Foz do lguagu

Foz do Iguagu, 03 de fevereiro de 2020.



AGRADECIMENTOS

A Deus pela vida e por oportunizar a realizacimeas sonhos.

Aos meus pais que mesmo nas dificuldades me ivegath e me apoiaram na busca
do conhecimento, com certeza esse apoio foi eseat#o substancial para minha vida pessoal
e profissional.

A minha esposa, amada companheira da vida, qessencial durante esse processo
de aprendizado, ndo medindo esfor¢cos para suprinannecessaria auséncia em Nnosso
cotidiano. Agradeco meus filhos por todos os ged®sarinho, por mais que ainda nao
compreendam a importancia que eles tém em minteg fodam os propulsores diarios para
gue eu concluisse essa etapa.

Ao professor Dr. El6i Junior Damke que facilitou itouessa jornada, sendo uma
pessoa com um conhecimento admiravel, que vocénoendisseminando seu conhecimento
simplificando articulacdo entre teoria e préaticdem disso, agradeco a todos os colegas,
professores e a secretaria do Mestrado Profissendlecnologias, Gestao e Sustentabilidade
da UNIOESTE, pela contribuicéo e troca de expei@ndurante essa jornada.

A Itaipu Binacional, por propiciar-me essa oportiatie de aprendizado, em especial
aos meus colegas da Assessoria de Planejamentorée@acéo da Diretoria Administrativa,
0S quais me incentivaram e apoiaram, meu muitgada.

A todos os colegas da Itaipu Binacional que padicim das entrevistas
compartilhando as informacgdes, sem eles ndo ses&iyel concluir com éxito.

Por fim, a todos aqueles que me incentivaram e ribofitam, direta ou
indiretamente, para conclusédo desta etapa de midaa



“Se vocé quer transformar o mundo, experimente
primeiro promover o seu aperfeicoamento pessoal e
realizar inovagbes no seu proprio interiofDalai
Lama).

Vi



SANTOS, L. C. F. (2020Relacédo entre sistemas de controle estratégicargoometimento
organizacional: um estudo em uma empresa publicaseimr elétrico.Dissertacdo de
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PGTGS, Universidade Estadual do Oeste do ParanBIOESTE, Foz do Iguacu, Parang,
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RESUMO: Os sistemas de controle tém sido utilizados cordtigar gerencial para controlar

e monitorar a execucao das diretrizes estabelepglasorganizacdo. Os estudos neste campo
de pesquisa sdo crescentes. Entretanto, sdo esaasgasquisas que associam as dimensodes
do modelo de alavancas de controle estratégico ideonS (1995) com o modelo
tridimensional de comprometimento organizacionaMiyer e Allen (1991). Sendo assim,
levando-se em consideracdo que as alavancas delegmdem influenciar positivamente o
comprometimento organizacional, esse estudo temocafmjetivo central avaliar os
relacionamentos entre as alavancas de controkégto propostas por Simons (1995) com
0 comprometimento organizacional em uma empreshcpitbe geracdo de energia elétrica.
Dados coletados por meio de um levantamento (suevenalisados através de correlacdes
revelaram associagdes positivas entre as alavadeascontrole estratégico com o
comprometimento organizacional. Por fim, foram psips sugestdes de melhorias, tanto das
alavancas que obtiveram menores indices em reées;@emais em sua implementagéo, assim
como a partir da mensuracdo dos niveis de compioerd, foram propostos novos
direcionamentos que permitam ampliar os niveisatepcometimento dos colaboradores da
organizacao objeto deste estudo.

Palavras chaves: Sistema de controle estratégico; Comprometimentga@zacional;
Alavancas de Controle.
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ABSTRACT: Control systems have been used as a managemerticprac control and
monitor the implementation of guidelines establishg the organization. Studies in this field
of research are growing. However, there is littesearch associating the dimensions of the
Simons (1995) levers of control model with thedkadanensional organizational commitment
model of Meyer and Allen (1991). Thus, considetireg the levers of control can positively
influence organizational commitment, this study satm evaluate the relationships between
the strategic levers of control proposed by Sim@895) and the organizational commitment
in a public company of the electric sector. Datdlexied through a survey and analyzed
through correlations revealed positive associatidasers of control and organizational
commitment. Finally, suggestions for improvemengsewproposed, both of the levers of
control that obtained low yields in its implemerdgat as well as from the measurement of
organizational commitment levels, proposed new ctivas that allow to increase the
commitment levels of the organization's employagect of this study.
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1 INTRODUCAO

Os sistemas de controle tradicionalmente sdo adiiz pelos gestores para direcionar o
comportamento dos empregados (Berry, Broadbent i&yO1995, Bisbe & Otley, 2004;
Rosanas &Velilla, 2005, Malmi & Brown, 2008; Careny012). Além disso, outros estudos
apontam o uso dos controles com diferem@omesorganizacionais, tais como: relagéo
com a formagdo e implementacdo da estratégia (leddgdmith, 1997; Canan, 2013),
efetividade para o alinhamento estratégico (Dandikia & Walter, 2011), processo de
inovacao (Davila, Foster & Oyon, 2009; Nisiyama &adomari, 2012, Cruz, Fezatti & Bido,
2015), e outros associados mais especificamentegegossos humanos, em particular aos
contratos psicologicos (Canan, 2013; Canan & MsytR015; Damke, Santos & Damke,
2017), programa de ética corporativa (Weaver, Tevi& Chochran, 1999) e
comprometimento organizacional (Tong, Suen & Wa@l4; Su, Baird & Schoch, 2015;
Goebel & Weibenberger, 2016; Kawahara, Miranda &Re, 2018).

Uma metodologia que tém recebido uma crescentez@ieno campo de controle
estratégico (Simons, 1995; Bisbe & Otley, 2004; &vier, 2007; Oyadomasat al, 2009;
Damke, Silva & Walter, 2011; Tessier & Otley, 20Ep modelo de alavancas de controle
(ADC) proposto por Simons (1995), o qual possuituaistemas: sistema de crencas,
sistemas de limites, sistema de diagnéstico ensisiaterativo. Essas quatro alavancas, se
equilibradas, contribuem para a implementacdo deatégia e do grau de alinhamento
estratégico (Simons, 1995; Canan, 2013; Morenoiai& Damke, 2017).

Em consonancia com a busca deste equilibrio, cadamais as organizacfes tém
procurado instrumentos para almejar o alcance daatégias, buscando o alinhamento
estratégico por meio do comprometimento dos endo$/na gestao das empresas (Mintzberg
et al., 2007). Neste sentido, os empregados com niveisddsvde comprometimento sao
mais produtivos (Jaramillo, Malki & Marshal, 2006) 0 aumento de produtividade dos
colaboradores esta relacionado a melhores deseopenipresariais (Chang & Chen, 2011).
Sendo assim, torna-se produtivo fomentar acoeglgwem o nivel de comprometimento dos
colaboradores com a empresa (Dhurupa, Surujlal@aBokgoa, 2016).

Observa-se que os sistemas de controle sdo umatanfgoferramenta utilizada para
influenciar as agbes e comportamentos dos empregadma finalidade comum. Entretanto,
Sao escassas as pesquisas que abordam como astdgekDC propostas por Simons (1995)
produzem associacbes com o modelo tridimensionatameprometimento organizacional
(CO) de Meyer e Allen (1991).



A empresa objeto de estudo, geradora de enerdidca]épossui em sua estrutura
organizacional uma area de planejamento estratdgpoo definida e formalizada. Porém,
evidencia-se que ndo esta clara qual metodologieod&ole estratégico é utilizada para a
geracdo de maiores niveis de comprometimento argeional, e por sua vez, o alinhamento
estratégico, conforme pré-teste realizado e dispustApéndice 1.

Apresentadas as justificativas tedricas e praticasnsiderando que as ADC podem
relacionar positivamente o CO, a presente pesquisata-se pela seguinte problematica de
pesquisa:Quais sdo os relacionamentos entre as alavancas dentrole estratégico
propostas por Simons (1995) com o comprometimentaganizacional sob a perspectiva
do modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991)?

Apresentada a secdo introdutoria e problematicée destudo, as proximas secdes
estruturam-se em mais quatro capitulos adicioriéaim desta introducao, fundamentando os
construtos utilizados e as hipéteses de pesquaesarigdo dos procedimentos metodoldgicos,
apresentacao e andlises dos resultados e conclispesquisa.

2 SISTEMAS DE CONTROLE ESTRATEGICO

Controle estratégico é definido como um método deergriamento do ambiente
organizacional formal através de informacdes queusifizadas para manter ou modificar as
rotinas empresariais (Simons, 1987), sejam dadogadeado, do presente ou que poderao
ocorrer no futuro (Berry, Broadbent & Otley, 199Bprtanto, essas rotinas devem acomodar
tanto as estratégias deliberadas quanto as esatgergentes (Simons, 1995; Mintzberg
al., 2007), ou seja, as empresas definem suas @& estas devem estar em constante
monitoramento, pois o ambiente € dinamico e, ptotanrelevante que sistemas de controle
estratégico sejam implementados.

De acordo com Otley (1999), os modelos de con&steatégicos mais abordados nas
praticas empresariais sdo: o Orcament&conomic Value Adde(EVA), o Gerenciamento
pelas Diretrizes, BBalanced ScorecardBSC) e Alavancas de Controle (ADC) (Otley,
1999a).

O orcamento pode ser utilizado como um sistema esglabramento da estratégia
atraves de planos e acdes atrelados com indica@tiey, 1999; Davila & Wouters, 2005).

Porém, esse meétodo possui restricbes de acles ajumamdem demandas estratégicas



emergentes, além de desconsiderar outras mediddssdempenho e fatores ndo econdmicos
(Otley, 1999; Davila & Wouters, 2005).

O EVA consiste em uma medida de desempenho ecoadre representa os ganhos
financeiros de uma empresa (Otley, 1999b; Malmi &vih, 2008). Entretanto, tem como
principal aspecto limitador o foco apenas no raslatfinanceiro (Otley, 1999; Diehl, 2004).

O Gerenciamento pelas Diretrizes BHoshin Kanri proposto por Akao (1997), tem
como objetivo desdobrar as diretrizes através getiobs e metas até o nivel operacional.
Porém, essa € uma pratica gerencial oriental e upoddiculdades culturais para
implementag&o no contexto ocidental (Diehl, 2004).

O BSC é um modelo de controle estratégico deseitloivo inicio dos anos 90 por
Kaplan e Norton (1997), que possui como viés o aastnento da estratégia empresarial em
indicadores sob quatro perspectivas que possuemrelaigiio de causa-efeito: perspectiva
financeira, perspectiva do cliente, perspectiva @oscessos internos e perspectiva de
aprendizagem e crescimento. O fato de o método &3®p-down ele ndo reconhece as
estratégias emergentes (Simons, 1995). Outro aspiettador € que o BSC tem pouco
envolvimento com a estratégia definida, assumindorao ponto de partida, ou seja, se a
estratégia for equivocada o desempenho nédo séstagaio (Diehl, 2004). Como forma de
associar os modelos, Simons (1995) descreve qu&CoeBta contido na ADC de diagndstico,
a qual esta descrita na sequéncia do estudo.

Tendo em vista que os modelos apresentados acissaigra limitacdes praticas e que
modelo proposto por Simons (1994, 1995, 2000) énteecido como mais abrangente entre
os sistemas de controle gerencial (Ferreira & Qt#906; Oyadomaret al, 2011), esse
estudo adota o0 modelo de alavancas de controlenaen$S (1991, 1994, 1995, 2000) como
frameworkde pesquisa.

Simons (1995) desenvolveu nos anos 90 um sisteimaugado de controle estratégico,
com a implantacdo de quatro constructos a fim daaintar e monitorar as estratégias da
organizacdo, buscando o equilibrio entre os valerdsutrinas da empresa com o desejo e
necessidade de inovar, assim como de buscar nonwsr

De acordo com Simons (1995), os sistemas de centsdlo definidos como
procedimentos formais e sistemas que utilizam mémpdes para manter ou alterar padrées na
atividade organizacional. Neste contexto, é aptadeno que o autor estabelece como
“alavancas de controleevers of contrgl ou seja, classificando os sistemas de controle

genericamente em: sistema de crencas, sistemmitiesli sistema de controle de diagndstico



e sistema interativo. O Quadro 1 abaixo sintetiggponcipais conceitos relacionados ao
modelo de Simons (1995).

Quadro 1: Resumo das alavancas de controle

Sistema de Sistema de Sistema de Sistema Interativo
Crencas Limites Diagnostico
Natureza | Conjunto de Declaracéo formal | Sistemas déedback | Sistemas de controle qye
do Sistema| crencas de limites e de utilizados para 0s gestores utilizam
compartilhadas | regras que devem | acompanhar 0s regularmente para
que definem os | ser respeitados resultados envolver os subordinadgs
valores organizacionais e em atividades de decisép
fundamentais, corrigir desvios em
propoésitos e relacdo aos padrdes d¢
direcbes desempenho
Proposito | Proporcionar Permitir Proporcionar Focar a atencéo
dinamismo e criatividade motivacdo, recursos e | organizacional nas
orientacdo para os$ individual dentro de| informacgdes incertezas estratégicas ¢,
comportamentos | limites importantes para assim, provocar o
em busca de determinados de | garantir que estratégiap aparecimento de novas
oportunidade liberdade organizacionais e iniciativas estratégicas
objetivos sejam
alcancados
Variaveis- | Valores Riscos a serem Variaveis criticas de | Incertezas estratégicas
chaves fundamentais evitados desempenho
Exemplos | Declaracdes de | Regras claras, Resultados de planos e Garantir que o sistema
visdo e missdo, | limites e prescricdep orcamentos, sistemas | seja uma importante e
credos e acerca de codigos | de metas e objetivos, | recorrente agenda para
propositos de conduta, sistemas de discutir com
(diretrizes gerais) | sistemas de monitoragdo e sistemapgsubordinados
planejamento de vigilancia de Garantir que o sistema
estratégico e receitas foque toda a organizacap
sistemas de Promover a participacac
orcamento de em reunides face a face
capital com os subordinados
Promover mudancas e
debates continuos por
meio de suposicdes e
planos de acdo

Fonte: Simons, R. (1994)

O sistema de crencabg(ief systems SC) € um conjunto de crencas que definem os
valores fundamentais e o propdsito, com o viésatarguma identificagdo entre empresa e
colaborador. Declaracdes de visdo e missédo, credlmses e propdsitos sdo direcionamentos
organizacionais que materializam esta alavancaod&ate (Simons, 1994, 1995; Bisbe &
Otley, 2004; Diehl, 2004, 2006; Cruz, Frezatti &8j 2015; Curtis, Lillis & Sweeney, 2017).



O sistema de limitesbundary control systems SL) consiste em uma declaracéo
formal de limites e de regras que limitam as agfudue devem ser respeitadas, procurando
mitigar os riscos. S8o exemplos de sistemas déebnais regras claras, limites e prescricbes
acerca de coédigos de ética e de conduta, regimentesios, legislacdes, entre outros
(Simons, 1994, 1995; Toumela, 20005; Damke, Saqattbemke, 2011; Diehl & Schardong,
2016).

O sistema de controle de diagnostidiagnostic control systemsSD) constitui um
sistema utilizado para monitorar os resultadosrorgaionais e corrigir ogapsem relacao
aos padroes de desempenho definidos. Os resultedpsanos e orgamentos, sistemas de
metas e objetivos, sistemas de monitoramento simalexemplos deste tipo de controle
(Simons, 1995, 2000; Henri, 2006; Kruis, Speklé &d&wer, 2015; Pletsch & Lavarda,
2016).

Esse dispositivo de monitoramento, que é baseadopa&undes e procedimentos
predefinidos, limita o comportamento inovador dendada de risco para garantir que 0s
objetivos organizacionais previsiveis sejam atiogidconforme planejado e projetado
originalmente com vistas a controlar as variaves sfo criticas ao desempenho do negocio
e, dessa forma, também mitigando os riscos.

O sistema interativar{teractive systemsSl) pode ser considerado uma agenda usada
pelos gestores para envolver os subordinados rea leusompartilhamento de informacdes e
atividades de decisdo, especialmente para intdaarincertezas estratégicas. Praticas que
garantam que o0 sistema seja uma importante e esterragenda para discutir com
subordinados e que foque toda a organizagéo, prmdovparticipacdo em reunides face a
face com os subordinados, entre outros, sdo exsmdplaontroles interativos (Simons, 1995,
2000; Tessier & Otley, 2012; Nisiyama & Oyadoma&12; Lavarda & Pereira, 2012;
Martyn, Sweeney & Curtis, 2016).

A Figura 1 demonstra a estratégia empresarial ndcacelas ADC definindo como a
organizacdo compete e se posiciona em relacdo a@aaoe Associada a estratégia ha quatro
conceitos chaves que devem ser analisados e camdfutes para uma efetiva implementacao
da estratégia: a) Valores centrais; b) Incertestmtégicas; c) Riscos a serem evitados; d)

Variaveis de desempenho criticas.



Figura 1:
Alavancas de controle estratégico

Sistemas de Sistemas
Crengas de Limites
Valores Riscos a

Centrais serem evitados,
Estratégia de
Negocio
ariaveis de
Incertezas
g desempenho
Estratégicas s
criticas

Sistemas de Sistemas de
Controle Controle de
Interativo Diagnostico

Fonte: Simons, R. (1995).

Os gerentes utilizam essas alavancas como forcsitivpe e negativas para criar
equilibrio nas tensbes dinamicas (Simons, 19914,19995; Mundy, 2010). Contudo, de
acordo com esses autores, ha trés tipos de tenséenies que devem ser conciliadas e
equilibradas para permitir o controle efetivo déragégia de negdcios: (i) oportunidade
ilimitada versusatencéao limitada, (i) estratégia pretendidasusemergente e (iii) interesse
proprio e desejo de contribuir (Simons, 1995).

Essas tensbes inerentes devem ser controladag, lderdade e restricdo, entre
empoderamento e responsabilidade, entre direc@ordepara baixo e criatividade de baixo
para cima, entre experimentacao e eficiencia (Ssnbf95). Sendo assim, as organizacoes
devem garantir a implementacdo da estratégia defininas concomitantemente devem
estimular os individuos na contribuicdo do procesgtivo a fim de atentar-se as demandas
emergentes do mercado, assim como absorver adégetsa emergentes advindas do
aprendizado com o ambiente (Mintzberg, 2007).

Duas dessas ADC criam forcas positivas e inspiesj@endo o sistema de crencas e o
sistema de controle interativo; e outras duas Aflsiemas de controle de limite e sistemas
de controle de diagndstico, criam restricbes ergana a consonancia com a estratégia
deliberada (Simons, 1995). Cabe ressaltar que rooteestritivo ndo possui conotacao
negativa, mas sim um meio de direcionar a execda&stratégia definida e formalizada pela

organizacao, conforme defende Simons (1995).



2.1 Comprometimento organizacional sob a perspectiva deodelo tridimensional de
Meyer e Allen

O comprometimento pertence ao campo do comportameamfanizacional (Bastos,
Branddo& Pinho, 1997; Rodrigues & Bastos, 2010ye¥os estudos buscam explicar quais
sao os fatores predecessores que influenciam oroamfimento organizacional e outros
buscam identificar quais sdo as consequéncias agramlavés do comprometimento dos
empregados com a organizacdo (Mowday, Steers &PRPdA®79; Mathieu & Zajac, 1990;
Meyer & Allen, 1991).

O comprometimento organizacional € conceituado dgioy modos, porém
compartilham uma ideia central na qual este € dersilo como um vinculo entre
colaborador e empresa (Mathieu & Zajac, 1990). #nd#io conceitual de comprometimento
organizacional, tem recebido bastante atencdo esgupsadores nos ultimos 60 anos e trés
vertentes predominaram o tema, sendo classificadosafetivo, normativo e instrumental.
Essas vertentes foram estudadas isoladamente padgsiem modelo tridimensional de
comprometimento proposto por Meyer e Allen (1991).

Allen e Meyer (2000) descrevem o comprometimeng@anizacional como um aspecto
psicologico que estabelece a relacdo do empregadaempresa, reduzindo a possibilidade
de deixa-la quanto mais comprometido for. Iniciallee Meyer e Allen (1984)
desenvolveram duas escalas, uma para medir o comapneento afetivo Affective
Commitment Scale- ACS) e outra para o comprometimento instrume(@antinuance
Commitment Scale CCS). Posteriormente, Allen e Meyer (1990) reali uma revisao da
literatura propondo um modelo tridimensional do poometimento organizacional inserindo
o Comprometimento Normativo. Percebe-se que Meydiea tiveram como base do modelo
proposto esses trés tipos de comprometimento as @st@o descritos abaixo.

O comprometimento afetivo Affective Commitment -CA) consiste no
comprometimento onde os colaboradores possuenifidagdio com os valores e objetivos da
empresa, ou seja, o empregado quer pertencer aizagao (Meyer & Allen, 1991, 1997,
Meyeret al.,2002; Medeirost al, 2003; Carvalhet al, 2011). Esse conceito surgiu através
de Mowday, Porter, e Steers (1979, p.3), cujosrdesm 0 comprometimento organizacional
como unidimensional com apego afetivo, “forca dantdicagcdo e envolvimento de um
individuo em uma determinada organizacdo”. Essewreml ainda descrevem trés

caracteristicas desse comprometimento: 1) uma fodaca e aceitacdo dos valores da



empresa; 2) vontade para esforgcar-se em nome deesmB) desejo de permanecer na
empresa.

O comprometimento instrumentalC@ntinuance Commitment €I1), denominado
também como calculativo ou de continuidade, comedp ao comprometimento que esta
associado aos altos custos do empregado deixapeesam ou seja, ele precisa pertencer a
empresa (Meyer & Allen, 1991, 1997; Weeaigal, 2010; Menezes, Aguiar & Bastos, 2016).
Essa associacdo emanou com o trabalho de Beck®®)(l®escrevendo que os individuos
permanecem na empresa devido a relacdo austusbeneficio de sua saida, o qual é
denominado de instrumental sule bef(trocas laterais).

O comprometimento normativoN@rmative Commitment €N) compreende um
sentimento de obrigacdo que o colaborador possusefa, dever de pertencer a empresa
(Meyer & Allen, 1991, 1997; Meyer & Herscovitch, @) Herscovitch & Meyer, 2002;
Medeiroset al, 2003; Filho & Mourao, 2011, Allen, 2017). De adorcom Wiener (1982, p.
418), “comprometimento € definido como a totalidddepressdes normativas internalizadas
para atuar de maneira a atender os interessesizaganais’. O autor ainda descreve que
esse comprometimento do trabalhador pode ser detampor padrdes morais pessoais, que
acreditem no valor da lealdade e do dever.

Com base nas definicbes acima, para 0 presentaloesitiliza-se o conceito
tridimensional de comprometimento, definindo-o confa.empregados com um forte
comprometimento afetivo permanecem na organizagdiqup eles querem, aqueles com
comprometimento instrumental permanecem porque glescisam e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque el@erseque sdo obrigados” (Allen &
Meyer, 1990, p.3).

Para diversos pesquisadores, o modelo de AllenyeM&990) € amplamente abordado
teoricamente (Mathieu & Zajac, 1990; Bastos, 1998deiroset al., 2003; Rodrigues &
Bastos, 2010). Sendo assim, alguns estudos apdialaas a esse modelo, tais como a
pesquisa de Rodrigues e Bastos (2010) assinalabiepras na elaboracdo dos construtos
com bases afetiva, normativa e instrumental de comgtimento organizacional proposto
por Meyer e Allen (1991) e sugerem uma revisdo ddeto tridimensional e a retirada de
base instrumental do conceito de comprometimentoc&nsonancia, Medeires al. (2005)
realizaram um estudo exploratério com 60 variddeiscomprometimento, incluindo as 18

propostas por Meyer e Allen (1997), e como resuoltdas 6 variaveis de base instrumental



proposta por Meyer e Allen 5 ficaram subdivididas 8 “variacbes” (Poucas alternativas;
Recompensas/Oportunidades; Linhas consistentesvitiades).

Percebe-se que a base instrumental do modelo @nbastiuestionada, mas em
contrapartida em um levantamento bibliografico,hBie Oliveira (2017) concluiram que o
modelo tridimensional de Meyer, Allen e Smith (1p93a escala mais utilizada no setor
publico brasileiro entre os anos de 1990 e 201émAdisso, esse modelo tridimensional
possui a escala validada na versdo brasileira pedeiNos e Enders (1998) e ha fortes
evidéncias que esse modelo pode ser utilizados astdiversas culturas (Nkamnedieal,

2018), justificando a escolha deste construto aagmte pesquisa.

2.2 Articulando sistemas de controle estratégico ao cqgrometimento organizacional

O controle na gestado de recursos humanos consistene processo estruturado que
ajuda alinhar as a¢fes dos individuos com os s#egeda organizacdo, e o controle formal
regula as atividades dos empregados no cotidianchi2979). Porém, o controle dos
recursos humanos € uma tarefa complexa que pasdoieras implicagcbes (Rosanas &
Velilla, 2005).

As préticas de gestao de recursos humanos saerinfadas pelo contexto estratégico e
pelas informagfes administrativas (Snell, 1992inaxomo diferentes componentes do CO
influenciam, de modo positivo, a eficacia empredafMeyer et al, 2002). Para Simons
(1995), a efetividade no controle da estratégiaigedanto a liberdade de inovar quanto a
garantia de que os individuos estdo trabalhandonaeeira produtiva de acordo com as
diretrizes definidas. Com isso, pode-se dizer gueABC sao utilizadas para influenciar,
estimulando ou restringindo o comportamento orgamimal para o cumprimento da
estratégia.

Ainda, de acordo com Simons (1995), as alavancasrelgzas e interativas podem
influenciar estimulando o comportamento do empreg@dsistema de crencas tem o objetivo
de inspirar e direcionar o0s colaboradores integrarmb objetivos individuais e
organizacionais. Ja o sistema interativo visa egéima aprendizagem organizacional e o
surgimento de novas estratégias e ideias.

As alavancas de limites e de diagndstico podemuenttiar restringindo um
comportamento. O sistema de limites tem como fiaale estabelecer os limites ao

comportamento com base no risco do negdécio, popénmite que os gerentes deleguem a



tomada de decisdo, permitindo a flexibilidade atwridade. Ja o sistema diagnostico é
utilizado para motivar os funcionarios por meiordeompensas pelo cumprimento das metas
estipuladas e monitoram 0 progresso comunicandexjgactativas e os resultados (Simons,
1995; Pletsch & Lavarda, 2016).

Em consonéncia com o embasamento tedrico ant&mebel e Weibenberger (2016)
pesquisaram a influéncia do controle formal e migr na efetividade dos sistemas de
controle e no comprometimento organizacional e,sequentemente, no desempenho
organizacional. Os resultados indicaram que ha @s&ociacdo positiva, significativa
estatisticamente, do controle informal ao comprameito organizacional e uma relacao
negativa, ndo significativa estatisticamente, dotrode formal ao comprometimento
organizacional. Cabe ressaltar que modelos de ARxCestruturados apenas nos controles
formais (Simons, 1995). Sendo assim, ao realizax associacao entre o estudo de Goebel e
WeilRenberger (2016) com as ADC, o controle fornmalepser associado as ADC restritivas
(limites e diagndstico) o controle informal, emtpar com a ADC de crencas. Além de nao
utilizar as ADC, o estudo utilizou a escala de campetimento afetivo com base proposta
por Mowday, Steers & Porter (1979), ndo relaciowammd comprometimento de bases
normativa e instrumental.

Em outro estudo, Su, Baird e Schoch (2015) pesguisa associacao entre os tipos de
controles formais propostos por Snell (1992hput, comportamento eutput- com o nivel
de CO afetivo do ponto de vista do ciclo de vidgaaizacional em organizacdes de
manufatura australianas. Os resultados sugerenoggerentes de organizacdes que estao
com o ciclo de vida no estagio de nascimento espdm@nto precisam enfatizar mais os
controles de entrada para melhorar o nivel de comgtimento organizacional. Apesar de o
estudo considerar apenas os controles formaisfona@itilizado o modelo de ADC de Simons
(1995) e ndo associou aos comprometimentos norosagivnstrumentais.

Em outra pesquisa, realizada por Tong, Suen e W20d#4), foram examinados os
efeitos do uso das alavancas de controle diagnoOsgtiénterativo no comprometimento
organizacional e na satisfacdo no trabalho setdedw®logia de informacdo e comunicacao
de Hong Kong. Os resultados demonstraram que sxigt&acionamentos positivos entre o
uso diagnostico e interativo e 0 comprometimeng@aoizacional.

Recentemente, Kawahara, Miranda e Damke (2018)néniacam associagao positiva
entre o sistema de controle estratégico de Simb®85) com o modelo tridimensional de

comprometimento organizacional de Meyer e AllerD@)9
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Tendo em vista as associacdes entre controle eroampmento apresentados no
embasamento tedrico formulado e o objetivo propdstpresente estudo, tem-se a hipétese
central do estudo:

H1 - quanto maior a percepcao da presenca das alavdacastrole estratégico maior
serd o comprometimento organizacional.

De acordo com Kanter (1968) como citado em MondRorter & Steers (1982), o
comprometimento de continuacdo ou instrumental estacionado a uma anélise do
individuo de seus sacrificios e atividades desetmka$ ao longo da carreira, tornando mais
dificil sua saida. Sendo assim, propde-se a sedupdtese desta pesquisa:

H2 — Quanto maior for o tempo de permanéncia na e@pel®s empregados, maior
sera o comprometimento instrumental;

Tendo em vista que Wiener (1982) descreve quedgidtuos comprometidos possuem
comportamentos, pois creem que € o certo a seav, feitque as alavancas restritivas
direcionam os individuos para o propésito almejegla organizagéo, através dos sistemas de
limites e de diagndstico, formula-se a hipétesegalpesquisa:

H3 — Quanto maior for a presenca das alavancas tnestri maior sera o
comprometimento normativo;

De acordo com os principios do Direito Administratibrasileiro, figurado pelo
principio da legalidade, os agentes publicos s@&mockalizar as atividades que estiverem
previstas nas normas, ficando vedada a realizag@ootedimento que néo tiverem previstos
(Franca, 2014). Sendo assim, por se tratar de umpaesa publica, presume-se qud3a — a
alavanca de controle que estara mais presentererosée implementacdo sera a de limites.

Costumeiramente, os empregados de niveis hieré@gyuitais baixos estdo sendo
envolvidos em atividade com relevancia estratég{tangfield-Smith, 1997). Em
consonancia, a estratégia emergente ndo é a mevada alta geréncia, mas sim o resultado
das lutas organizacionais (Berst al, 1995). Associando a esse contexto, a ADC
operacionalmente cria uma agenda entre os gestosedordinados estimulando o dialogo
para captar ideias e incertezas estratégicas. Sesdun, tem-se como hipétese:

H4 — Quanto maior for a presenca do sistema int@atnaior sera 0 comprometimento
afetivo.

Tendo em vista que ha evidéncias na associacativpositre 0s sistemas de controles
e contratos psicologicos (Canan & Martins, 2015mRa, Santos & Damke, 2017), sendo

que, contrato psicologico esta relacionado as aserde um individuo com relacdo ao
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compromisso das trocas das partes (Rousseau, 1889)e o comprometimento afetivo
consiste na aceitacao dos valores da organizagé@@neiado pelo forte desejo de se manter
membro da empresa e na realizacéo de esforcosdudis em prol da organizacdo (Mowday,
Porter & Steers, 1982) e que a ADC de crencas t@nomosito de causar uma identificacéo
entre empresa e colaborador (Simons, 1995), deéreeguinta hipétese de pesquisa:

H5 — Quanto maior for a presenca do sistema de engaior serd o
comprometimento afetivo.

Considerando as hipoteses acima apresentadas, elantplotético desta pesquisa esta
sintetizado na Figura 2.
Figura 2:

Hipoteses de pesquisa

— (" Alavancas estimulantes \

Sistemas de Crengaé._|

_ _ H5 Comprometimento
Slstemaslnteratlvo&\( Organizacional \
i

T Afetivo

/" Alavancasrestritivas )

*

i - *H Normativo
Sistemas de Limites H3 _—

. . , . Instrumental
Sistemas de Diagnostico )

—\_ ) H2

Tempo de empresa

H1

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

Apresentados 0s pressupostos tedricos e hipotasasogtearam este estudo, a proxima

secao apresenta o percurso metodoldgico adotad@paslizacdo desta pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo classifica-se quanto aos olgettemno descritivo (Raupp &
Beuren, 2013), pois visa caracterizar as pratieaengiais de controle adotadas pela
empresa objeto de estudo que influenciam o comphor@eto dos colaboradores. Quanto

a abordagem do problema, esta pesquisa caracserizamo quantitativa, visto que se
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empregaram técnicas estatisticas na andlise das Raupp & Beuren, 2013). Nesse
sentido, adotou-se o método de levantamestiovéy)como estratégia para a coleta de
dados.

De um universo de 324 empregados da diretoria aslmativa, aderiram ao estudo
181 respondentes (55,9%), atendendo aos critéei@snbstra probabilistica com um nivel
de confianca de 95% e erro amostral de 0,05 @taif, 2005).

Para coleta de dados primarios foi elaborado unstoumrio estruturado em trés
secOes, conforme apresentado no Anexo 1.

Para a mensuracdo das alavancas de controle gsmaspresentadas por Simons
(1995), utilizou-se a escala proposta por DamKeaS% Walter (2011), do tipo intervalar
de 1 a 7 pontos em que 1 representa “discordartetde” e 7 “concordo totalmente.

Por sua vez, para a mensuracdo do comprometimegdaipacional, foi empregada
escala proposta por Meyer e Allen (1991). Essda&$oiavalidada na versao brasileira por
Medeiros e Enders (1998) e para esse estudo fotiimadas 13 varidveis em formato
intervalar de 1 a 7 pontos formadas a partir dngiro fator de extracdo da analise
fatorial, sendo 5 para o comprometimento afetivpara o comprometimento instrumental
e 4 para o comprometimento normativo.

Os dados foram coletados entre os meses de jutulro de 2019. Para obtencao
das informagbes foram adotados dois modelos debdigfio, um em formato eletronico
construido na plataforma virtual Google Formul&icsendo encaminhada via Notes®
(correio eletronico utilizado pela instituicio pesada), o qual houveram 138
respondentes. A outra estratégia adotada de cédeteealizada através do formato
impresso, pois ha empregados que ndo possuem acgaataformas digitais devido as
caracteristicas de sua funcéo, foram recebidosid&tignarios respondidos.

Com as informacdes coletadas foram realizadosstdstestatistica descritiva, testes
de confiabilidade e analises de correlacbes paraliaavse houveram relacdes
estatisticamente significativas entre as distigiayancas de controle estratégico com o
comprometimento dos colaboradores da organizaggootho estudo. Desse modo, para
analisar as correlacdes entre os constructosautibz a correlacdo de Pearson, o qual gera
um valor que varia de -1 a +1, onde quanto maiproximidade de +1 ou -1, maior a
correlacao (Haiet al, 2005). Dessa forma, valores entre +- 0,01 a,20 @epresentam
correlacdes fracas/ quase imperceptiveis; valorge et- 0,21 a +- 0,40 correlacéo

pequena, mas definida; correlacdo moderada, comreglentre +- 0,41 a +-0,70;

13



correlacdes altas inserem-se na faixa de +- 0,71 ®90, e por fim, correlacbes muito
fortes apresentam medidas que se inserem na faixa@91 a +-1,00 (Haet al, 2005).
Delineados os aspectos tedricos metodoldgicos gieanam este estudo, a préxima

secao apresenta os resultados obtidos na pesquisa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para caracterizar a amostra levou-se em conside@gédade, género, tempo de
empresa, cargos, escolaridade, superintendéndi@atgio, local de lotacdo e nimero de
gerentes, essas informacgdes estao apresentadamdmQ@.

Quadro 2:
Caracterizacado da amostra
DESCRICAO n| %
Género 180| 100%
Feminino 38§ 21%
Masculino 142 79%
Cargo 181|100%
PNF — Profissional de nivel fundamentdl 11 6%
PNS — Profissional de nivel suporte 8618%
PNT — Profissional de nivel técnico 13 7%
PNU — Profissional de nivel universitarip 7139%
Escolaridade 181| 100%
Mestrado 13 7%
Po6s-graduacao (Lato Sensu) 7612%
Superior Completo 6B 38%
Superior Incompleto 16 9%
Segundo Grau Completo 8 4%
Area de lotac&o 180| 100%
PC.AD/RT.AD/AS.AD 120 7%
RH.AD 56| 31%
SE.AD 67| 37%
SG.AD 45| 25%
Local de lotacéo 181|100%
Curitiba 11 6%
Foz do Iguagu 17D 94%
Gerente 181|100%
Nao 158 87%
Sim 23| 13%
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Média de idade 37 anos

Média do tempo de admissédo 10 anos
Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

Observa-se que os totais variam entre os valorag8@e 181, isso ocorreu, pois um
guestionario distribuido fisicamente teve sua daremacdo respondida parcialmente. Do
total de respondentes, houve predominancia do s&sculino com setenta e nove por
cento do total da amostra. A idade média foi detarie sete anos e o tempo médio de
experiéncia foi de dez anos como empregados g ltai

Quanto a funcéo, oitenta e sete por cento da aa@stcomposta por individuos que
nao estao atuando em cargos gerenciais. Com redalpdiacdo dos empregados noventa e
trés por cento estdo lotados em Foz do Iguagueepsetcento em Curitiba, sendo trinta e
um por cento pertencentes a superintendéncia ders®scHumanos, vinte e cinco por
cento de Servicos Gerais, trinta e sete por cemt®edjuranca empresarial e sete por cento
da Assessoria de Planejamento e Coordenacao, Reldgabalhistas e Assisténcia da
Diretoria.

Observa-se que trinta e nove por cento sdo profias de nivel universitario (PNU)

e quarenta e sete por cento sdo profissionaiswi# sliporte PNS. Apesar do cargo de
PNS ser maioria e exigir segundo grau completo pdraissdo, oitenta e seis por cento
dos respondentes possui escolaridade superior etonpl

Na sequéncia, para avaliar a normalidade dos dadosjreu-se aos testes da
estatistica descritiva. Essa andlise descritivenipier identificar a existéncia de respostas
fora da normalidade e auxiliou na compreensdo daacteristicas gerais sobre a
distribuicdo dos dados coletados. Os valores eBtee+3 para assimetria e curtose sao
considerados aceitaveis, conforme recomendado pbuntacker e Lomax (2004).
Conforme sintetizado no Quadro 3, observa-se geaaspas variaveis SC1, SL1 e CA3

ficaram acima dos limites de normalidade.

Quadro 3:
Estatistica descritiva
N Média | Desvio Padrad Assimetria Curtose
Estatistica | Estatisticqd Estatistica | Estatisticd Erro Padrdd Estatistica| Erro Padrad

SC1 181 6,1160 1,05558 -1,696 ,181 4,072 ,359
SC2 181 5,5801 1,21584 -,967 ,181 ,879 ,359
SC3 181 5,7735 1,14434 -1,097 ,181 1,581 ,359
SC4 181 5,3978 1,23234 -,671 ,181 , 351 ,359
SC5 181 5,5304 1,24071 -1,023 ,181 1,332 ,359

15



SC6 181 5,2376 1,16615 -,581 ,181 -,059 ,359
SC7 181 5,5635 1,26605 -1,058 ,181 1,223 ,359
SC8 181 5,4862 1,19074 -,915 ,181 1,180 ,359
SC9 180 5,3222 1,35637 -,943 ,181 ,953 ,360
SL1 181 6,4033 1,03698 -2,655 ,181 8,651 ,359
SL2 181 5,3039 1,48752 -,872 ,181 ,199 ,359
SL3 181 5,1878 1,40161 -, 793 ,181 ,397 ,359
SL4 181 4,8066 1,50966 -,480 ,181 -,355 ,359
SL5 180 4,7611 1,44688 -, 783 ,181 ,522 ,360
SL6 181 4,7790 1,35228 -,490 ,181 ,004 ,359
SL7 180 5,0111 1,54627 -,826 ,181 ,292 ,360
SL8 180 4,2444 1,59826 -,307 ,181 -, 763 ,360
SL9 181 4,5193 1,53330 -,444 ,181 -,364 ,359
SD1 181 4,5470 1,58614 -,526 ,181 -,532 ,359
SD2 181 4,6354 1,64306 -,448 ,181 -, 734 ,359
SD3 181 4,9006 1,40279 -, 749 ,181 ,113 ,359
SD4 181 4,6022 1,45174 -,569 ,181 -,265 ,359
SD5 181 5,0497 1,51392 -, 755 ,181 ,054 ,359
SD6 181 4,7680 1,39892 -,465 ,181 -,367 ,359
SD7 181 4,4917 1,54423 -,515 ,181 -,360 ,359
SD8 180 4,7167 1,36711 -,337 ,181 -,150 ,360
SD9 181 4,4420 1,57170 -,604 ,181 -,278 ,359
Si1 181 4,4309 1,66063 -,466 ,181 -, 720 ,359
SI2 181 4,0994 1,67698 -,237 ,181 -,912 ,359
SI3 181 4,5912 1,70904 -,505 ,181 -, 701 ,359
Sl4 181 5,3315 1,53860 -1,080 ,181 , 712 ,359
SI5 181 4,9006 1,48363 -,808 ,181 ,145 ,359
SI6 180 4,8556 1,62427 -,697 ,181 -,090 ,360
SI7 181 4,4088 1,53432 -,479 ,181 -,501 ,359
SI8 181 5,5691 1,57478 -1,419 ,181 1,593 ,359
SI9 181 4,7403 1,59999 -,670 ,181 -,321 ,359
CAl 179 5,3352 1,43372 -,861 ,182 ,370 ,361
CA2 179 6,3296 ,97598 -1,693 ,182 2,620 ,361
CA3 179 6,5196 ,85025 -2,169 ,182 5,479 ,361
CA4 179 5,8994 1,47296 -1,606 ,182 1,972 ,361
CA5 179 5,9441 1,36867 -1,241 ,182 ,642 ,361
CN1 179 4,4190 1,95393 -,393 ,182 -,988 ,361
CN2 179 4,0838 2,10636 -,148 ,182 -1,344 ,361
CN3 178 4,2135 1,99984 -,255 ,182 -1,171 ,362
CN4 179 5,3911 1,53357 -,803 ,182 -,199 ,361
Ci1 179 5,1229 1,75348 -,930 ,182 -,021 ,361
Cl2 179 3,8212 1,83640 ,025 ,182 -1,062 ,361
CI3 179 5,0279 1,71061 -, 732 ,182 -,395 ,361
Cl4 179 4,2849 1,81205 -,341 ,182 -,969 ,361
N Vélido 173

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

Atestada a normalidade dos dados, na sequéncia, gxaliar a confiabilidade
interna dos construtos foi realizado o testeAtfa de CronbachEste teste é baseado na
correlacdo média entre as respostas coletadagsitag questionarios, quando valores de
alfa iguais ou superiores a 0,70 indicam fidedigda&ldas escalas de mensuracéo (étair
al., 2005).
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Conforme se observa através do Quadro 4, os cotwtrdas escalas propostas por
Damke, Silva e Walter (2011), de controle estratgge por Medeiros e Enders (1998), de

comprometimento organizacional apresentam conidoie interna dos constructos.

Quadro 4:
Analise de confiabilidade
Constructo Alfa de Cronbach N de itens

Sistema de crencas ,922 9
Sistema de limites 911 9
Sistema de diagnéstico ,916 9
Sistema interativo ,929 9
Comprometimento afetivo ,800 5
Comprometimento normativo ,843 4
Comprometimento instrumental ,789 4

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)
** A correlagao é significativa no nivel 0,01

Caracterizada a amostra e realizados os testesrdwlidade e confiabilidade, na
sequéncia € implementada correlacdo de Pearsan defiidentificar se houve relagdes
estatisticamente significativas entre controles ragsgicos e comprometimento
organizacional.

Conforme pode ser apreciado no Quadro 5, nota-seagqualavancas de controle
propostas por Simons (1995) produzem associacG&vas com o comprometimento
organizacional, proposto por Meyer e Allen (1998peoboram a hipétese 1 deste estudo,
de que quanto maior a percepc¢do da presenca daseda de controle estratégico, maior
serd o comprometimento organizacional. Entretar@ohuma das relacdes é forte, sob os
critérios sugeridos por Haét al. (2005). Esses achados corroboram com os resultkdos
Kawahara, Miranda e Damke (2018).

Quadro 5:
Andlise de correlacbes

Comp.OrganizgSistema dq Sistema Sistemg Sistema | Sistema
cional Controle | Crengas|Limites | Diagndstico|lnterativo
Correlagdo de 1 453" | 278" | 441" | 430 317"
. Pearson
Comprometimento Sig. 2
Organizacional 9. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
extremidades
N 179 179 179 179 179 179

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)
** A correlacdo é significativa no nivel 0,01
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Observa-se, ainda, que as correlacdes do sistertmaitts e de diagndstico afetam
moderadamente o comprometimento e 0s sistemasdeasr e interativo possuem fracas
correlagbes com o comprometimento organizacioras flesultados demonstram que para
instituicdo em estudo aumentar moderadamente o rcongtimento dos colaboradores
seus gestores devem investir, com base no sistermites, na comunicacao efetiva das
regras, codigo de conduta, cédigo de ética, benbamrmpunicdo sistematica aqueles que
transgridam os limites (Simons, 1995), e, tambégin,autado ao sistema de diagndstico,
desdobrando e monitoramento do plano estratégé&m ativel operacional, através das
metas e objetivos, bem como na aplicacdo do sistmeecompensas vinculados ao
desempenho empresarial (Simons, 1995).

As correlagbes maiores das alavancas restritiva®i @ comprometimento
organizacional podem advir do fato da empresa jposaracteristicas de empresa publica,
tendo os empregados principios administrativos caorteadores na execucao de suas
atividades (Brasil, 1988), ou seja, restringindocomportamentos. E, portanto, possivel
estabelecer relacionamentos com as alavancasivastpropostas por Simons (1995).

Os resultados apresentados sugerem que ha outoossfaue afetam as relagbes
entre empresa e empregado. Tendo em vista que tmleode gestdo € utilizado para
influenciar os agentes da empresa na busca dofivobjeempresariais através de um
conjunto de elementos internos, formais e infornf@isebel & Weilienberger, 2016; Dieh
& Schardong, 2016) externos (Gomes & Salas, 199%®)0e-se que além do controle
formal proposto no presente estudo, os controlénmais e os controles exercidos
externamente a empresa influenciam o comprometor@ganizacional.

Além dos controles existentes no ambiente orgainiaat; as praticas de recursos
humanos também podem influenciar o comprometimerganizacional (SamGnanakkan,
2010), tais como: carreira profissional (Weegt al, 2010), o comprometimento
ocupacional (Tangt al, 2012), a satisfacdo no trabalho (Cappi & Arad@jal5s), o clima
organizacional (Noordirt al, 2010; Allen, 2017), a autonomia da equipe (Borf§det
al., 2015), a lideranca transformacional (Bual, 2012), treinamento (Pilati & Abbad,
2005) e as politicas de remuneracdo e beneficiogg-Ruiz, Vidal-Slazar & Corddn-
Pozo, 2019).

Neste sentido, Gellatlgt al. (2009) sugerem que a melhor maneira de aumentar o
comprometimento é combinar praticas de gerenciamgmtrecursos humanos orientadas

ao desenvolvimento e estabilidade dos empregaduseténto, as praticas de gestdo de
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recursos humanos devem aumentar de maneira eqddily comprometimento afetivo,
normativo e instrumental, pois um comprometimerfeiaaos demais, por exemplo, se
combinar um alto nivel comprometimento afetivo calto nivel de comprometimento
instrumental gera-se um sentimento de devocaojporélto nivel de comprometimento
instrumental com baixo comprometimento afetivo iegaa um sentimento de prisdo
(Sinclairet al,, 2005).

Ao analisar os niveis de comprometimento do presestudo, observa-se que a
média geral foi de aproximadamente 72%, porém ha ulisparidade entre o CA
comparado ao Cl e CN, de aproximadamente 20%, carfQuadro 6 e Figura 3.

Quadro 6:

Niveis de comprometimento organizacional
Tipo de Comprometimento Média amostral Nivel Maximo | Gap de desempenho
Comprometimento Afetivo 6,00 7 1,00
Comprometimento Instrumental 4,56 7 2,44
Comprometimento Normativo 4,53 7 2,47
Comprometimento Organizacional 5,03 7 1,97

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

Figura 3:

Niveis de comprometimento organizacional

Comprometimento afetivo
7
6

53
Comprometiment Comprometimento
instrumental normativo

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)
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Conforme pode ser visualizado na Figura 3 e no @uéd o comprometimento
afetivo € o que possui maior presenca, com umaan#ai85%, demonstrando que 0s
empregados querem pertencer a empresa (Meyer &, All@91; Meyer & Allen, 1997),
porém o0s niveis do comprometimento normativo erunséntal sdo intermediarios
comparado ao CA, com indices de 64,7 e 65,1%, cagpmente, demonstrado que a
permanéncia da empresa pode nao estar definidaugp@uecisam ou possuem uma
obrigacao moral.

Além das praticas de recursos humanos que se assopbDsitivamente o
comprometimento organizacional, conforme abordatdsriormente neste estudo, para
melhorar o comprometimento dos colaboradores, relsumente, € necessario que seja
criado um clima favoravel nas relacdes do trabéiien, 2017).

Na sequéncia, a fim de testar a H2 deste estudcelpese por meio de correlacao
entre tempo de empresa e comprometimento orgaoimci associacdo quase
imperceptiveis, demonstrando que o sentimento digagfio pode ndo aumentar com
tempo de permanéncia do empregado na empresa,oddoacom a demonstracdo do
Quadro 7.

Quadro 7:
Correlacionamento entre tempo de empresa e comprolt@ento organizacional
Tempo Empresa Comprometimento Organizacional
Tempo [Correlacao de Pearso 1 ,082
Empresa [Sig. (2 extremidades) 279
N 177 177

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

Para testar a H3, também por meio da andlise deelagfio, os resultados
apresentam que o0s sistemas restritivos tém fracsciagdo positiva com o
comprometimento normativo dos empregados, confo@uadro 8. Apesar disso, é
importante a presenca dessas alavancas de comim$eas mesmas possuem relacéo

moderada com comprometimento organizacional, corddestado em H1.

Quadro 8:
Relacdo entre sistemas de controle restritivo e cggrometimento organizacional
Comprometimentg  Sistema Sistema
Normativo Limites Diagnéstico
Comprometimento [Correlac&o de Pearson 1 381" ,356
Normativc Sig. (2 extremidades) ,000 ,000
N 179 179 179
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Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)
** A correlagao é significativa no nivel 0,01

A ADC mais presente € do sistema de crencas commétta de 5,56 (dentre a
escala intervalar de 1 a 7), refutando o subitehd&aH3, conforme sintetizado no Quadro
9 e o Figura 4, porém a presenca do sistema déeéingéi boa com um nivel de 71%.

Observa-se ainda que a alavanca de menor presama éagnostico com 4,68.

Quadro 9:

Niveis das alavancas de controle estratégico
Alavancas de Controle Média amostral Nivel Maximo | Gap de desempenho
Sistema de Crencas 5,56 7 1,44
Sistema de Limites 5,00 7 2,00
Sistema de Diagnostico 4,68 7 2,32
Sistema Interativo 4,77 7 2,23
Sistema de Controle Estratégico 5,00 7 2,00

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

Figura 4:

Presenca das alavancas de controle estratégico

Sistema de
Crencas
7

Sistema
Interativo

Sistema de
Limites

Sistema de
Diagnostico

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

Cabe salientar a importancia do meta-equilibrioadagancas de controle para que a

organizacdo gere alinhamento estratégico (Simo885;1Moreno, Walter & Damke,
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2017) e comprometimento dos empregados no alcarscelgetivos empresariais (Simons,
1995). De acordo com a apresentacdo da Figura da€lr@ 9, constata-se que hd um
desequilibrio, pois as médias ficaram em 4,68 &, 3¢spectivamente, gerando gap de
0,88 pontos entre alavancas, conforme preconizar&rl995), apesar de ndo possuirem
niveis maximos como desejado. Sugere-se o dedwquid a baixa presenca de algumas
alavancas podem estar associado ao baixo nivelnprometimento organizacional.

Ao analisar separadamente as ADC, constata-se gugeesa precisa agir sobre as
alavancas de controle de diagndstico, através ddotbeamento da estratégia deliberada
(Simons, 1995), principalmente, pelo fato destaspiosuma moderada relagdo com o
comprometimento organizacional. Tendo em vista apenas desdobrar a estratégia nao
garante melhores resultados, evidencia-se queess@io que a estratégia seja executada.
Bossidy e Charan (2005) e Simons (1995) alinham-sste afirmacéo, descrevendo que a
execucdo da estratégia € um processo metddico lamu a estratégia a operacao,
alinhando as pessoas e atrelando incentivos dadesl

A ADC interativo obteve um indice de 68%, com gap de 2,32 do desejavel.
Simons (1995) recomenda que sejam criadas agentfasgestores e subordinados para
gue os esses contribuam na tomada de decisadativis que subsidiem com a estratégia
empresarial.

Por fim, para examinar as hipéteses quatro e ctacahém se recorreu a analise de
correlagbes. Os resultados evidenciam que essasdesl sdo positivas e pequenas,
conforme Quadro 10, explicando que apesar das AD€nt como proposito estimular os

empregados, esses ndo afetam em alto grau o setdidequerer pertencer a empresa.

Quadro 10:
Relacdo do comprometimento afetivo entre sistema aeencas e interativo
Comprometimentg Sistema Sistema
Afetivo Crencas Interativo
Correlacdo de Pears( 1 ,382** ,325%*
Comprometimento Afetivo | Sig. (2 extremidades ,000 ,000
N 179 179 179

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)
** A correlacdo é significativa no nivel 0,01

Além dos testes de hipoteses realizados, com &dfwie de propor sugestbes de
melhorias para empresa em estudo, visou-se realimaranalise dgapsdas variaveis,

apresentado no Quadro 11, para elevar a presergaaldaancas de controle. As
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proposicoes foram realizadas para as variaveigigeem meédias abaixo de 4,9 (70%),

com demonstrado no Quadro 12.

Quadro 11:

Variaveis comgaps de baixa média

SISTEMA DE CONTROLE ESTRATEGICO Médias | GAP

SISTEMA DE CRENCAS 5,56 -1,44

SC1 | A visdo e a missdo da ITAIPU sdo divulgadas pados os integrantes ¢la

ITAIPU 6,12 -0.88

SC2 | A ITAIPU possui crencas (valores, ou seja, @sgeem que acredita e conf

a)
difundidas entre seus integrantes 5,58 142

SC3 | Avisado, a missdo e os valores (crencas) d&PlUA30 claras 5,77 -1,2B

SC4 | Essas crencas (visdo, a missdo e os valorem)adilhadas descrevem o¢s

valores fundamentais defendidos pela ITAIPU 5,40 -1.60

SC5 | Essas crengas (visdo, a missdo e os valone®cém orientacbes sobre [os

propdsitos da ITAIPU (direcdes que ela deseja segui 553 -1.47

SC6 | Essas crencas (visdo, a missao e os valone®mcémm orientacbes sobre [os
comportamentos a serem realizados na busca deunjgades (melhorias dqs 5,24 -1,76
processos e/ou novos negocios) para a ITAIPU

SC7 | Essas crencgas (visdo, a missdo e os valoredfA®RU servem comg

embasamento (base) para a definicdo de estratégias 5,56 144
SC8 | Essas crengas (yiséo, a misség e os va_lqrd%)\ti%u auxiliam na busca pelp 5 49 151

alcance do planejamento estratégico definido ' '
SC9 | Essas crencas (visdo, a missdo e os valoresYAI®U contribuem em 532 168

momentos de mudanca, norteando o que a ITAIPU busca ' '

SISTEMA DE LIMITES 5,00 -2,00

SL1 | AITAIPU possui um codigo de ética e de conduta 6,40 -0,60
SL2 | AITAIPU divulga seu cddigo de ética e de cdadu 5,30 -1,70
SL3 | Os limites e as regras a serem respeitadodiwdigados formalmente 5.19 1,81
SL4 | AITAIPU possui regras claras (compreensiveitualizadas) 4,81 -2,19
SL5 | Os limites quanto a liberdade/autonomia sdmémente declarados 4,76 2,24

SL6 | Os limites declarados pela ITAIPU orientam ascfonarios, uma vez gue

divulgam até que ponto podem chegar 4,78 2,22

SL7 | O codigo de ética e de conduta divulga as segrserem seguidas na ITAIPY e

as sancgdes que serdo sofridas se essas regragifssemmpridas 501 -1,99
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SL8

O codigo de ética e de conduta realiza, efetdrde, a punicdo dos QIIJe

transgridem as regras da ITAIPU 4.24 2,76

SL9 | Os superiores declaram publicamente os limaitesrem respeitados na ITAIPU 4 52 2,48
SISTEMA DIAGNOSTICO 4,68 | -2,32

SD1 | AITAIPU possui sistemas de monitoramento deltados, ou seja, 0s gerenjes

monitoram, efetiva e periodicamente, os resultadiisgidos referentes do 4,55 -2,45

planejamento estratégico definido
SD2 | Costumeiramente, sdo utilizados diversos clastiaternos na ITAIPU visando 464 236

monitorar as atividades do dia-a-dia ' '
SD3 | A ITAIPU possui metas e objetivos claros (copapisiveis e atualizados), a,90 210

partir do planejamento estratégico ' '
SD4 | Essas metas e objetivos da ITAIPU séo, efetigariodicamente, monitoradps

para verificar se estdo sendo atingidos 4,60 -2,40
SD5 | AITAIPU possui planejamento formalmente divadg 5,05 -1,95
SD6 | Os superiores avaliam se o que foi planejadda@re objetivos) foi atingido 4,77 -2,23
SD7 | A ITAIPU avalia o comportamento de cada res@egispelas metas individuajs 4.49 251

(metas quantificaveis) ' '
SD8 | Em casos de ndo-atendimento pleno da metaAIRUTpermite excecdes 4,72 2.28
SD9 | Os superiores negociam as metas (quantifigés@is os funcionarios com bage 444 256

nos relatérios e nos controles internos ' '

SISTEMA INTERATIVO 4,77 -2,23

Si1 Os superiores, frequentemente, envolvem osrdimnaalos em atividades de 443 257

gestao ' '
SI2 Os gerentes convidam os funcionarios paragjzati da tomada de decisédo M, 10 290

momentos importantes ' '
SI3 Costumeiramente, os superiores agendam reuiaifes face 4,59 -2,41
Sl4 Opinides de funcionarios ja produziram mudariggmortantes e positivas em 533 167

ITAIPU ' '
SI5 Os gerentes incentivam o aparecimento de rini@ativas dos funcionarios 4,90 -2,
SI6 Existe, formalmente, um momento ou maneira pgua 0s funcionariop

colaborem com opinides sobre oportunidades (melbodios processos e/pu 4,86 -2,14

novos negoécios) para a ITAIPU
SI7 Os gerentes despertam a atengdo dos funciengaria as incertezas estratégicas

(mudancgas ndo previstas no planejamento formaijnasndo-os para resolvé- 4,41 -2,59

las
SI8 A participagdo dos funcionarios com sugestdeBngortante para que 3s 557 143

estratégias foquem a ITAIPU como um todo
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SI9

Os gerentes procuram estimular o aprendizagan@acional por meio dp

compartilhamento de experiéncias e percepcdes enftencionarios 4,74 2,26

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

Quadro 12:

Proposicoes de melhorias para variaveis cogaps de baixa média

SISTEMA DE LIMITES

SL4

Os limites devem estar constantemente atualizadom os procedimentos utilizados

organizacao, caso isso ndo ocorra dois problem@snp@contecer: 1) os empregados podem
fora dos estabelecido nos normativos para cumpmiregpectativas dos clientes, ou 2)
empregados agem de acordo com os limites definitBioeatendem as expectativas dos cliente]
medida que as necessidade e expectativas doseslisatmodificam com o tempo, o0 process
tecnologia e os limites precisam ser atualizados.

na
agir
0s

S. A
D, a

SL5

Os limites devem orientar os empregados quds as condutas a serem seguida
concomitantemente declarar a liberdade organizatiercomportamento empreendedor, deve
resultar na sobreposicdo dos interesses organieasifvente aos interesses pessoais.

e
ndo

U7

SL6
SL7
SL8

Além da descri¢cdo das regras de condutas a semgudas,é necessario que seja comunicaglo o

processo de aplicacdo de sanc¢des.

Definir uma funcdo de controle a uma area ou ektabe uma equipe de controle para c
semindrios de educac¢éo, comunicacdo atualizacadirétiizes, avaliar no nivel de conscientiza
e policiar o cumprimento dos limites definidos. &gsupo deve ter uma relagdo proxima con
Auditores Internos e Orgéo @®mplianceda empresa.

iar
La0
os

SL9

Os gestores devem possuir competéncias enogisiéonflitos e em resolugcdo de problemas,
guanto menor a incerteza ambiental maior serd Baoga que os empregados possuirdo em
gestores. O gestor deve ser o guardido dos lird&éeidos pela empresa, bem como ser exerf
no exercicio de sua fungéo para os empregadocoas@rio o nivel de confianga sera baixo.

pois
Seus
nplo

SISTEMA DIAGNOSTICO

SD1
SD2
SD3

As variaveis criticas de desempenho devem estascfmra todos os empregados da organizg

Ca0.

Variaveis criticas consistem nas saidas que saoriemges para o cumprimento da estrat¢gia

pretendida. As variaveis criticas de desempenherd@star associadas aos objetivos especific
Para garantir uma saida de desempenho adequadassdma a definicdo de padrdes de oper
através de um ciclo de melhoria continua.

Além do monitoramento e da padronizacdo da opeyagam@ que haja maior desempenh

DS.
Ao

D &

necessario selecionar a entrada dos recursos (lsmanndo humanos) de acordo conp a

especificidade exigida pela organizacao.

SD4

A organizacdo deve possuir um painel sisteaddizdas variaveis de desempenho, med
continua e efetivamente. Sistematizado compreemdeapacidade e alocagdo de recursos

idos
para

medir as saidas de desempenho, definicdo e coménicke metas tangiveis e agbes para melforar

0 desempenho empresarial. Essa sistematizaciseedesdobrada até o nivel operacional.

SD6

Uma agenda deve ser criada contendgays de desempenho das varidveis criticas co
finalidade de comunicar os gestores para ajustde®gos de desempenho

Os gestores devem constantemente monitorar e avaiaesultados de desempenho para
tomada de decisdo assertiva, além disso, dispizaibéos seus subordinados as informacdes
gue esses também sejam assertivos em sua tomaisi@ode

m a

Lima
para

SD7

E necessario que os gerentes negociem metasives e desafiadoras com os empregados
gue esses tenham o conhecimento de como contpértdra melhora do desempenho empresal
mantenha-os motivados na busca dos resultadosdbefinrAlém disso, o cumprimento das me
deve estar associado ao um sistema de recompensa.

para
ial e
tas
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As acles de capacitacdes devem estar atreladasi@seis criticas de desempenho.

Seé 0
nto

de

hdo

com

mas

SD8 | A avaliacdo de desempenho dos empregados devemasiendas com fundamentacéo a parti de

SD9 | relatorios internos. Quando o empregado ndo curapmeta € necessario que o gestor avalie
desempenho operacional do empregado afetou o adsultaso o motivo seja por um eve
externo, o empregado ndo pode ser prejudicado.

SISTEMA INTERATIVO

SI1 Envolver subordinados em atividades para tomadiedisdo, quando for sua competéncia.

SI2 Envolver subordinados em reuniées para comunicdecisdes.

As sugestdes coletadas e com devida relevanciasdbsrdinados devem compor o rol
informacdes durante a revisao da estratégia.

SI3 Criar uma agenda periddica para que os gestmbam reunifes face a face com os subordinados,
com a finalidade de ouvir as oportunidades de mielbsugeridas pelos empregados.

SI5 Orientar a média geréncia sobre a importanziencentivo do surgimento de novas ideias advi
dos subordinados.

SI6 Criar um canal para receber sugestfes dos gagwe. Caso a sugestéo gere dividendos, essq pode
ser dividido com o empregado. Se a ideia gerarimpartante melhoria processo recompense
acbes sem remuneracéo.

SI7 Criar acBes educacionais ou eventos com empregadasoletar ideias na resolucao de proble

SI9 complexos. Criar um ambiente confortavel e favarpaea as sessées de resolucdo de probleny

Criar grupos multidisciplinares de inovacao pa@pr novos Servicos.

Motivar empregados no compartilhamento de inforreagdtroca de experiéncias.

as.

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

Os resultados do presente estudo confirmam a lsp@entral desta pesquisa, como

apresentado na Figura 5, que os sistemas de @eBwhtégico tem associacdes positivas

com comprometimento organizacional, sendo queasatas do sistema de limites e de

diagnostico possuem relagdes moderadas e as ad@vadocistema de crencas e interativo

possuem correlacdes fracas com o comprometimegémiaacional.

Figura 5:

Esquema do resultado das hip6teses de pesquisa
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—> (" Alavancas estimulantes )
Sistemas de Crencas-_|

H5 +0,382%* -
_ _ /~ Comprometimento \
. Sistemas |nteratIV0<j\ Organizacional

H4 + 0,325** % Afetivo

___—» Normativo

imites + 0,38[**
Diagnostico + 0,356**

/" Alavancasrestritivas )

Sistemas de Limites

Sistemas de Diagndstico

—\_ J

Instrumental )

Tempo de empresa

H1

Crencas +0,278**
Interativo +0,317*
Limites + 0,441**
Diagnostico +0,431**

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01

Apresentados os resultados da pesquisa e a disades@achados, a proxima secao

descreve as consideragoes finais do estudo.

5 CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E RECOMENDACOES

O presente estudo teve como objetivo analisarlasioeamentos entre as alavancas
de controle estratégico propostas por Simons (199Bh os diferentes niveis de
comprometimento organizacional propostos por MewgerAllen (1993) em uma
organizacdo publica do setor elétrico brasileire. ©sultados confirmam a hipétese
central e problematica do estudo, uma vez que agmrmtas de controle estratégico
(Simons, 1995) se associam positivamente o modeimensional de comprometimento
organizacional (Meyer & Allen, 1991). Em linhas @er as maiores correlagdes
correspondem as ADC de limites e diagnéstico eralmivwderado ao CO. Além disso, 0s
resultados sugestionam que ha outros fatores, d@msistema de controle formal, que
podem estar associados a relacdo entre empregaglmpreegado, tais como, controles
internos informais, préticas de recursos humanofateres externos ao ambiente

empresarial.
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Ao analisar a presenca das alavancas de contraldgeneia-se que a empresa
demanda melhorias em seu processo de gestdo @statpois tanto as alavancas
atreladas as estratégias deliberadas quanto atég&s emergentes possuiram os menores
indices. Enfatiza-se também que a maior limitacacA®C de diagndstico, pois consiste
na alavanca que possui 0 menor indice e uma retagéderada com CO.

Por fim, cabe salientar que o estudo limitou-seeatizar a pesquisa em apenas uma
organizacdo e ndo foram utilizadas outras varidgeis afetam o comprometimento
organizacional. Sugere-se que em pesquisas fusejam realizados levantamentos em
outros setores econémicos para reforcar ou rehdgaresultados desta pesquisa. Ainda,
recomenda-se que estudos futuros analisem a reda¢@ADC e CO em outras empresas
do setor elétrico brasileiro, bem como um compavatio setor. Além disso, é provavel
gue outras variaveis possam afetar a relacdo enmpregador e empregado. Portanto,
podem-se realizar pesquisas com o viés de invesiigas sao esses fatores, tais como:
controle social, controle estratégico informal étioas organizacionais de recursos

humanos.
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APENDICE 1
PRE-TESTE PARA ADERENCIA DAS ALAVANCAS DE CONTROLE
ESTRATEGICO NA DIRETORIA ADMINISTRATIVA DA ITAIPU BINACIONAL

METODOLOGIA
Foram obtidas informacdes quantitativas dos nigass alavancas de controle estratégico
através uma amostra por conveniéncia (Raupp & Bew®13), para isso utilizou-se a

escala proposta por Damke, Silva e Walter (2011).

RESULTADOS
CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA
n Média de idade Tempo médio de empresa — Genero . n de Gestores
Feminino Masculino
5 41 anos 14 anos 2 3 2
Figura 6:
Presenca das alavancas de controle estratégico
CRENGAS
5,24
DIAGNOSTICO 4,73 5,36LIMITES
5,20
INTERATIVO

Fonte: Desenvolvido para este estudo (2019)

CONCLUSAO

Observa-se que o0 sistema diagnostico possui valoessores comparados as outras
alavancas, com urgap de 2,27. A alavanca que possui maior presencaistama de
limites cujo possui ungap de 1,64. Sendo assim, conclui-se que 0s resultsapsrem
que os niveis das alavancas de controle ndo posait@mresenca na diretoria objeto de

pesquisa.

35



ANEXO 1
INSTRUMENTO DE COLETA PARA PESQUISA

ETAPA 1 — Perfil dos respondentes
1.1: Cargo
Escolha *apenas uma* das opc¢des seguintes:
( ) PNF — Profissional de nivel fundamental
( ) PNS - Profissional de nivel suporte
( ) PNT — Profissional de nivel técnico
( ) PNU — Profissional de nivel universitario
1.2: Data de admisséo na ltaipu: _/ [
1.3: Género
Escolha *apenas uma* das opg¢oes seguintes:
( ) Feminino ( ) Masculino

1.4: Data de Nascimento: _ / [
*1.5: Nivel méximo de escolaridade
Escolha *apenas uma* das opg¢oes seguintes:
() Primeiro Grau Incompleto () Superior Completo
() Primeiro Grau Completo ( ) P6s Graduado (Lato Sensu)
() Segundo Grau Incompleto ( ) Mestrado
() Segundo Grau Completo ( ) Doutorado
() Superior Incompleto ( ) P6s Doutorado

1.6: Lotacéo

Escolha *apenas uma* das opgdes seguintes:

( ) PC.AD/RT.AD/AS.AD ( ) SE.AD
( ) SG.AD ( ) RH.AD

*1.7: Local da lotacdo

Escolha *apenas uma* das op¢des seguintes:

( ) Foz do Iguacu () Curitiba
* 1.8: Funcao gerencial ndo temporaria

Escolha *apenas uma* das opcdes seguintes:

( )Sim ( ) Néo

Indique seu grau de concordancia ou discordan@atquas afirmacdes apresentadas sobre
a ITAIPU em que vocé atua, conforme abaixo:

1) Discordo totalmente; 2) Discordo; 3) Discordagmmente; 4) Ndo concordo nem
discordo; 5) Concordo parcialmente; 6) Concordd;@icordo totalmente.
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ETAPA 2 -Escala de alavancas de controle estratégico (DAMKEYA & WALTER,

2011)

SISTEMA DE CRENCAS

A visdo e a missao da ITAIPU sdo divulgadas patasgms integrantes da ITAIPY |2| 3 7
A ITAIPU possui crencas (valores, ou seja, aspeetosque acredita e configll | 2| 3 7
difundidas entre seus integrantes

A viséo, a missao e os valores (crencas) da ITAd&bJclaras | 2( 3 7
Essas crengas (visdo, a missédo e os valores) ctillhmudeis descrevem os valores | 2| 3 7
fundamentais defendidos pela ITAIPU

Essas crencas (visdo, a missdo e os valores) @amarientacdes sobre 4| 2| 3 7
propdsitos da ITAIPU (direcdes que ela deseja spgui

Essas crencas (visdo, a missdo e os valores) @marientacdes sobre 4| 2| 3 7
comportamentos a serem realizados na busca deunjaes (melhorias dgs

processos e/ou novos negocios) para a ITAIPU

Essas crencas (visdo, a missao e os valores) dRUrgervem como embasamenta | 2| 3 7
(base) para a definicdo de estratégias

Essas crencas (visdo, a missdo e os valores) d@WUrAuxiliam na busca pelol | 2| 3 7
alcance do planejamento estratégico definido

Essas crencas (visdo, a missdo e os valores) d®Uréontribuem em momentgsl | 2| 3 7
de mudancga, norteando o que a ITAIPU busca

SISTEMA DE LIMITES

A ITAIPU possui um cédigo de ética e de conduta 2113 7
A ITAIPU divulga seu cédigo de ética e de conduta 423 7
Os limites e as regras a serem respeitados sélgailas formalmente r(3 7
A ITAIPU possui regras claras (compreensiveis alatadas) 123 7
Os limites quanto a liberdade/autonomia sédo forraatmdeclarados 2(3 7
Os limites declarados pela ITAIPU orientam os fonérios, uma vez quel| 2| 3 7
divulgam até que ponto podem chegar

O cadigo de ética e de conduta divulga as regsesean seguidas na ITAIPU e g$) 2| 3 7
sangdes que serdo sofridas se essas regras foseomgidas

O coédigo de ética e de conduta realiza, efetivament punicdo dos qyel| 2| 3 7
transgridem as regras da ITAIPU

Os superiores declaram publicamente os limiteseaseespeitados na ITAIPU 2(3 7
SISTEMA DIAGNOSTICO

A ITAIPU possui sistemas de monitoramento de radols, ou seja, os gerentey 2| 3 7

monitoram, efetiva e periodicamente, os resultadtingidos referentes
planejamento estratégico definido

(0]
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Costumeiramente, sdo utilizados diversos contriigsnos na ITAIPU visandp 1| 2 7
monitorar as atividades do dia-a-dia

A ITAIPU possui metas e objetivos claros (compréegis e atualizados), a parfil| 2 7
do planejamento estratégico

Essas metas e objetivos da ITAIPU sdo, efetivaiegieamente, monitorados pajd| 2 7
verificar se estdo sendo atingidos

A ITAIPU possui planejamento formalmente divulgado U2 7
Os superiores avaliam se o que foi planejado (neetdetivos) foi atingido © 7
A ITAIPU avalia o comportamento de cada responsgedds metas individuaisl| 2 7
(metas quantificaveis)

Em casos de ndo-atendimento pleno da meta, a ITAHite excecdes ? 7
Os superiores negociam as metas (quantificaveis) @® funcionarios com basel| 2 7
nos relatorios e nos controles internos

SISTEMA INTERATIVO

Os superiores, frequentemente, envolvem os sutaatdinem atividades de gesto | 21 7
Os gerentes convidam os funcionarios para partiaipatomada de decisdo gri| 2 7
momentos importantes

Costumeiramente, os superiores agendam reunites face 12 7
Opinides de funcionarios ja produziram mudancasonapmtes e positivas enl| 2 7
ITAIPU

Os gerentes incentivam o aparecimento de novaatinas dos funcionarios P 7
Existe, formalmente, um momento ou maneira paraoguencionarios colaborefnl| 2 7
com opiniBes sobre oportunidades (melhorias dosegems e/ou novos negocigs)

para a ITAIPU

Os gerentes despertam a atencdo dos funcionaniasapaincertezas estratégigal 2 7
(mudancas nao previstas no planejamento formaim@sando-os para resolvé-lag

A participacao dos funcionarios com sugestfes @itapte para que as estratédids 2 7
foquem a ITAIPU como um todo

Os gerentes procuram estimular o aprendizado aaeinhal por meio dg 1| 2 7

compartilhamento de experiéncias e percepc¢fes @nftecionarios
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ETAPA3 -Escala de comprometimento organizacional (MEDEIRCINDERS, 1998)

COMPROMETIMENTO AFETIVO

Eu realmente sinto os problemas da ITAIPU comassem meus. 12 7
A ITAIPU tem um imenso significado pessoal para mim 1(2 7
A ITAIPU merece minha lealdade. 1|2 7
Na situacao atual, ficar na ITAIPU é na realidad®unecessidade tanto quanto | 2 7
desejo.

Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minheeda na ITAIPU. 42 7
COMPROMETIMENTO NORMATIVO

Eu ndo deixaria a ITAIPU agora porque eu tenho oimégacdo moral com gsl| 2 7
pessoas daqui.

Eu me sentiria culpado se deixasse a ITAIPU agora. Y2 7
Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto queeréocerto deixar a ITAIPU1] 2 7
agora.

Eu devo muito a ITAIPU. Y2 7
COMPROMETIMENTO INSTRUMENTAL

Se eu decidisse deixar a ITAIPU agora, minha \ikxifi bastante desestruturadg. | 21 7
Eu acho que teria poucas alternativas se deixa3ssiRU. U2 7
Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para deirar a ITAIPU agora. » 7
Uma das poucas consequéncias negativas de deiXaiRU seria a escassez ¢ld| 2 7
alternativas imediatas.
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