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RESUMO

O capital social intraorganizacional é um recurso relevante do ponto de vista
individual, social, organizacional e de grupo, pois, a literatura afirma que beneficia as pessoas
e organizacdes, na reducdo da rotatividade e aumento da satisfagdo do funcionario, também
facilita o crescimento do capital intelectual, construindo um ambiente favoravel a troca e
preservacao de conhecimento e informacGes quando a competicdo é normal. Neste contexto,
este estudo tem como objetivo compreender as interfaces do CS Intraorganizacional nos
controles formais e informais em um contexto de crise. Para atingir os objetivos, foi realizada
uma pesquisa de carater descritiva e uma abordagem qualitativa de casos multiplos com os
funcionérios das pequenas empresas restaurantes da cidade de Floriandpolis. A coleta de
dados foi realizada por meio de visitas presenciais nos estabelecimentos (restaurantes), que
resultou nas entrevistas em 5 restaurantes. Para analise de dados, com o consentimento dos
entrevistados, as entrevistas foram gravadas na integra e depois transcritas e, em seguida,
submetidas a analise de conteudo. Para isso, foi utilizado o software Iramuteq que permite
analisar dados do material verbal transcrito, ou seja, de textos, sob varias finalidades, foi
possivel analisar textos, entrevistas e redacdes. Os resultados permitiram a criacdo de seguinte
proposicdo: P1: A crise impacta/reduz o faturamento e também impacta na rotina das
pequenas empresas (restaurantes); P2: O CS intraorganizacional facilita a troca de
informacdes entre funcionarios de pequenas empresas, em momento de crise; P2.1: O CS
intraorganizacional facilita a realizacdo das atividades dos funcionarios de pequenas
empresas, em momento de crise; P3: Relacionamentos intraorganizacionais baseados em
amizade e confianga moderam a adocdo de controles informais em pequenas empresas; P4:
Modelos de controle adotados por pequenas empresas mudam durante periodos de crise. Com
a finalizacdo desta pesquisa, entende-se que os resultados contribuirdo com evidéncias da

relacdo do CS e o controle formal e informal em um contexto de crise.

Palavras-chave: CS Intraorganizacional; Controle Formal e Informal; Crise; Pequenas

Empresas.



ABSTRACT

Intraorganizational social capital is a relevant resource from the individual, social,
organizational and group point of view, because, the literature states that it benefits people
and organizations, in reducing turnover and increasing employee satisfaction, it also facilitates
the growth of intellectual capital, building a favorable environment for the exchange and
preservation of knowledge and information when competition is normal. In this context, this
study aims to understand the interfaces of Intraorganizational SC in formal and informal
controls in a crisis context. To achieve the objectives, a research of descriptive character and
a qualitative approach of multiple cases was carried out with employees of small restaurants
companies in the city of Florianopolis. The data collection was carried out through face-to-
face visits in the establishments (restaurants), which resulted in the interviews in 5 restaurants.
For data analysis, with the consent of the interviewees, the interviews were fully recorded and
then transcribed and then submitted to content analysis. For this, the Iramuteq software was
used, which allows the analysis of data from transcribed verbal material, that is, from texts,
under various purposes, it was possible to analyze texts, interviews and essays. The results
allowed the creation of the following proposition: P1: The crisis impacts/reduces the billing
and also impacts the routine of small businesses (restaurants); P2: The intraorganizational SC
facilitates the exchange of information among employees of small companies, in a moment of
crisis; P2.1: The intraorganizational SC facilitates the activities of small companies'
employees, in a moment of crisis; P3: Intraorganizational relationships based on friendship
and trust moderate the adoption of informal controls in small companies; P4: Control models
adopted by small companies change during periods of crisis. With the completion of this
research, it is understood that the results will contribute with evidences of the relation of the

SC and the formal and informal control in a crisis context.

Keywords: Intraorganizational SC; Formal and Informal Control; Crisis; Small Business.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, o capital social (CS) tem sido discutido e estudado no contexto
organizacional (Nascimento, Selig & Pacheco, 2017). Para Coleman (1988), o capital social
consiste em algum aspecto das estruturas sociais, que facilita certas acGes de atores de uma
organizacdo, sejam pessoas ou entes corporativos. A partir dessa perspectiva, as organizagdes
podem se beneficiar do capital social, pois elas podem criar valor para acionistas e seus
membros, e melhorar as habilidades dos funcionéarios (Leana & Buren, 1999). Investir no
capital social é o principal meio pelo qual os envolvidos desbloqueiam e garantem acesso a
recursos muatuos incorporados e assim garantir o bem-estar uns dos outros contra as diferencas
atuais e futuras (Endris et al., 2022).

Do ponto de vista interno, para Fukuyama (1995) e Ben-Hador (2019), o capital social
intraorganizacional forma redes que sdo construidas na base de confianca, normas, objetivos
matuos e cooperacdo entre seus membros. CS é um ativo intangivel, apoiado no
conhecimento derivado da interacdo dos funcionarios da empresa (Ben-Hador, 2016). O
capital social intraorganizacional refere-se a rede comum que surge de relagdes dentro e entre
grupos na organizac¢ao (Leana & Buren, 1999).

As vantagens do capital social intraorganizacional sdo pessoais como 0 aumento da
satisfacdo do funcionario e melhoria significativa de sua saude, e organizacionais, como
reducdo da rotatividade, melhoria do desempenho e no sucesso da organizagdo, ja que
proporciona o crescimento do capital intelectual na empresa, criando um cenario favoravel a
troca e preservacdo de conhecimento e informacdes (Ben-Hador & Eckhaus, 2018).

Maurer, Bartsch e Ebers (2011) consideram que quanto maior o capital social
intraorganizacional, maior serd a capacidade das empresas de explorar o conhecimento
adquirido externamente. Em outras palavras, o0 aumento das relagdes entre os funcionarios,
intercambiando conhecimentos, proporciona a organizacdo a oportunidade de identificar os
recursos externos e como o conhecimento recém-adquirido pode ser alocado.

O CS intraorganizacional cria habitos de mudancas nos funcionarios, pois eles
usufruirdo de novos conhecimentos através de redes pessoais e empresariais, confianca e
normas comuns. Eles podem ainda testar a tecnologia recém-adquirida com colegas de

confianca, e também evitar conhecimentos que ndo agreguem para a operacao das atividades
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da empresa (Ortiz, Donate & Guadamillas, 2021). Assim, o capital social impacta
positivamente no desempenho da organizagéo.

No entanto, para ter éxito ndo basta que a empresa fomente seu CS. O uso de
mecanismos de gestdo, entre elas controle formal e informal, também podem ter efeito sobre
os resultados individuais assim como organizacionais (Jaworski, 1988). O controle é um
recurso ajustado para influenciar e direcionar acdo individual que, por sua vez, deve
influenciar o desempenho (Jaworski, 1988; Ribeiro & Espejo, 2022). Cravens, Lassk, Low,
Marshall e Moncrief (2004) afirmaram que o uso simultdneo do alto nivel do controle formal
e informal é alinhado com a intengdo de uma empresa de monitorar, direcionar e avaliar as
atividades e os resultados dos funcionérios. A auséncia do controle pode ser negativa,
consequentemente, causar prejuizos ou danos a reputacdo, problemas financeiros a
organizagdo (Jaworski, 1988). Na falta do controle, do ponto de vista individual, os
funcionarios podem alterar dados, apresentar informacdes ndo verdadeiras, ou seja, atuando
na direcdo contraria aos objetivos da organizacédo (Jaworski, 1988).

Deste modo, este estudo centra-se em analisar a interface do CS nos controles formais
e informais nas pequenas empresas em contexto de crise. Merchant e Van der Stede (2012),
Goebel e Weilkenberger (2016); Passetti, Battaglia e Bianchi (2021) classificaram controles
formais em controles de resultados e de acdes, que focam em avaliar o desempenho dos
funcionarios e restricdes comportamentais. Ja os controles informais, que sdo aqueles
relativos ao pessoal e a cultura organizacional, focam em promover a motivacao individual e
normas ou valores culturais (Merchant & Van der Stede, 2012; Goebel & Weillenberger,
2016; Passetti, Battaglia & Bianchi, 2021).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A recente crise da pandemia de COVID-19 causou impactos em empresas de todos 0s
tamanhos e paises. Em nivel internacional, por exemplo, a pandemia atingiu cerca de 2
milhdes de pequenas empresas nos Estados Unidos (Parilla, Liu & Whitehead, 2020). Ainda
nos Estados Unidos estudo realizada pelo National Bureau of Economic Research -NBER
com mais de 5.800 pequenas empresas concluiu que 43% dessas empresas deveriam ser
fechadas até dezembro de 2020 (Bartik et al., 2020; Belitski , Guenther , Kritikos & Thurik,
2022). Na Europa, estudo realizada pelo Connected Commerce Council com mais de 5.016

pequenas e médias empresas, entre novembro e dezembro de 2020, concluiu que a maioria


https://link.springer.com/article/10.1007/s11187-021-00544-y#auth-Maksim-Belitski
https://link.springer.com/article/10.1007/s11187-021-00544-y#auth-Christina-Guenther
https://link.springer.com/article/10.1007/s11187-021-00544-y#auth-Alexander_S_-Kritikos
https://link.springer.com/article/10.1007/s11187-021-00544-y#auth-Roy-Thurik
https://link.springer.com/article/10.1007/s11187-021-00544-y#ref-CR10

17

das as PMEs foram afetadas, com decréscimo média de 20% nas vendas e uma reducdo de
16% na base de clientes (Belitski et al., 2022). H& de se considerar que uma crise pode ter
origem interna. Mas ja que se trata de “um fendmeno com baixa chance de ocorréncia, alta
ambiguidade e uma situacdo com forte repercussio em todos os niveis organizacionais”
(Gabrielli, Russo & Ciceri, 2019, p. 30), optou-se pelas crises exdgenas.

No Brasil, os dados do IBGE em agosto de 2020 apontam que foram as empresas
pequenas as que mais foram afetadas pela COVID-19. O estudo mostra que 33,7% (até 49
funcionérios) disseram ter um impacto negativo, contra 22,8% das médias (50-499
funcionérios) e 23,8% das grandes empresas (500+ funcionarios). Ja entre as que disseram ter
tido um efeito pequeno ou inexistente, 37,8% eram pequenas, 43,3% eram médias e 52,6%
eram grandes firmas (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2022). Ainda o
impacto negativo nos pequenos negadcios provocou que 5,3 milhdes de pequenas empresas no
Brasil (31% do total) mudassem a forma de funcionamento (Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE], 2020).

Entretanto, esses cenarios das incertezas econémicas, sociais e psicologicas causadas
pela pandemia de Covid-19, levaram a inseguranca no ambiente do trabalho dos individuos,
consequentemente pode acarretar menor esforco dos funcionarios na realizacdo de suas tarefas
(Frare & Beuren, 2020). Lidar com as incertezas que ameacam as estratégias atuais das
empresas, € relevante ter um controle gerencial compartilhado, em que todos os funcionarios
da empresa podem agir de forma proativa e aproveitar as oportunidades inesperadas (Henri,
2006). Esse é o caso do compartilhamento vertical da informacdo na organizacdo, ajuda a
manter maior interacdo entre funcionarios e gerentes para todo tipo de informagao (Frare &
Beuren, 2020).

Os estudos mostram que o CS impacta a relacéo entre o controle formal e o controle
informal (Strobele & Wentges, 2018), quando a competicdo € normal. Mas, 0 que acontece
com o CS e os controles quando o ambiente de competicdo sofre uma crise? E se 0 setor a ser
estudado é especialmente dependente da circulacdo de pessoas, mormente por pequenas
empresas, 0 que sobressai mais entre controle formal e informal? Essas sdo lacunas para as
quais esse estudo pretende dar uma contribuigao.

Trabalhos recentes sobre capital social e COVID-19 tém abordado o nivel da
comunidade, como € o caso de Bartscher, Seitz, Siegloch, Slotwinski e Wehrhofer (2021), Liu

e Wen (2021). Ja& Borgonovi, Andrieu e Subramanian (2021) abordaram o efeito do capital


https://link.springer.com/article/10.1007/s11187-021-00544-y#auth-Maksim-Belitski
https://link.springer.com/article/10.1007/s11187-021-00544-y#ref-CR10
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social nos resultados de saude da comunidade durante a pandemia de COVID-19. Também ha
trabalhos no nivel da empresa como se vé em Visentin, Reis, Cappiello e Casoli (2021) que
proporcionam estrutura conceitual que abrange as dimensdes de capital social e caminho de
resolucdo de problemas gerados pela crise da pandemia de COVID-19. Assim, resta por
avaliar o nivel intraorganizacional. Esta é outra lacuna para o estudo.

O objeto de analise sdo as pequenas empresas do ramo de restaurante, pois, segundo o
IBGE (2020), a pandemia causou maiores impactos nas empresas do setor de servicos,
especificamente aqueles prestados as familias (86,7%), que necessitam ou dependem da maior
circulacdo de pessoas, como bares, restaurantes e hotéis (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica [IBGE], 2020). Isso porque “o setor de bares e restaurantes foi severamente afetado
pelas regulamentacdes e restricbes, como a politica de desligamento por semanas, emitida em
muitos paises” (Neise, Verflirth & Franz, 2020, p. 1).

Com base no exposto, a pergunta que norteia a presente pesquisa €: como é a interface

do CS intraorganizacional nos controles formais e informais em contexto de crise?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa é compreender as interfaces do CS Intraorganizacional

nos controles formais e informais em um contexto de crise.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Verificar como a crise impactou nos negdcios/restaurantes;

b) Verificar como é a relacdo da crise e o capital social intraorganizacional;

c) Verificar como ¢é a relacdo das redes informais de CS intraorganizacional com
o0s controles formais e informais em contexto de crise;

d) Verificar como € a relacdo da crise com o uso do controle formal e informal;

e) Verificar o tipo de controle prevalente em contexto de crise.
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1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

Descricdo Estudo se justifica pelo fato de que em Floriandpolis-SC a pandemia causou
maior impacto nas empresas de restaurantes (IBGE, 2020). Ou seja, 0s restaurantes de Santa
Catarina estavam entre 0s segmentos da regido com suas atividades de funcionamento mais
comprometidas e reducdo nas suas receitas (SEBRAE,2020). Outro motivo da realizacdo
deste estudo ¢ pela dificuldade da pandemia de COVID-19, que demandou 0 uso maior de um
controle focado na relacdo social do que seu foco tradicional em aspectos financeiros e
competitivos (Passetti et al., 2021).

As pequenas empresas sobrevivem com recursos limitados, no entanto, necessitam das
conexdes entre funcionarios, fornecedores, clientes e parceiros em geral (Malhotra &
Temponi, 2010). E ainda de acordo com o0s autores, essas conexfes proporcionam a
integracdo em outros ambientes, facilita o desenvolvimento da capacidade para conciliar seus
processos de negdcios com outros negocios € manter uma vantagem competitiva. Pois, a
continuagédo das atividades das micro e pequenas empresas depende da gestdo auxiliada de
informacdes gerenciais eficientes e precisas para melhor desempenho, também facilita uma
tomada de decisdo racional, e ainda melhora a rentabilidade de negdcio e a maximizacdo de
lucro (Barbosa & Monteiro, 2011).

A pesquisa agrega o conhecimento ao grupo de pesquisa IOR2C- Interorganizational
Relations, Costs and Competitiveness Research Group, vinculado ao programa de PO4s-
Graduacdo em Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina, na qual faco parte.
O grupo tem realizado investigagcOes cuja a linha de interesse tem a ideia das relagdes formais
e informais em organizacgdes agrupadas ou separadas territorialmente. Temas como relagdes
verticais, horizontais e institucionais, cadeias de valor e/ou suprimentos, aliangas, franquias e
outros, sua governanga e controle, e os recursos envolvidos nessas trocas, como capital social,
cooperagdo, confianga organizacionais. E também a pesquisa corrobora com o projeto de
pesquisa Inter-Organizational Relationships and Resilience among Clustered Firms-
CNP@g30461820195.

O projeto tem como objetivo avaliar o impacto dos relacionamentos
interorganizacionais nas empresas agrupadas. Como essas relagdes podem ser distintas e
motivadas por aspectos diferentes, trata de quatro dimensdes: i) inovacdo como proxy de

desempenho; ii) o impacto da crise para a empresa; iii) cooperacdo entre empresas; iv)
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conhecimento e sua transferéncia como recursos. Esta dissertacdo contribui com as dime6es
ii) e iv) deste projeto de pesquisa.

A relevancia do presente estudo estd alinhada com as lacunas apontadas e em analisar
0 que prevaleceu entre o controle formal e informal nas empresas do setor de restaurantes em

contexto de crise, e como o capital social atuou nesse processo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo se estrutura da seguinte forma: além dessa introducdo sobre o tema, com
objetivos e apresentando, problema de pesquisa e justificativa, apresenta o referencial teérico
no qual mostra as principais vertentes sobre o tema capital social intraorganizacional, redes
informais de capital social e o controle formal e informal. Apds isso, apresenta a metodologia
e instrumento de pesquisa utilizado, e finaliza com a apresentacéo das analises e discussoes

dos resultados encontrados, além das conclusdes deste estudo.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 CAPITAL SOCIAL

2.1.1 Conceito de capital social

O termo capital pode ser considerado em trés tipos: econdmico, humano e capital
social (Narayan & Cassidy, 2001; Portes, 1998). O capital econdmico esta relacionado ao
dinheiro que um individuo possui; o capital humano esta diretamente ligado ao intelecto, os
conhecimentos individuais; ja o capital social, depende exclusivamente das estruturas das
redes de relacionamento, as quais sdo uma importante fonte de vantagens competitivas tanto
para o individuo como para a organizacao (Portes, 1998).

Adler e Kwon (2002, p. 17) percebem que "um namero crescente de socidlogos,
cientistas politicos e economistas tém invocado o conceito de capital social na busca de
respostas para uma ampla gama de questdes que estdo sendo confrontadas em seus proprios
campos.” De modo abrangente, sob dois olhares, o capital social tem sido estudado do ponto
de vista do individuo como uma vantagem para as pessoas (Bourdieu, 1986; Burt, 1997,
Granovetter, 1973), ou como uma vantagem para as organizagdes (Coleman, 1988; Nahapiet
& Ghoshal, 1998; Putnam, 1993). Para Putnam (1993), o capital social representa
caracteristicas das organizagdes sociais, como redes, normas e confianca, facilitando a
coordenacdo e a cooperacao para beneficio comum.

Para Nahapiet e Ghoshal (1998), o CS fornece elementos essenciais que permitem
comunicacao eficaz e construcdo de confianca, bem como entendimento das normas, valores e
objetivos organizacionais. Aumenta a partir de lagos sociais com outras pessoas ou
organizagdes por meio da construcdo de confianga e do incentivo a participacdo em atividades
politicas ou sociais que contribuam para beneficios matuos (Choo & Yoon, 2022). O capital
social impacta o desempenho das organizagdes, € um caminho para o alcance da criacdo
colaborativa de conhecimento (Al-Omoush, Simén-Moya & Sendra-Garcia, 2020; Tu, 2020).
O alto nivel de capital social organizacional pode garantir que todos os membros de uma
organizacdo estejam comprometidos com uma visdo organizacional livre de assimetria
informacional (Nahapiet & Ghoshal, 1998).

Existem diferentes conceitos para o construto CS, como exemplificado na Tabela 1. O que se

pode notar é que entre esses conceitos alguns elementos sdo mais comuns. Entre eles estdo: relacdo
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estavel e confiangca matua. A heterogeneidade do conceito mostra que o capital social é relevante do

ponto de vista individual, social e organizacional.

Tabela 1- Conceitos de capital social

Fonte Conceito

"0 conjunto de recursos atuais ou potenciais que séo
Bourdieu (1980, p. 2) colocados a posse de uma rede durdvel de relagdes
mais ou menos institucionalizadas pelo convivio e
pelo reconhecimento; ou, em outras palavras, ao
pertencimento de um grupo, como um conjunto de
agentes que ndo sdo apenas dotados de propriedades
comuns (suscetiveis de serem percebidas pelo
observador, por outros e por eles mesmos), mas sao

também unidos por lagos permanentes e Uteis";

Coleman (1988, p. 98) "o capital social é definido por sua funcéo. Ele ndo é
uma entidade individual, mas uma variedade de
diferentes entidades com dois elementos comuns:
todas elas consistem em algum aspecto das estruturas
sociais e elas facilitam certas ages dos atores - sejam

pessoas ou atores corporativos - dentro da estrutura™;

Fukuyama (1996, p. 41; 2000, p. 28) "uma capacidade que decorre da prevaléncia de
confianca numa sociedade ou em certas partes dessa
sociedade™; "um conjunto de valores ou normas
informais, comuns aos membros de um grupo, que

permitem a cooperacao entre eles";

Nahapiet e Ghoshal (1998, p. 243) ""a soma de recursos atuais ou potenciais imersos nas,
disponiveis pelas, e derivados das redes de
relacionamentos pertencentes a um individuo ou

unidade social".

Putnam (2002, p. 177) “caracteristicas da organizacdo social, como
confianga, normas e sistemas, que contribuam para
aumentar a eficiéncia da sociedade, facilitando as

acdes coordenadas”.

Nota. Fonte: Adaptado do Melo et al. (2015)

A relevancia de CS para as organizacOes é o fato de proporcionar a essas empresas 0S
meios para criar capital cultural e aproximar capital econémico (Chenhall, Hall, & Smith,

2010). Em momentos de crise, o capital social possibilita que as empresas se beneficiem das
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redes de relagdes, configuracdes e estabilidade (capital estrutural), metas compartilhados e
cultura compartilhada (capital cognitivo) e confianca (capital relacional) para responder a
rupturas (Ozanne, Chowdhury, Prayag, & Mollenkopf,, 2022; Chowdhury, Prayag,
Patwardhan & Kumar et al., 2020).

Claridge (2018) classificou o CS em dois tipos, capital vinculado e capital de ponte.
Capital social vinculado explica a ligacéo interna de um grupo ou comunidade, com elevados
niveis de semelhancas. Sdo vinculos mais fortes de relacionamentos construidos entre pessoas
de origens e interesses idénticos, normalmente essas semelhancas incluem familiares e
amigos, fornecem suporte material e emocional e sdo mais introspectivos e protetores
(Claridge, 2018). J& o capital social de ponte descreve as ligacGes externas, que unem as
pessoas atraves de uma divisao social (como raca, classe ou religido) (Claridge, 2018).

No entanto, além dos seus beneficios, criar e manter o capital social na organizagao
tem suas desvantagens, que sdo: custos de manutencéo, custos de socializagdo em termos de
tempo e recursos ou investimentos em seguranca no emprego, dependendo dos valores e
conexdes subjacentes, pode inibir a inovagdo e a mudanga, risco de pensamento de grupo e
isomorfismo, o que pode acarretar a uma menor abertura a novas informacgdes ou cegueira
coletiva, inércia e paroquialismo (Strobele & Wentges, 2018). Também pode haver uma forte
identificacdo dos membros da organizacdo apenas com sua subunidade, o que pode contribuir
para a fragmentacdo do todo mais amplo e, portanto, levar a um desempenho inferior da

organizacdo (Strobele & Wentges, 2018).

2.1.2 Dimens0es do capital social

Se por um lado o CS é bom para a empresa e para o individuo, sua mensuragdo € um
desafio. Uma contribuigdo para esse tema foi dada por Nahapiet e Ghoshal (1998). Os autores
afirmam que o compartilhamento de informacdes para gerar capital intelectual e as vantagens
organizacionais ou competitivas ocorrem por meio de trés dimensdes que formam o capital
social: (i) estrutural, que trata da estrutura dos relacionamentos; (ii) relacional, que diz
respeito a confianga, normas e obrigacdes existente entre as pessoas pertencentes a rede e (iii)
cognitiva, que se refere ao interesse comum entre os individuos e codigos compartilhados.

As trés dimensdes do CS estdo profundamente interligadas e influenciam umas nas

outras (Strébele & Wentges, 2018). O capital estrutural se configura numa forma mais técnica
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das redes internas da organizacdo, ou seja, remete a quantidade das informacdes
compartilhadas entre os atores de uma rede. De outro lado, tanto capital social relacional
como o capital social cognitivo remetem ao carater qualitativo das conexdes
intraorganizacionais (Strébele & Wentges, 2018).

CS estrutural trata do todo tipo de conexdo entre os envolvidos dentro da rede de
uma organizacdo (Nahapiet & Ghoshal, 1998), ou seja, as pessoas que acessamos € como as
acessamos (Burt, 1992). Entdo, nesses lagos as redes sdo criadas descrevendo modelos de
ligagbes em termos de medidas como densidade, conectividade e hierarquia, para um
proposito que pode ser usado por outras organizacGes (Coleman, 1988).

A dimensdo estrutural é analisada em niveis diferentes, desde a forma de interpretar
as limitacOes até nas oportunidades que aparecem a partir da posicdo de uma organizagdo em
rede (Hanneman & Riddle, 2005). Assim, quanto maior a conexdo de uma organizagdo em
rede de relacionamento, maior é a exposicdo de informagdes. Para Zhao, Ritchie e Echtner
(2011), o CS estrutural impacta 0 acesso aos recursos como capital, espaco, instalages,
equipamentos e méo de obra.

“Do ponto de vista organizacional, a facilidade de acesso entre os membros da
organizacdo (tanto em termos de estrutura hierdrquica quanto de proximidade espacial) é
importante para comunicagdo e compartilhamento” (Ozgun, Tarim, Delen & Zaim, 2022, p.
2). Para Jiang e Liu (2015), em uma perspectiva social, os individuos se relacionam por
diferentes motivos, ja do ponto de vista organizacional essa relacdo é relativamente guiada
pela operacdo. A relacdo formal dos trabalhadores explica o motivo principal para um
funcionario procurar aconselhamento de um colega para resolugdo de um problema, e a
atracdo entre funcionarios é o motivo para comegar uma relagdo extra (Jiang & Liu, 2015).

O CS relacional concentra-se nas relacfes estaveis, desenvolvimento de amizades na
base de confianca e respeito matuo, que irdo impactar as decisdes ou comportamentos
(Nahapiet & Ghoshal, 1998). O estudo de Granovetter (1973) trouxe o conceito da forca dos
lagos fracos, ao analisar as interacOes interpessoais através da combinagdo de fatores como o
tempo usado, nivel da intensidade emocional, tipo de intimidade e servigos reciprocos. De
modo geral, lacos fortes tratam de grupos presentes ou comunidades com relagdes mais
intimas como relacdo familiar e de amigos em que as pessoas se permitem como individuos e
a partir desse conhecimento pessoal engendram relacionamentos proximos (Sundararajan,
2020). Por outro lado, os lacos fracos tratam da relacdo nédo intima, ndo familiar, relacéo entre

desconhecidos sem profundidade (Sundararajan, 2020).
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Para Granovetter (1973), os lagos fortes e fracos sdo indispensaveis em uma
organizacdo, e os lacos fracos constroem caminhos ou oportunidades das organizacgdes para
integracdo em redes de lacos fortes. Exemplo, dois empreendedores que ocupam lugar
idéntico em redes semelhantes, caso suas relagdes interpessoais com outros membros da rede
sejam diferentes, suas ac¢des e resultados serdo diferentes (Liao & Welsch, 2005). Os autores
ainda afirmaram que o empreendedor com base relacional de confianga tera a competéncia de
usar esse relacionamento saudavel ao seu favor.

No capital relacional todos os beneficios dos membros estdo interligados, o que é
influenciado pelo empenho de todos os funcionarios envolvidos no processo (Jiang & Liu,
2015). Para aumentar a eficacia de lagos de amizade e diminuir os custos, os funcionarios
tentam confiar nos seus colegas, constroem regulamentos e sangdes coletivas, assumem suas
proprias funcdes para atender expectativas de outros membros (Jiang & Liu, 2015).

Por ultimo, o CS cognitivo trata de relagdes que trazem representacoes,
interpretacdes e sistema de significados compartilhados entre as partes, ou seja, S&0 aspectos
favoraveis na promocdo do capital intelectual, incluindo narrativas, linguagens e codigos
(Nahapiet & Ghoshal, 1998; Macke, Biasuz & Bortolozzo, 2012). O CS cognitivo pode ser
separado considerando linguagem e codigos compartilhados (Dilly, Macke & Maia, 2014). A
linguagem ocupa a funcéo das relagbes sociais, quando se comunica na mesma linguagem
facilita as habilidades para acesso as pessoas e suas informacgoes (Dilly et al. 2014). J& os
codigos trazem dados perceptivos em categorias compreensiveis, com modelo de referéncia
para a observacéo e interpretacdo do ambiente (Dilly et al. 2014).

Para Rodrigo-Alarcon, Parra-Requena e Ruiz-Ortega (2020), o CS cognitivo se
sustenta como um elemento indispensavel que impacta a assimilacdo, transformacdo e
exploragdo do conhecimento. Entretanto, espera-se que o CS cognitivo dividido entre o0s
funcionarios ou membros também melhora seus relacionamentos e aumenta a comunicacéo e
a coordenagdo interpessoais da melhor forma (Jiang & Liu, 2015). Pois, trata do
compartilhamento de valor e impacta 0s objetivos e metas comuns e as crencas
compartilhadas dos integrantes da organizacdo (Nonino, 2013). Assim, se houver muita
rotatividade dos funcionarios dentro da empresa, causara efeito negativo no capital cognitivo,
ela cria uma rachadura nas redes de relacionamento e seu impacto no desempenho dos

funcionarios (Nonino, 2013).
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O capital cognitivo pode ser usado também por meio de redes sociais, facilita o
compartilnamento de informacdes, aumenta a visibilidade dos funcionarios e destaca suas
caracteristicas, incluindo expertise, conhecimento, opinides, preferéncias, hobbies, entre
outros (Ali-Hassan, Nevo & Wade, 2015). Para que o capital cognitivo se desenvolva, os
funcionarios devem conhecer bem seus colegas de trabalho, desde o que estdo trabalhando,
quais problemas enfrentam, as solucdes que desenvolvem para esses problemas, seus

conhecimentos e até o meio social em que trabalham (Ali-Hassan et al., 2015).

2.1.3 Capital social intraorganizacional

Existem trés niveis de analise de capital social nas organizacdes: a) pessoal, trata de
parametros como a quantidade de relacBes sociais que o individuo mantém; b) externo, é
construido pelas interagdes da alta administracdo, em parceria com entidades fora da
organizacdo, que podem ser concorrentes, investidores, clientes, fornecedores e outros; e c)
intraorganizacional, que foca no desempenho e no crescimento da cooperagdo produtiva e
estavel (Ben-Hador, 2016). Nosso trabalho se pauta nesse Gltimo nivel.

O CS intraorganizacional trata da confianca e dos olhares comuns, que sdo
sistematizados e internalizados pela empresa. 1sso implica dizer que, mesmo que um membro
especifico saia, o0 CS permanece com a empresa. Quando se fala do capital social
intraorganizacional a literatura se refere ao alcance e qualidade dos relacionamentos entre
funcionarios e unidades dentro de uma determinada organizacdo (Carrasco-Hernandez &
Jiménez-Jiménez, 2013). Assim, CS intraorganizacional contribui para o crescimento e
desenvolvimento de funcionérios e organizacbes (Ben-Hador, 2016) e também da suporte a
resiliéncia e adaptacdo da organizacdo (Ben-Hador & Eckhaus, 2018).

O CS interno promove fluxos de conhecimento dentro de uma equipe (Lee, Park &
Lee, 2013). Ben-Hador (2016) afirma que o capital social intraorganizacional € um recurso
proveniente de relacdes entre as pessoas e grupos que sdo guiadas por interesses muatuos,
confianca, senso de amizade e normas gerais da organizacdo, propicio ao compartilhamento
de informagdes e conhecimento.

O CS intraorganizacional opera através de redes proprias internas que direcionam a
eficacia organizacional, celebrada como um cendrio auspicioso de amizade interpessoal,
compartilnando conhecimento e alcancando, entre outras coisas, a inovacdo (Jiang & Liu,
2015).
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As dimens@es do CS intraorganizacional, como apontam Nahapiet e Goshal (1998)
estrutural, relacional e cognitivo - facilitam o avango da resiliéncia da empresa através de trés
processos, que sdo: por meio de relacdes sociais e a comunicacdo regulares (estrutural),
auxiliam o compartilhamento de informacdes, conhecimentos e melhores habitos e costumes
dentro das pequenas empresas, assim respondendo prontamente aos efeitos e criam modelos
de contingéncia para superar a interrupcdo (Ozanne, Chowdhury, Prayag & Mollenkopf,
2022; Lengnick-Hall, Beck & Lengnick-Hall, 2011; Polyviou, Croxton & Knemeyer, 2020).
O segundo processo constitui-se das relagdes fundadas na confianga (relacional) que garantem
obrigac@es entre os funcionarios, pois, através de operacfes comerciais, 0S pequenos negacios
respondem rapidamente aos problemas, ajudando a aliviar o risco e promovendo 0 processo
de recuperagdo (Ozanne et al., 2022; Polyviou et al., 2020). Por fim, o terceiro processo diz
respeito ao cognitivo, que é relacionado a objetivos e visdo, e ajuda que os funcionarios se
apropriem de uma linguagem coletiva e formem uma crenca universal sobre seu sucesso
(Ozanne et al., 2022; Cappiello, Giordani & Visentin, 2020).

2.1.4 Redes informais do CS intraorganizacional

Existem dez fontes de redes informais do CS intraorganizacional. Elas permitem
identificar a intensidade e a distribuicdo dos lagos sociais dentro de uma organizagdo. Além
disso, essas fontes podem impactar positiva ou negativamente o desempenho de individuos e

grupos, como pode ser observado na Tabela 2 (Nonino, 2013).
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Tabela 2- 10 fontes de redes informais de capital social intraorganizacional

Nome da rede Definicao
Informac&o A rede de troca de informagéo de trabalho.
Acesso A rede de acessibilidade ao conhecimento, representa

a disponibilidade de conhecimento dentro da

organizacao.

Obstaculos A rede de relacGes de trabalho negativas dentro dos

limites organizacionais.

Conhecimento A rede de percepcéo da distribuicdo de conhecimento

dentro de uma organizacao.

Aconselhamento A rede de relacBes de aconselhamento que permite a

resolucéo de problemas laborais.

Comunicagdo A rede de troca de comunicagdo informal ndo
funcional.
Sentimentos A rede de percepces de similaridade / distancia

dentro da organizagdo.

Amizade A rede de amizades dentro da organizacéo.
Confianga A rede de confianga mitua dentro da organizagao.
Simmeliana A rede de triades Simmel (relagdes de confianca e

amizade) dentro da organizacéo.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores a partir do estudo de Nonino (2013).

Para Krackhardt e Hanson (1993), as redes informais organizacionais sao as redes de
amizades que os funcionarios constroem entre atividades ou atribui¢Bes para realizar tarefas
rapidamente. E um sistema de relacio em beneficio dos funcionarios, nio sio criadas
formalmente (Nonino, 2013; De Toni & Nonino, 2010). E na medida que o tempo vai
passando, cria a hierarquia informal em todos os niveis da empresa (Diefenbach & Sillince,
2011).

Geralmente, as relacGes de ajuda em uma determinada tarefa entre os funcionarios
sdo construidas na medida em que um funcionario pede ajuda ao colega quando ndo consegue
resolver alguma atividade por conta propria, e essas informacdes serdo compartilhados de
forma espontanea entre eles em beneficio de quem precisar (Agneessens & Wittek, 2012).

Os funcionarios centrais na rede de relacdo, para resolver problemas de trabalhos dos

seus colegas, atuam como consultores informais, suas consultorias sdo legitimadas pelos
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proprios colegas (De Toni & Nonino, 2010). Nessas conexfes de aconselhamento sdo
compartilhadas as informagdes e conhecimentos baseados na confianga (De Toni & Nonino,
2010). E relevante analisar a rede de resolucdo de problemas, que irdo permitir conhecer os
funcionarios mais aptos para solucionar problemas relacionados ao trabalho dos colegas (De
Toni & Nonino, 2010).

As organizagfes costumam tragar suas estruturas organizacionais e sistemas de
atividades para proporcionar a criacdo normal de uma estrutura de relacdes informais em que
garante 0 acesso mutuo entre os funciondrios, consequentemente, alcancar o desenvolvimento
do CS da empresa (Nonino, 2013). Por exemplo, a politica de premiacdo ao funcionario que
mostra vontade e disposicdo para ajudar os seus colegas de trabalho, contribuindo para o
crescimento das relac¢des informais (Nonino, 2013).

Entretanto, o tamanho da rede e a densidade inter-relacional determinam o quanto os
funcionarios ou membros de equipe buscam ajuda social uns nos outros. S&o mensurados pelo
namero médio de suporte social por membro da equipe, ou seja, quanto maior a densidade da
rede interna, maior a extensdo da busca por ajuda ou suporte social (Henttonen, Janhonen &
Johanson, 2013). O CS interno permite que as empresas desenvolvam capacidades dinamicas
relacionadas a exploracdo de conhecimento Unico (Ortiz et al., 2021).

O capital social intraorganizacional traz beneficios as pessoas e organizac@es, na
reducdo da rotatividade e aumento da satisfacdo do funcionario, também facilita o
crescimento do capital intelectual, construindo um ambiente favoravel a troca e preservacdo
de conhecimento e informacdes (Bem-Hador & Eckhaus, 2018). Além desses beneficios, o
CS intraorganizacional pode impactar significativamente na saide mental dos funcionarios,
bem como nos seus desempenhos e no sucesso das organizacdes (Bem-Hador & Eckhaus,
2018). Spence, Schmidpeter e Habisch (2003) afirmam que as pequenas empresas podem se
beneficiar do capital social em trés pontos: estabilizar as expectativas mdtuas e permitir a
acdo coletiva (confianga); formar uma especie de seguro; e dar acesso as informacoes

relevantes.

2.1.5 Capital social intraorganizacional no contexto de crise

A crise deixa as empresas vulneraveis (Ooi, Hooy, & Som, 2017). Para Brinks e Ibert

(2020, p. 10), uma crise “engloba os elementos de incerteza, urgéncia e ameaca". Essa
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vulnerabilidade e a incerteza atingem o capital social, que oscila quando exposto a momentos
de estresse (Ooi et al., 2017; Wosiek, 2016). Sob a perspectiva da teoria organizacional, as
incertezas causadas por eventos externos mudam as interacBes entre as pessoas, assim como
suas estruturas organizacionais e o desempenho (Land, Engelen, & Brettel, 2012).

As crises podem ser de diversos tipos. No caso de uma crise econdmica, as pessoas
podem se sentir desestimuladas a aderir a uma nova rede de cooperacdo e de iniciativas
muatuas (Wosiek, 2016), podem mudar seus parceiros (Hoffmann, Belussi, Martinez-
Ferndndez & Reyes, 2017). As atividades de investimentos diminuem no periodo de
deterioragdo da condigdo econdmica, gerando assim incertezas ou piorando a situagdo
financeira do individuo e da organizagdo (Wosiek, 2016). A crise da pandemia de COVID-19
criou um ambiente incerto. As rotinas e as interagfes normais foram interrompidas e o risco
teve que ser avaliado de forma continua (Christianson & Barton, 2021). A crise da pandemia
de COVID-19 ¢ o contexto deste estudo.

O capital social constitui um elemento rigido e significativo na criagdo colaborativa de
conhecimento em uma crise (Land et al., 2012). Na mesma linha, Sun e Lu (2020) afirmaram
que o CS é recurso estratégico disponivel para reduzir custos dos impactos de COVID-19,
pois concentra-se em acdes coletivas para proteger os interesses coletivos. Sun e Lu (2020)
reforcaram que o CS impacta na tranquilidade dos funcionarios durante o periodo das
incertezas, promovendo atividades comuns e facilitando a difusdo de informacdes. Para
responder a crise ou recuperar-se dela, todas as trés dimensbes do capital social sdo
necessarias (estrutural, cognitiva e relacional) (Aldrich, Kolade, McMahon, & Smith 2021;
Pitas & Ehmer, 2020).

Na perspectiva intraorganizacional, as conexdes tém papel relevante para as crises
emergentes, jA que aumentam a necessidade dos agentes de se comunicarem com outras
pessoas em suas redes internas (Cortez & Johnston, 2020). Em tempo da pandemia, a
necessidade dos lagos de comunicacgdo reciprocos cresceu (Cortez & Johnston, 2020). Na
crise, o nivel de capital social intraorganizacional pode ser mais forte, e benéfico para a
organizacéo e para os funcionarios.

Tal como as vantagens das dimens6es do CS em contexto de crise, as redes informais
de capital social intraorganizacional podem ser usadas para contornar os sistemas internos
projetados para reduzir a fragilidade da organizacdo a riscos externos (Fischbacher-Smith &
Fischbacher-Smith, 2014). Podem ajudar as pequenas empresas a sobreviver a desastres e

crises no curto prazo, assim como em construir elevado nivel de resiliéncia no longo prazo
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(Coles, Ritchie & Wang, 2021). De modo geral, as redes informais desempenham um papel
relevante ao permitir que os membros da equipe de gerenciamento de crises promovam 0
conhecimento e as bases de recursos disponiveis em suas redes informais e aliviam a crise
(Fischbacher-Smith & Fischbacher-Smith, 2014).

Ambientes de alta incerteza ou estresse de demanda da tecnologia resultam no
aumento do efeito do capital social estrutural na aprendizagem (Land et al.,2011). Para
Shakina e Barajas (2014), o CS beneficia as organizacdes na luta pela sobrevivéncia durante a
crise e em condi¢Oes econdmicas dificeis. Para tanto, o compartilhamento de informacdes
para adquirir novo capital intelectual garante vantagem para as empresas crescerem em
tempos de pressdo (Muukkonen et al., 2019).

Assim, para conviver com a crise, € necessario o capital intelectual proporcionado pelo
CS (Al-Omoush et al., 2020). Ou seja, diante do vislumbre de problemas futuros, necessita-se
de mudanga para obtencdo do conhecimento para enfrentar as variagdes ambientais e
responder rapidamente, através do uso de sistemas inteligentes, pois isso aumenta a agilidade
da empresa (Oh & Teo, 2006).

A perspectiva do CS envolve ainda os parceiros da empresa. Para Jia, Chowdhury,
Prayag e Chowdhury (2020, p. 3), "as empresas com capital estrutural elevado em sua cadeia
de suprimentos terdo a probabilidade de responder e se recuperar rapidamente apOs o
desastre”. Os autores concluiram que, o CS estrutural pode prever a resiliéncia organizacional
proativa € 0 CS relacional tende a prever a resiliéncia organizacional reativa. “O capital
cognitivo também pode encorajar a convergéncia de interesses entre 0s membros da rede, 0
que € 1util para prever riscos potenciais e gerenciar incertezas” (Jia, Chowdhury, Prayag, &
Chowdhury, 2020, p. 4). Assim, se a crise afeta a empresa, a resposta pode ser no plural, isto
é, atraves da rede de relacionamentos da empresa, ou mesmo, através de sua cadeia de
suprimentos.

Sob vérias pressdes, 0s recursos internos podem ndo conseguir atender as necessidades
organizacionais, como é o caso de inovar para se manter no mercado (Lyu, Peng, Yang, Li, &
Gu, 2022). O foco das organizac@es, entdo, é direcionado em adquirir o capital social para
acessar recursos externos (Lyu et al., 2022).

No mercado formal, as empresas usufruem do seu capital social corporativo, porque
ele contribui para criar um ambiente de relacionamento positivo com seus funcionarios,

viabilizando eventuais processos de negociagdo diretos ou mediados por membros sindicais
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em momento de crise econbmica e social (Fiordelisi, Galloppo, & Lattanzio, 2021). Um
exemplo trazido por Nakagawa e Shaw (2004), ao citarem que uma sociedade em recuperacao
de um desastre natural como um terremoto, se tiver o nivel de capital social mais alto,
responde a curto prazo e se recupera de uma forma satisfatéria e sustentavel ao longo do
tempo. Resultados semelhantes foram observados em cendrios da crise econdmica (Lange,
2015, p. 286), onde CS e “suas dimensdes-chave continua a constituir um fator importante
para a autopercepcdo de bem-estar dos trabalhadores em toda a Europa, mesmo em tempos de
crise economica”. O capital social € crucial para a resolugdo de emergéncias de satide e outras
situacOes que colocam os cidaddos em risco (Chuang, Huang, Tseng, Yen, & Yang, 2015).

Outro exemplo vem de Chowdhury, Prayag, Patwardhan e Kumar (2020), ao
indicarem que restaurantes que construiram ambientes de acumulacgao dos recursos relacionais
a redes de relacionamentos de confianga com os seus funcionarios foram capazes de melhorar
seus capitais intelectuais, proporcionando auxilio em situacdes de estresse e criando um
cenario amigavel e de parceria para compartilhamento de informacfes e conhecimentos
criticos. Para Cappiello, Giordani e Visentin (2020) e Visentin et al. (2021), os niveis do CS
influenciam a capacidade de criacdo de sentido de uma gestdo, e sdo necessarios para lidar
com uma crise e, posteriormente, inovar na oferta de servigo.

Nas pequenas empresas familiares, a capacidade de responder de forma eficaz a
diferentes crises externas pode ser atribuida a um Unico recurso, seu capital social familiar
(Hadjielias, Hughes & Scholes, 2022; Herrero, 2018). Em tempos de crise externas, o capital
social das pequenas empresas familiares pode mudar de estrutura (densidade de relages e
fluxos de mobilizacdo de recursos) e relacionamento (confianca e desconfianca) quando
mecanismos psicoldgicos e situacionais sdo ativados, por outro lado, na auséncia desses
mecanismos, pode resultar em perda de confianca e incapacidade de mobilizar recursos
(Hadjielias et al., 2022).

2.2 CONTROLES FORMAIS E INFORMAIS

2.2.1 Conceito de controles

Geralmente os controles das organizacGes sdo implantados como modelo dos

controles de tarefas e processos, como controle estatistico de qualidade, gerenciamento just-

in-time (Chenhall, 2003). Malmi e Brown (2008) apresentam cinco tipos de controles
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empregados nas organizagdes, que sdo: planejamento, cibernética, recompensa e
compensacdo, controles administrativos e culturais. Ja o Flamholtz, Das e Tsui (1985)
afirmam que para ter controle sobre comportamento dos funcionarios, os controles das
organizagdes transformam em uso combinado dos controles como supervisdo pessoal,
procedimentos operacionais padrdo, descri¢des de cargos, medicao de desempenho e sistemas
de recompensa.

Entretanto, nas pequenas empresas, ndo esta claro o tipo de controle que mais
prevalece (Johnstone, 2019). Groen, Van de Belt e Wilderom (2012) afirmam que nas
pequenas empresas, os controles a longo prazo tendem a se tornar mais formais. E Perez-
Sanchez, Barton e Bower (2003) argumentam que devido as caracteristicas das pequenas
empresas com relacdo ao tamanho, estrutura e propriedade, os controles informais
prevalecem. Nas empresas familiares os controles informais sdo mais utilizados, porgque esses
controles sdo regularmente espelhados nas relacGes sociais, pessoais e de confianca
(Senftlechner & Hiebl, 2015).

Este estudo concentra em controle formal e informal conceituado pelo Jaworski
(1988), ele chamou de controle formal os procedimentos escritos e criados pela geréncia e
controle informal para os procedimentos tipicamente criados pelos funcionarios, ou seja nao
escritos pela geréncia. Os controles formais sdo aqueles estruturados, enquanto os controles
informais ou sociais ndo sdo estruturados (Langfield-Smith & Smith, 2003). Os controles
formais estruturados se dividem em dois tipos, controles de resultados e controles de
comportamento (a¢do) (Merchant & Van der Stede,2012; Goebel & Weilienberger, 2016;
Passetti et al.,2021; Langfield-Smith & Smith, 2003). Os controles de resultados estimam e
supervisionam 0s resultados de operacdes ou comportamentos, apropriando-se de técnicas
como medicdo de desempenho. Ja os controles de comportamento (acdo) focam nas regras e
procedimentos operacionais e monitoram os comportamentos dos funcionarios (Langfield-
Smith & Smith, 2003).

Os controles informais, por outro lado, dependem das normas sociais, valores e
crencas compartilhados, os controles informais podem ser estimulados pelas a¢6es como
interagbes comuns, reunides, negociacdo de disputas, codigos de conduta e entre outros
(Langfield-Smith & Smith, 2003); (Cruz et al., 2021); (Passetti , Battaglia, Testa, Heras-
Saizarbitoria, 2020). Passetti et al. (2021) dividem controles informais em pessoal e cultural.

Esses controles sdo chaves influenciando a compreensdo holistica dos controles gerenciais
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que uma organizacdo precisa em resposta a crise do COVID-19, proporcionar a adaptacdo
organizacional e tornar mais leve os efeitos da pandemia.
Esses quatros mecanismos de controle gerencial podem ser observados na Tabela 3,

da contribuigdo do Haustein, Luther e Schuster (2014).

Tabela 3 - Tipos de controle gerencial

. Controle de . Controle de
Categoria Controle de agédo Controle cultural
resultados pessoal
Modo de controle Direto Direto Indireto Indireto
Imponha o Prevencao de Cumprimento dos Controle através do

Definicéo

cumprimento da
meta por meio do
monitoramento e
recompensando 0s

resultados

comportamento
indesejado,
promocéo do
comportamento
desejado para a

realizacdo da tarefa

requisitos do

trabalho

estabelecimento de
valores
compartilhados,
normas sociais e

crencas

Nogao de controle

Controle de saidas

através da gestdo

Controle do

comportamento

de autocontrole por

funcionarios

Controle de grupo

entre 0s membros

através da gestdo individuais da organizacéo
-Medicéo de - Guia de - Politicas de - Codigos de
desempenho (por procedimentos recrutamento conduta
Exemplos de exemplo, ROE,
técnicas de controle | lucro liquido,
controle de estoque,
qualidade)
- Orcamento - Manuais de - Programas de - Recompensas
operagdo treinamento baseadas em grupo
- Estruturas de - Superviséo de - Projeto de - Interacéo
recompensa regras trabalho
- Relatério de - Restrigdes fisicas | - Fornecimento de | - O gerente serve
conquistas ou administrativas | recursos suficientes | como modelo

(por exemplo,
aprovacoes de

despesas, senhas)

para o trabalho

Nota. Fonte: Adaptado do Haustein et al

. (2014),
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Geralmente, os controles formais sdo aspectos particulares relevantes que apoiam as
empresas em manter a facilidade financeira e construir caminhos de trabalho eficientes e
eficazes (Chenhall et al., 2010). Estudos mostram que os controles formais e informais
funcionam em conjunto (Davila, Foster & Oyonet, 2009). Por exemplo, elementos de
controles repressivos tém efeito no comportamento dos funcionarios de restaurantes, quando
0s mesmos precisam lidar com as contingéncias de sua situacdo de trabalho (Ahrens &
Chapman, 2004).

Nas empresas de vendas, a unido dos dois controles (formal e informal) fornece aos
vendedores as informacBes necessarias para realizar suas atividades de forma adequada
(Cravens et al., 2004). Para os autores, o controle informal estimula o comprometimento na
empresa através do monitoramento dos padrdes da unidade de trabalho e do padrao de valores
e crencas compartilhados presentes no ambiente organizacional.

Ja nas empresas familiares (Monteiro, Lunkes & Schnorrenberger, 2021) os controles
formais com foco em guiar a acdo dos funcionarios sdo pouco usados, pois 0s seus empregos
nas pequenas empresas levam ao menor desempenho dos gestores. Os controles informais
impactam positivamente no desempenho da geréncia, pois a relacdo baseada nas normas e nos
valores da empresa familiar, que sdo uma extensdo da cultura da propria familia, incentivam
0s gestores a desempenharem suas fun¢des com zelo e determinacdo (Monteiro et al, 2021).

Para Kreutzer, Cardinal, Walter e Lechner (2016), existem duas visdes sobre controles
formais e informais, primeiro a viséo tradicional de controle, assume a ideia de substituicéo
onde os controles formais e informais atuam como substitutos, 0 aumento de um implica na
diminui¢do do outro. Por outro lado, a visdo complementar entre os controles sustenta que
aumento de um resulta no aumento do outro (Kreutzer, Cardinal, Walter & Lechner, 2016).
Os autores reforcaram depois em seu estudo essa visdo de complementaridade, ou seja, 0s
controles formais e informais juntos, impactam positivamente o desempenho das equipes
(Kreutzer et al., 2016). O nosso estudo pretende descobrir entre os controles o que prevaleceu

em contexto de crise.

2.2.2 Relagéo entre CS intraorganizacional e controle formal e informal

O capital social é um recurso relevante tanto do ponto de vista individual como

organizacional (Amore, 2017). Ele auxilia na compreensdo de como a combinacdo do


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/AAAJ-08-2020-4839/full/html?utm_source=rss&utm_medium=feed&utm_campaign=rss_journalLatest#ref007
https://www-sciencedirect.ez46.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0361368210000802#b0560
https://www-sciencedirect.ez46.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0361368210000802#b0020
https://www-sciencedirect.ez46.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0361368210000802#b0020
https://www-sciencedirect.ez46.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S0014498316300547?via%3Dihub#!

36

controle formal e informal pode ter impactos complementares ou conflitantes nos resultados
da empresa (Chenhall, Hall & Smith, 2010). Ou seja, o CS fornece meios ou caminhos pelos
quais devem ser combinados os controles formais e informais para melhores efeitos (Chenhall
etal., 2010; Ahrens & Chapman, 2004; Chenhall & Morris, 1995).

A estrutura das relacdes sociais formais nas empresas abrange lagos construidos pela
organizacdo com objetivo de proteger 0s processos econdmicos. Esses lacos provém da
divisdo do trabalho entre funcionéarios, ou divisdo de departamentos tanto no nivel vertical ou
horizontal (Rank, 2008). Essas rela¢Bes criam interdependéncias recorrentes das trocas, ou
seja, as entradas e saidas de informacGes e recursos. Ja os lagos sociais informais sdo criados
de forma voluntéaria na relacdo entre funcionarios, esses vinculos sdo construidos independe
duma conexdo formal ( Rank, 2008). Os controles informais sdo responsaveis em promover
um ambiente organizacional que motiva os atores da organizacdo a implementar atividades de
responsabilidade social corporativa (Hosoda, 2018).

O CS impacta o nivel da interacdo entre o controle formal e informal. Os niveis altos
de capital social permitem que as organizagdes aproveitem as vantagens do controle formal e
informal do modo simultaneo (Strobele & Wentges, 2018). Pode garantir que os funcionarios
cumpram regras e ajuda a reduzir os custos de monitoramento, mas, para isso funcionar, as
redes de relacGes precisam ser densas, com comunicacgao constante e acordos mutuos, redes
construidas sem opcdes faceis de saida dos atores (Pretty, 2003).

O CS gera efeitos no comportamento dos funcionarios, ndo s6 nos niveis internos da
organizacdo, mas também inclui niveis externos a organizagdo (Chenhall et al., 2010). Kirsch,
Ko e Haney (2010) argumentam que os gerentes podem fomentar os ativos do CS para
facilitar o uso do controle informal dentro do grupo. A dimensdo estrutura do capital social
fornece meios através dos quais os controles informais podem incentivar membros dos grupos
da organizacdo a se comportarem de maneira consistente as normas e valores compartilhados
(Kirsch, Ko & Haney, 2010).

No entanto, o grau elevado do CS permite que as organiza¢des usem os controles
informais como estratégia de controle eficiente para suportar os problemas (Strobele &
Wentges, 2018). Facilita a execugédo de controle informal sobre seus membros (Kirsch et al.
2010). Garante o alinhamento do comportamento dos funcionarios com as metas gerais da
organizacdo (Strobele & Wentges, 2018).

Os controles formais sdo usados para manter a perspectiva financeira e desenvolver

processos de trabalho eficientes e eficazes, os controles informais sdo para manter o foco dos
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funcionarios e uma ideia de inovagdo (Chenhall et al., 2010). O controle informal capta
recursos sociais que estdo inseridos nas relagdes sociais para fins de controle da empresa
(Strobele & Wentges, 2018). Por fim, o capital social influencia o desenho de sistemas
gerenciais e, mais especificamente, o uso correto do controle informal (Strobele & Wentges,
2018). Por exemplo, a tendéncia dos funcionarios de evitar erros de divulgacdo ndo depende
apenas do desenho de controle de gestdo, mas também do nivel da relacdo entre eles e suas
orientacOes cognitivas (Carraro, Meneses & Britos, 2019). Este estudo busca compreender a

relacdo do CS intraorganizacional e o controle formal e informal em contexto de crise.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa se caracteriza como descritiva e de abordagem qualitativa, ja que
pretendeu alcangar uma compreensdo mais detalhada dos fenbmenos pesquisados (Gray,
2016), a partir de um estudo de casos maltiplos. A pesquisa descritiva possibilita caracterizar
uma populacdo, um fendmeno (Creswell & Creswell, 2021) e requer do pesquisador uma
sequéncia de nocdo sobre o fato que deseja investigar (Gerhardt & Silveira, 2009).

Ja a preocupacgdo de uma pesquisa qualitativa € com um profundo entendimento de
um grupo social e uma organizacdo (Gerhardt & Silveira, 2009). Para OLeary (2019), a
pesquisa qualitativa enfatiza a subjetividade e permite multiplos horizontes e realidades,
tentando aprofundar-se nas dificuldades sociais, com o objetivo de compreender as relagdes
entre individuos e organizagdes. A pesquisa qualitativa proporciona analise mais holistica do
fendbmeno estudado, ao destacar caracteristicas ndo observadas em um estudo quantitativo
(Raupp & Beuren, 2006).

Com relacdo aos casos multiplos, se por um lado o estudo de caso “é usado em
muitas situacdes, para contribuir ao nosso conhecimento dos fendémenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados”, por outro lado, o método do estudo de
casos multiplos possibilita a analise comparativa (Yin, 2010, p.24). Para o Trivifios (1987),
casos multiplos possibilitam ao pesquisador a investigacdo de dois ou mais objetos a0 mesmo
tempo, abrindo a possibilidade da utilizacdo de coleta de dados maiores com relagdo aos casos
Unicos, e assim incluindo todos os elementos necessarios para descoberta da realidade

investigada.

3.1 SELECAO DOS CASO ESTUDADOS

Para a selecdo de casos, foram usados cinco critérios: (i) ser pequeno negdcio, pois
esse tamanho de empresa foi 0 mais afetado pela crise do COVID19, tanto no exterior (Bartik
et al., 2020; Parilla et al., 2020), como no Brasil (IBGE, 2020); (ii) ser do setor de
restaurantes, pois como aponta 0 SEBRAE (2020), esse setor sofreu impactos no faturamento
e nas suas operacdes, no periodo da pandemia; (iii) oferecer o mesmo tipo de servico, que
atendem puablico similar, com nimeros de cinco a doze funcionarios — esse critério foi seguido
a partir do primeiro aceite para participar; (iv) estar localizado em Floriandpolis, pela

facilidade de acesso; e, finalmente, (v) aceitar participar da pesquisa.
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3.2 COLETA DE DADOS

As entrevistas ocorreram no més de janeiro de 2023, ap6s aprovacao pelo comité de
ética em pesquisa da UFSC (CEP) (Apéndice D). As entrevistas foram realizadas
presencialmente, através de visitas pessoais do pesquisador aos estabelecimentos
(restaurantes). O tempo da duracdo de cada entrevista €: entrevista 1 durou 19mn e 10sg,
entrevista 2, durou 16mn e 15sg, entrevista 3 durou 24mn, entrevista 4 durou 28mn e 50sg, e
por Gltimo a entrevista 5 durou 15mn e 20sg. Todas as entrevistas estdo dentro do limite do
tempo maximo proposto pelos pesquisadores, que é de 45mn.

Em algumas entrevistas, 0s entrevistados eram mais diretos nas respostas, como € o
caso da entrevista 2 e entrevista 4, o que explica o tempo menor comparado aos outros
entrevistados. E em todas as entrevistas a gravacdo é pausada sempre que houver algumas
interferéncias de terceiros. Pois, as entrevistas ocorreram nos horarios do servico, e 0s
entrevistados estavam trabalhando, com isso, houve varias pausas para 0s entrevistados
realizarem atividade ou tarefa e depois voltar para continuar a entrevista. O fim de cada
entrevista s0 se da apds o pesquisador explorar todos os pontos julgados necessarios para o

alcance do objetivo da pesquisa.

3.2.1 Perfil dos informantes

O perfil dos informantes é composto por um funcionario ligado a cada restaurante,
com 0 cargo de gerente ou proprietario como mostra a Tabela. Para poder ser informante na
pesquisa, estipulou-se que a pessoa tivesse que estar trabalhando na empresa desde junho de
2019, ja que, com isso, seria possivel fornecer as informacgdes que atendem o escopo desse

trabalho. Todos os entrevistados tinham mais de 5 anos de atividade na empresa.



Tabela 4- Perfil dos informantes

Informantes Cargo Sexo Bairro
Ent01 Proprietério Masculino Barra da Lagoa
Ent02 Proprietério Masculino Centro de Floriantpolis
Ent03 Gerente Masculino Carianos
Ent04 Gerente Feminino Carianos
Ent05 Proprietério Feminino Pantanal

Fonte: Elaborado pelos autores.

3.2.2 Instrumento de pesquisa

40

Foi empregado um roteiro de entrevista com perguntas semiestruturadas. A entrevista

semiestruturada é composta por uma lista de questdes ou topicos especificos a serem cobertos,

compondo um guia, no qual se busca respostas ricas e detalhadas, sendo apropriada para

entender 0s constructos que 0s entrevistados usam como base para suas crencgas e opinides,

sobre uma questdo ou situacdo especifica (Becker, Bryman & Fergusonet, 2012). O roteiro

das entrevistas foi composto por trés blocos, sendo o primeiro com o objetivo de compreender

0 impacto da crise nos restaurantes, o segundo explorar os aspectos de redes informais de

capital social intraorganizacional e, finalmente, escrutinar a existéncia do controle formal e

informal em contexto de crise. O bloco introdutdrio busca obter informacgdes gerais sobre o

perfil dos informantes, como mostra o resumo na Tabela 5 e as informagdes completa no

Apéndice A.



Tabela 5- Categorias e subcategorias do estudo

Categorias

Sub-categorias

Perguntas

Perguntas acessorias

Impacto da crise
IBGE (2020),

Impacto nos negécios
(Neise et al.,
2020)

1) Como a crise do C19
impactou nos negécios
da empresa?

1.1) O que aconteceu

coma clientela?
Houve alteracfes no
cardapio?

Impacto no trabalho das
pessoas

2) De que maneira seu
trabalho foi afetado?

2.1) A maneira de
atender cliente?

2.2) Adotaram delivery?
2.3) Passaram a usar
alguma plataforma?
Criaram um site?

Redes informais de
CS (Nonino, 2013)

Rede de assessoria
(Nonino, 2013)

3) Se houve alguma
alteracdo, de onde
vieram as ideias?

3.1) Os funcionérios
participaram, dando
ideias?

4) Houve alguma
participacéo dos
funcionarios?

4.1) Os funcionérios se
envolveram, se
preocuparam em buscar
uma solucdo?

5) Os funcionarios
trocavam ideias com o
objetivo de diminuir o
impacto da crise na
empresa?

5.1) Os funcionéarios
trocavam ideias entre si,
sobre possiveis solugdes
para os problemas da
empresa?

5.2) Vocé notou 0s
funcionérios falando em
como fazer para diminuir
o desperdicio, ou como
aproveitar melhor os
ingredientes, ou como
reduzir os gastos?

5.3) A quem vocé pedia
conselho ou informagéo
para resolucdo de algum
problema com relacdo
aos seu trabalho?
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Categorias

Sub-
categorias

Perguntas

Perguntas
acessorias

Rede de informacdo e
rede de acesso (Nonino,
2013)

6) Vocé acredita que
houve alguma mudanga
na maneira como a
empresa passou a fazer
seus controles?

6.1)Controles
relacionados por ex., a
gastos, custos, estoques,
horas extras,
produtividade?

7) A empresa partilhava
a maneira como 0s
controles eram feitos,
durante a pandemia?

7.1) A empresa diziam
para os funcionarios que
todos tinham que
diminuir desperdicio, ou
ela propunha alguma
meta de diminuicdo?

8) A empresa passou ou
buscou algum
conhecimento para 0s
funcionarios, que
pudesse ajudar seu
desempenho durante a
pandemia?

8.1) Voceés receberam
alguma palestra, tiveram
alguma conversa formal
(para tudo e vamos falar
0 sobre iss0), ou a
empresa chegou para as
pessoas e trocou ideias?
Isso aconteceu?

Rede de amizades e Rede
de confianga (Nonino,
2013)

9) Na sua percepcéo, o
fato de haver uma
relacdo de amizade, ou
amistosa entre
funcionarios, ajudou a
superar a pandemia?
Como isso aconteceu?

9.1) De que forma suas
amizades e confian¢a no
colega de trabalho
impactavam no controle
formal e informal, desde
o0 inicio da pandemia?

Rede de amizades e Rede
de confian¢a (Nonino,
2013)

10) Como as amizades
entre funcionarios
influenciaram no
controle interno da
empresa desde o inicio
da pandemia?

11) E a confianga mitua,
ajudou nesse processo?

11.1) Como a confianca
mUtua entre funcionarios
influenciaram no
controle formal e
informal desde o inicio
da pandemia?
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Categorias

Sub-categorias

Perguntas

Perguntas
acessorias

Controle formal (Goebel
& Weillenberger, 2016)

Controle de resultado
(Goebel &
WeiRenberger, 2016);
Passetti el al. (2021)

12) Durante a pandemia,
a empresa estabeleceu
metas (faturamento,
desperdicios,
desempenho)?

12.1) Desde o inicio da
pandemia foi usado
algum controle para
medir o desempenho?

13) Quais controles se
usavam para monitorar o
cumprimento das metas ?

Controle de ag8o (Goebel
& Weilenberger, 2016;
Passetti el al., 2021)

14) Como a empresa
procedeu para envolver
os funciondrios, para que
eles cumprissem suas
tarefas e metas?

14.1) Desde o inicio da
pandemia foi usado
algum guia de
procedimentos para
realizag&o de tarefas?

Controle Informal
(Goebel & Weilienberger,
2016)

Controles de pessoal
(Goebel &Weilenberger,
2016; Passetti el al.,
2021)

15) Como funcionava o
controle individual dos
funcionérios quanto &s

suas metas e tarefas?

15.1) A gente pode
afirmar que havia um
autocontrole individual
do funcionério (ex.
politicas de
recrutamento), ou
alguém supervisionava
as tarefas?

Controles culturais
(Goebel &Weilienberger,
2016; Passetti el al.,
2021)

16) Vocé acredita que 0s
valores, normas e
crengas da empresa
ajudaram nesse
processo? Como isso
aconteceu?

16.1) Quais valores,
normas ou crengas da
empresa pesaram para a
empresa superar a crise?

Fonte: Elaborado pelos autores.
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3.3 TRATAMENTO DE DADOS

Com o consentimento dos entrevistados, as entrevistas foram gravadas na integra e
depois transcritas e, em seguida, submetidas a analise de contetido, que ¢ um “conjunto de
técnicas de analise das comunicacfes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descri¢do do conteudo das mensagens” (Bardin, 2011, p. 44). Para isso, utilizou-se 0 software
Iramuteq. “O lramuteq é um software gratuito e com fonte aberta, desenvolvido por Pierre
Ratinaud (Lahlou, 2012; Ratinaud & Marchand, 2012) e licenciado por GNU GPL (v2), que
permite fazer andlises estatisticas sobre corpus textuais e sobre tabelas individuos/palavras”
(Camargo & Justo, 2013, p. 1). A analise textual do Iramuteq permite refletir sobre os dados
do material verbal transcrito, ou seja, de textos, sob varias finalidades (Camargo & Justo,
2018).

Para tal fim, com base nas entrevistas realizadas e transcritas, um corpus textual foi
codificado com cinco linhas de comando (ent_01;02;03;04;05) que representam nimeros das
entrevistas. Por exemplo, para construir a linha de comando da primeira entrevista, foi
digitado quatro asteriscos sem espaco entre eles; foi deixado um espaco em branco; depois
digitado mais um asterisco seguido do nome da variavel (ent), seguido de um traco (tipo
underline) e o cddigo da variavel também sem espago em branco 01 (**** *ent_01).

O software, além de proporcionar analise lexical derivada de corpus texto, oferece
analise estatistica textual, através do calculo da frequéncia de palavras do corpus, da analise
multivariada e da andlise fatorial. A andlise lexical detecta e formata o conteudo do texto e a
frequéncia de palavras e suas conexdes.

No que diz respeito ao rigor metodoldgico, Becker et al. (2012) entendem que a
confiabilidade, validade e generalizacdo sdo medidas diferentes de qualidade, rigor e potencial
mais extenso de pesquisa, e sdo atingidas perante certas convencdes e principios
metodoldgicos e disciplinares. Para atingir a confiabilidade neste estudo, na analise dos dados,
quando houve duavidas referente a interpretacdo das falas dos entrevistados, eles foram
consultados sobre o significado, além da revisdo de professores e estudantes com dominio no

tema.



4 RESULTADOS

Os corpos dos textos foram divididos em 41 segmentos de texto (ST), que séo
recortes realizados pelo software iramuteq para analise. Contendo 1 expressao, 5 nimeros de
texto ou linha de comando. O software contabilizou 1453 ocorréncias (proposi¢des, palavras),
sendo 507 sdo numeros de formas ou palavras diferentes e 312 sdo hapax ou palavras com

uma ocorréncia apenas. Com isso foram realizadas as seguintes analises: analise de similitude,

nuvem das palavras e por fim classificagdo hierarquica descendente (CHD).

4.1 ANALISE

4.1.1 Analise de similitude

A analise de similitude, realizada pelo iramuteq, proporciona um resultado baseado
na teoria dos grafos, e possibilita identificar as relagdes entre as palavras (Camargo & Justo,
2018). Dessa forma, seu resultado traz indicagdes da conexidade entre vocabularios,

auxiliando na identificacdo da estrutura representada pelas pessoas (Marques et al., 2015).

Neste estudo, as conexdes entre as palavras estdo representadas na Figura 1.

Figura 1- Analise de similitude
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A analise de similitude (Figura 1) apresenta indicacfes de conexidade entre o0s
termos. Nesse tipo de gréafico, listam-se os de maior destaque, representados pelo tamanho da
fonte e linha da conexdo, e o resultado da conexdo é apresentado na forma de grupos de
vocabularios identificados por cores distintas (Sousa, 2021). As palavras com maiores
destaques sdo: funcionario, controle (controlo), empresa, crise, cozinha, custo, relacdo e meta.
Na figura 1 aparece a palavra controle em portugués europeu (controlo), pois, o iramuteq esta
configurada em padrdo europeu, nao foi possivel configurar em padrdo nacional (portugués do
Brasil).

H4 centralidade da palavra funcionario com destaque no tamanho da fonte maior. Ela
se relaciona com as demais palavras, contendo uma vinculagdo mais forte com a palavra
controle (controlo). A centralidade da palavra funcionario e o tamanho da fonte deve-se ao
fato de o estudo estar centrado em investigar a interface do capital social dos funcionarios nos
controles formais e informais em contexto de crise.

Como ja se viu nos estudos anteriores (Aladejebi, 2020; Parilla et al.,2020; IBGE,
2020), a crise impactou negativamente as pequenas empresas. Com isso, a relacdo entre a
palavra funcionario e o controle (Figura 2) revela que os funcionarios dos restaurantes
pesquisados usufruiram dos controles como mecanismo para superar a crise (Ent01, Ent02,
Ent03, Ent04, Ent05). O foco nos controles informais ajudou nesse processo da sobrevivéncia
a pandemia (Ent01, Ent02, Ent03, Ent04, Ent05).

A relacdo entre palavra funcionario e palavra empresa indica que a empresa através
do seu capital social compartilhava ideias nas reunides de como os controles eram feitos. Ou
seja, na maioria das empresas pesquisadas os controles funcionam na base das relacoes
sociais, de amizade e confianga matua, mas que havia um funcionario supervisionando as
atividades dos colegas. Por outro lado, a palavra impacto aponta que a crise golpeou
negativamente tanto nos negécios como no dia-a-dia dos funcionarios, quando as empresas
tiveram que demitir alguns trabalhadores, e as rotinas do trabalho foram alteradas. A palavra
cozinha, custo, relacdo e meta estdo relacionadas ao funcionario, pois o capital social entre
pessoal da cozinha contribuiu na supervisao das tarefas, a relagdo entre eles ajudou no bom

desempenho, a reduzir custos, desperdicio e a superar a crise.

4.1.2 Nuvem das palavras

Uma nuvem de palavras apresenta uma analise lexical simples, por meio de
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agrupamento de termos, que sdo apresentados por tamanhos diferentes e pela relevancia que
cada um ocupa no texto total, sendo que quanto maior a fonte de uma palavra, mais elas
apareceram no conjunto total de texto (Camargo & Justo, 2018). Nesse estudo, a nuvem das
palavras apresenta em destaque as palavras: funcionario, controle, meta empresa, cliente, crise

e custo, como se pode ver na Figura 2.

Figura 2- Nuvem das palavras
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Nota-se na Figura 2 as palavras sdo posicionadas aleatoriamente de tal forma que as
mais frequentes aparecem maiores que as outras, demonstrando, assim, seu destague no
corpus de analise da pesquisa. Esta nuvem apresenta a palavra funcionario como a mais
importante dentre as outras, em seguida destacamos também outras palavras com frequéncia
maior como: controle, empresa e meta e cliente.

Como mencionado anteriormente, a importancia da palavra funcionario no corpo
texto deve-se ao fato de o estudo ter foco em verificar a relacdo do CS intraorganizacional nos
controles em pequenas empresas. O resultado mostrou que a crise impactou no dia a dia dos
funcionarios. O mesmo foi visto no estudo de Christianson e Barton (2021), e também em

outras crises citadas por Land et al. (2012), quando as rotinas e as interacfes normais nas
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empresas foram interrompidas e o risco teve que ser avaliado de forma continua. Todas as
palavras que compdem a nuvem estdo interligadas entre si. Pois, na crise, 0s restaurantes
pesquisados tiveram que se adaptar para se manterem. A forma de atender os clientes mudou
completamente, em que atendimentos presenciais ndo sendo possivel, tiveram que recorrer as

midias sociais e entregas de marmitas.

4.1.3 Classificacdo hierarquica descendente (CHD)

A CHD classifica os segmentos de corpus textos conforme o sentido das palavras,
constroi grupos baseada em sua frequéncia no texto, correlacionando os ST por conteldo,
tema, semelhanca e a forma como se relacionam (Marques, Gama & Oliveira Junior, 2022). E
possivel observar essa classificacao através de uma dendrograma (Figura 3), que apresenta as

divisdes de classes que foram feitas no corpus dos textos até que se chegasse as classes finais.

Figura 3- Dendrograma da classificacé@o hierarquica descendente (CHD)
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Em um tempo de 12 segundos, 0 corpus processado teve aproveitamento de 37 dos
41 segmentos de texto (ST), e assim apresentou retencdo de 82,93% do material que foi
levado a analise. Os manuais de utilizacdo do iramuteq indicam que tal porcentagem deve ser

no minimo de 75%, o que faz do corpus analisado significativo. No resultado do dendrograma
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(Figura 3), o software criou 6 classes das palavras que se relacionam entre si. A partir deste
ponto em diante, as 6 classes do iramuteq serdo denominadas de categorias (CAT) neste
estudo. A CAT 1, contém ST de 14,7%; CAT 2, com ST de 14,7%; CAT 3, com ST de
17,6%; CAT 4, com ST de 20,6%; CAT 5, com ST de 14,7% e CAT 6, com ST de 17,6%. A
primeira ramificacdo isola a CAT 4 em um bloco e subdivide outros, a CAT 5 e depois CAT 2
e CAT 1. A segunda ramificacdo é composta por dois grupos, um com CAT 6 e outro com a
CAT 3. A Tabela 6 mostra um resumo das palavras mais significativas que constituem cada

categoria.



Tabela 6- Resumo das palavras constituinte de cada categoria (cor conforme padréo da
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Figura 3)
Classe Palavras Qui-quadrado (X?) Percentual (%)
Amizade 34 100
CAT 1 (14,7%)
] Relacédo 15,68 66,67
Relacionamento (RELA) )
Ajudar 9,59 60
(Cor vermelho)
Pandemia 13,14 75
Diminuir 10,39 50
CAT 2 (14,7%)
Melhorar 7,24 50
Impacto-COVID/19 )
) Atendimento 7,08 66,67
(Cor cinza) )
Cliente 7,08 66,67
Cumprir 28,1 85,71
CAT 3 (17,6%) Ordem 15,35 100
Controle (COLE) Funcéo 15, 35 100
(Cor verde) Faturamento 5,44 66,67
Crise 28,65 87,5
CAT 4 (20,6%) Impacto 17,54 83,37
Impacto da crise (IMCE) Cliente 5,54 50
(Cor turquesa) Restaurante 4,27 66,67
Partilhar 19,08 100
CAT5 (14,7) Maneira 19,08 100
Confianga (COFI) Empresa 14,07 50
(Cor azul) Melhor 7,08 66,67
Individual 21,16 100
Seguido 15,35 100
CAT 6 (17,6) Modelo 15,35 100
Controle individual Tarefa 10,26 75
(COIF) Antigo 9,46 57,14
(Cor rosa) Servir 5,44 66,67
Chefe 5,44 66,67

Fonte: Elaboracdo propria.
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Com os dados oriundos do corpus textual, & possivel observar na Tabela 6 as
palavras constituintes de cada categoria, desde a menor ocorréncia, até a de maior ocorréncia
representado pelo CAT 4, com 20,6% (ST). Todas as palavras sdo significantes, contendo
Qui-quadrado (¥?) superior a 3,84.

As categorias e suas frequéncia representam a quantidade de ST que cada CAT
possui em relacdo ao corpus textual total. Quanto maior ST uma categoria tiver, mais ela
interage com os vocabularios presentes em outros ST, assim como de uma variavel diferente.
Por outro lado, quanto menor for a frequéncia de ST presentes em uma CAT, menor sera a
interacdo com os vocabularios de outros ST e de outras CAT.

Desta forma, as categorias 1, 2, 3, 5 e 6 sdo considerados de frequéncia menor em
relacdo a CAT 4, porque representam em suas formacgdes o menor percentual de ST ao corpus
total da CHD de 37 ST. A CAT 4 constitui a maior relacdo e seus ST constituem maior
interacdo entre si.

As categorias 1 e 5, cor vermelho e azul destacam posicionamentos que abordam
palavras que representam redes informais de CS intraorganizacional ou busca por conhecimento e
relacdes sociais estabelecidas entre os funcionarios em contexto de crise. J& nas classes 2 e 4, cor
cinza e turquesa, nelas estdo elementos mais representativos do impacto da crise nos negécios e na
vida dos funcionarios. As classes 3 e 6, cor verde e rosa destacam palavras que representam

controles formais e informais em contexto de crise.

4.1.3.1 ANALISE CATEGORIAL

Neste topico foram analisadas categorias geradas pelo software iramuteq de acordo
com a Tabela 6. Ao término de cada discussdo, foram feitas proposicdes a serem testadas em

estudos com um recorte metodoldgico distinta ao que neste trabalho foi aplicado.

a) Impacto dacrise

Esta categoria traz discussdes através da classificacdo das palavras referente as
categorias 2 da cor cinza e 4 da cor turquesa (Tabela 6). O objetivo é captar as informacdes
relacionadas ao impacto da pandemia nas pequenas empresas (restaurantes) de Florianopolis.
Procurou-se revelar os impactos da crise nos negocios, com isso, 0s pontos dessa discussao

sdo: “Como a crise do C19 impactou nos negdcios da empresa? ” Buscou explorar o relato das
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experiéncias dos gerentes e proprietarios com relacdo ao impacto da crise nos negocios da
empresa. Por essa razdo, outras questoes ajudaram a aprofundar esta discussdo: “De que
maneira seu trabalho foi afetado? ”

Os perfis das principais respostas indicaram que o impacto da pandemia gerou a
reducdo no numero dos funcionarios, clientes e mudanca no cardapio, também a pandemia

afetou a forma de atendimento (Tabela 7).

Tabela 7- Contelidos sobre impacto da crise

Ent02: A pandemia impactou negocios da empresa, onde tivemos que reduzir o cardapio, perdemos muitos
clientes, diminuimos quadro dos funcionéarios. Foi bastante complicado, ou seja, ainda esté sendo.

Ent01: Tinhamos nove funciondrios antes da crise, durante o periodo da pandemia reduziu e ficamos com
quatro. No inicio da crise tivemos que fechar por 4 meses, depois que o governo decidiu abrir sé trabalhdvamos
finais de semanas.

Ent05: O primeiro impacto da crise foi o fechamento por alguns dias, perdemos funcionarios, mudamos
cardépio por conta da pouca demanda e mudamos a forma de atendimento.

Ent03: Durante a pandemia ndo entravam clientes no restaurante, como tinhamos a parceria com os policiais, a
gente servia o almoco para eles e isso ajudou a aliviar o impacto da crise.

Ent04: O impacto da crise nos negdcios da empresa foi a reducdo do nimero de cliente, trabalhavamos com
40% menos da demanda anterior, tivemos que adaptar a entrega de marmitas.

Fonte: Elaboracdo propria.

Em resposta ao primeiro ponto do objetivo especifico que € *“ verificar como a crise
impactou nos negocios/restaurantes”. O que se percebe é que a crise impactou as empresas
pesquisadas de modo negativo, em mais de um aspecto. Todos os relatos apontaram para o
decréscimo dos negdcios, vendo-se neste estudo o0 mesmo que Ooi et al. (2017) viram em
outra crise em empresas do continente asiatico — a crise deixa as empresas vulneraveis. Dos
trés elementos listados por Brinks e Ibert (2020), incerteza, urgéncia e ameaga, 0 que parece
estar presente no primeiro momento foi a urgéncia. Tanto é que os relatos apontam para
reducdo de funcionarios e mudancga de cardapio (Ent01, Ent02 e Ent05), seguido pela ameaca
como registram os Ent03 e Ent04. Isso evidencia que as rotinas foram interrompidas, como ja
havia sido apontado por Christianson e Barton (2021) em outro contexto, ou modificadas
como registraram Hoffmann et al. (2017), em outro contexto.

Essa primeira categoria — impacto da crise - serve como balizadora para todo o
trabalho. Partindo de trabalhos internacionais como os de Bartik et al. ( 2020); Belitski et al.
(2022) e Parilla et al. (2020), e dados do IBGE (2020), foram as pequenas empresas as mais
atingidas pela crise da COVID19. Além disso, o setor de restauracdo foi afetado tanto nas
suas operacfes como no seu faturamento, indica 0 SEBRAE (2020). Os contetidos presentes

na Figura 8 confirmam essas duas assertivas sobre pequenos negocios e, em particular, sobre
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0 setor de restauracdo, que em realidades tdo distintas como Florianopolis (este trabalho),
Europa (Belitski et al., 2022) e Estados Unidos (Parilla et al., 2020; Bartik et al.,2020) podem
ser semelhantes. Assim, propde-se:

P1: A crise impacta/reduz o faturamento e também impacta na rotina das pequenas

empresas (restaurantes).

b) Redes informais de CS intraorganizacional

Nesta categoria, a discussdo é baseada nas classes 1 e 5, das cores vermelho e azul
(Tabela 6), trazendo falas das entrevistas e relacionando-as com o objetivo especifico. A
intencdo foi captar as informacgdes relacionadas a CS intraorganizacional, ou seja, as redes
informais que s@o: redes de assessoria, rede de informacéo e rede de acesso e rede de
amizades e confianca mutua entre funcionarios dos restaurantes de Floriandpolis. Para isso, as
perguntas que foram respondidas sdo as que seguem: “Os funcionarios trocavam ideias com o
objetivo de diminuir o impacto da crise na empresa? "A empresa partilhava a maneira como
os controles eram feitos, durante a pandemia? ” No intuito de compreender a relacdo de
amizade entre os funcionarios e seus efeitos nos controles, outras questdes ajudaram a
aprofundar esta discussdo: “Como as amizades entre funciondrios influenciaram no controle
interno da empresa desde o inicio da pandemia? ”

As respostas das entrevistas indicaram que existe uma relacdo de amizade, de
confianga mutua entre os funcionarios e que essa amizade impactou positivamente no controle

e no desempenho dos negdcios, assim como ajudou a superar a crise (Tabela 8).
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Ent02: Existe uma relacdo de amizade entre os funcionarios que ajudaram na realizacéo das atividades.
Todos nés interagimos buscando solugbes para diminuir o impacto da pandemia. Conversdvamos com 0s
funcionérios informalmente, no intuito de diminuir custos, despesas. Existe uma relacdo amistosa entre os
funciondrios que ajudou a superar a crise, pois meus funcionarios sdo bem antigos eles séo parceiros.

Ent05: As amizades ajudaram na facilidade de bater um papo informal, por outro lado prejudicou em
algumas situacdes onde tivemos que desligar funcionarios para ndo perder amizade. Mas no geral 0s nossos
funciondrios eram muito unidos.

Compartilhamos a forma como os controles eram feitos, fazemos reunides pedindo que os funcionarios
economizassem 0 maximo possivel.

Ent03: A relacdo de amizade ou amistosa entre os funcionarios ajudou a superar a pandemia, pois 0s
trabalhadores confiam nas medidas que adaptamos, essas confiancas ajudaram no melhor controle e
desempenho.

A empresa ja compartilhava a maneira como os controles eram feitos antes da pandemia, conversamos com
os funcionarios informalmente a respeito.

Ent04: A empresa partilhava a maneira como os controles eram feitos, tudo eram realizadas nas conversas
informais, reunies semanais com objetivo de melhorar as atividades.

A relacao dos funcionérios é somente dentro da empresa, nada fora e isso ajudou no melhor controle e no
desempenho durante a pandemia.

Ent01: A relacéo entre os funcionarios acabou influenciando positivamente a forma de trabalhar e o controle
também.

Fonte: elaborado pelos autores

Percebe-se nesse estudo que as redes informais de amizade auxiliaram

0S

funcionarios na execucdo das suas atividades em contexto da pandemia Ent01, Ent02, tal

como foi abordado no estudo de (Cortez & Johnston, 2020), e que as rela¢es de amizade tém

papel importante para as crises emergentes, proporcionam melhor comunicacdo entre

funcionarios em suas redes internas (Cortez & Johnston, 2020). Ajuda as pequenas empresas a

suportarem desastres e crises no curto prazo, assim como em criar um nivel maior de

resiliéncia no longo prazo (Coles, Ritchie & Wang, 2021), traduzido sobretudo em relacgéo a

custos, como pode ser percebido pelas falas de todos os entrevistados, de maneira mais

evidente (Ent02 e Ent05) e menos evidente (Ent03, Ent04 e Ent01).

A confianca mutua entre os funcionarios nas empresas pesquisadas teve impacto

positivo desde o inicio da pandemia, pois facilitou a circulagdo das informacdes,

consequentemente, influenciando a forma de trabalhar e no controle formal e informal como

se vé nas falas de Ent01, Ent02 e Ente03. Em outras palavras, as informacbes eram

compartilhadas nas reunides com o intuito de direcionar e aconselhar os funcionarios para
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superar a crise. Tais descobertas se alinham com o estudo de Agneessens e Wittek (2012), que
aponta que mesmo em outro contexto, as redes informais de aconselhamento ddo suporte aos
funcionarios a medida que surgem dificuldades na realizacdo das tarefas, o que acontece de
modo espontédneo. Ou seja, tal como no nosso estudo, a relacdo de aconselhamento sdo
compartilhadas as informagdes e conhecimentos baseados na confianga (De Toni & Nonino,
2010).

Procurando atender ao segundo objetivo especifico “verificar como é a relagdo da
crise € o capital social intraorganizacional”, o conteudo desta categoria demonstra que o
capital social intraorganizacional contribuiu positivamente para as empresas superarem a
crise. A relacdo de amizade entre os funcionarios construiu um ambiente para troca de
informagdes que facilitou a realizacdo das suas atividades na pandemia. A descoberta
corrobora com o estudo do (Land et al., 2012) em que apontaram que o capital social cria um
elemento sélido e significativo na criacdo colaborativa de conhecimento em outras crises.
Assim também Sun e Lu (2020) afirmaram que o CS é recurso estratégico disponivel para
reduzir custos dos impactos de COVID-19. O mesmo pode ser visto pelo Endris et al. (2022)
que afirmam que o CS é relevante para as familias na luta de choques como pandemias,
inundacoes, fome e seca e facilita a resiliéncia.

De modo geral, o resultado desse estudo, relacdo de do CS intraorganizacional e crise
da pandemia se alinha também com o trabalho de Fischbacher-Smith e Fischbacher-Smith
(2014), em outras crises, as redes informais exercem uma postura importante ao permitir que
0s membros da geréncia de crises promovam o0 conhecimento e as bases de recursos
disponiveis em suas redes informais e aliviam a crise (Fischbacher-Smith & Fischbacher-
Smith, 2014). Com isso, langa-se as proposigoes:

P2: O CS intraorganizacional facilita a troca de informacdes entre funcionarios de
pequenas empresas, em momento de crise.

P2.1 O CS intraorganizacional facilita a realizagdo das atividades dos funcionarios de
pequenas empresas, em momento de crise.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, em que o foco ¢ “ verificar como é a relacdo
das redes informais de CS intraorganizacional com os controles formais e informais em
contexto de crise”, como ja foi apresentado no topico anterior, os entrevistados afirmaram que
a amizade dos funcionarios influenciou na forma de trabalhar e no controle (Ent0l1) e

restaurante compartilhou a forma de fazer controle nas reunides durante a pandemia (Ent04) e
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(Ent05). Os funcionarios das empresas pesquisadas sdo antigos, e isso ajudou a consolidar a
relacdo de amizade, o que ajudou a superar a pandemia (Ent02). As falas se alinham com
estudo do Pretty (2003) que afirma que, para garantir que os funcionarios cumpram as regras
e reduzir os custos de monitoramento, as amizades precisam ser sélidas, com comunicacdo
constante e acordos mutuos. O que foi visto nas empresas pesquisadas € que elas
apresentaram um alto nivel nas suas inter-relaces pessoais.

O artigo de Chenhall et al., 2010 demonstrou que CS guia o comportamento dos
funcionarios no nivel interno e externo da empresa. De acordo com as respostas das
entrevistas, o CS intraorganizacional impactou mais nos controles informais. E essa
descoberta estd alinhada ao trabalho do Kirsch et al. (2010), em que argumentam que 0S
gerentes podem fomentar os ativos do CS para facilitar o uso do controle informal dentro do
grupo. Os restaurantes pesquisados fomentaram o capital social através da promocdo das
reunides, onde eram compartilhadas a forma de se fazer controle (Ent04) e (Ent05),
incentivaram interagdes entre os funcionarios para diminuir o impacto da crise (Ent02). Ou
seja, a estrutura das amizades e de confianca mutua nas empresas pesquisadas durante a
pandemia podem ter influenciado o nivel maior do uso dos controles informais nos
restaurantes pesquisados. Kirsch et al. (2010) afirmaram que a dimensdo estrutural do CS
fornece suporte nos quais os controles informais podem incentivar membros dos grupos da
organizacdo a se comportarem de maneira consistente as normas e valores compartilhados, o
que também foi encontrado neste estudo. Com isso pode-se concluir que as amizades entre
funcionarios deram suporte no uso do controle especificamente os controles informais dos
restaurantes como estratégias para superar a crise. 1sso faz pensar ser viavel propor:

P3: Relacionamentos intraorganizacionais baseados em amizade e confianca

moderam a adocédo de controles informais em pequenas empresas.

c) Controle

Nesta Ultima categoria, a discussao é baseada nas classes 3 e 6 das cores verde e rosa
de (Tabela 6), que correspondem ao controle. No controle de resultado a pergunta foi
“Durante a pandemia, a empresa estabeleceu metas (faturamento, desperdicios, desempenho)?
”E para controle de acdo, perguntou-se “Quais controles se usavam para monitorar o
cumprimento das metas? ”, “Como a empresa procedeu para envolver os funcionarios, para

que eles cumprissem suas tarefas e metas? ” Do outro lado, o ponto da discussdao dos controles
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informais sdo: para controle individual a pergunta é ” como funcionava o controle individual
dos funcionarios quanto as suas metas e tarefas? E para controle social a pergunta realizada
foi “Quais valores, normas ou crengas da empresa pesaram para a empresa superar a crise? ”.
As respostas das entrevistas indicam que o controle que mais prevaleceu em contexto
de crise foi o informal e ele foi relevante para a resiliéncia dos restaurantes ante a crise

(Tabela 9). Mas tanto o controle individual como o social estavam presentes.

Tabela 9- Contetdos sobre controle formal e informal

Ent01: No controle de acdo, todos os funcionarios recebiam a ordem de servico em que constava todas as
etapas a cumprir durante o dia de trabalho.

Temos pessoal do saldo e coordenador de cozinha, eles tinham a func@o de monitorar todos os dias a ordem
dos funcionérios para ver o que foi cumprido e o que néo foi.

Ent02: N&o estabelecemos metas porque dependiamos da demanda dos clientes. Temos um guia de preparo
para pessoal da cozinha, mas no geral funciona na base de confiancga, o que peco para eles fazerem.

O controle individual funcionava pela supervisdo do chefe de cada area. Sobre a cultura da empresa, 0s
funcionarios mais antigos sdo os modelos a serem seguidos aos funcionarios mais novos, eles ensinam toda a
cultura de como as coisas devem ser feitas e cobram o empenho na base disso.

Ent04: N&o propomos nenhuma meta porque, foi tdo apertado que ndo conseguimos fazer, tentamos
economizar a0 maximo nos custos, compramos menos, e focamos em reduzir desperdicio. Para que 0s
funciondarios cumprissem suas tarefas e metas, faziamos reunides baseadas nas conversas informais e a nossa
confianga mitua faz com que o que foi falado seja cumprido.

No controle individual, cada setor tem uma pessoa responsavel a monitorar as tarefas que estdo sendo
executadas.

O controle social, tenho um chefe de cozinha que trabalha a muitos anos comigo, sempre mantém o mesmo
padrdo e cuidado é o modelo a ser seguido aos demais.

Ent05: Funcionarios mais antigos servem como modelo para 0s mais novos, ou seja, 0s mais antigos
passavam orientacdes da politica da empresa.

Ent03: N&o estabelecemos nenhuma meta, nao sabiamos se abririamos porque o decreto do governo mudava
constantemente. Digamos que a nossa meta era s6 comprar 0 necessario. Para envolver os funcionarios, para
que eles cumprissem suas tarefas e metas, todos os funcionérios eram refor¢ados informalmente no que
tinham que fazer, cumprir os horarios e fazer atividades bem-feitas.

O controle individual dos funcionérios em relagdo as suas metas e tarefas, por exemplo na cozinha, o chefe

supervisionava as fun¢des dos funciondrios da cozinha.

Fonte: Elaborado pelos autores

Na Tabela 9, analisando as respostas das entrevistas, percebe-se o dominio dos

controles informais nas empresas pesquisadas em contexto de crise. Tal como no estudo de
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Perez-Sanchez et al. (2003) mas em um contexto da competicdo normal, afirmaram que nas
pequenas empresas os controles informais prevalecem devido as caracteristicas, tamanho,
estrutura e propriedade. A prevaléncia dos controles informais ja foi mencionada no trabalho
de Senftlechner e Hiebl (2015), mesmo ndo se tratando do cenario da crise, onde afirmaram
gue nas pequenas empresas 0s controles informais sdo mais utilizados, porque esses controles
sdo regularmente espelhados nas relacbes sociais, pessoais e confianca. Assim, nos casos
estudados apontam que a crise parece nao ter impacto no tipo de controle.

Os relatos mostram que para o controle individual existe um supervisor que monitora
as tarefas dos funcionarios em trés dos cinco restaurantes (Ent02, Ent03, Ent04). Nos
controles sociais, 0 modelo a seguir foi o dos funcionarios mais antigos da empresa. Isso faz
sentido, considerando que os controles informais sdo relativos também aos valores culturais
(Passetti, Battaglia & Bianchi, 2021).

A Unica empresa que usou controle formal para controles de agdo é o Ent01, onde
todos os funcionarios recebiam a ordem de servigco em que constava todas as etapas a cumprir
durante o dia. Mas, os controles informais eram usados simultaneamente com os controles
formais, pois havia um supervisor monitorando as atividades dos funcionarios. Aqui parece
haver tanto a busca pelo monitoramento, direcionamento e avaliacdo de atividades e
resultados (Cravens et al., 2004), como o emprego do CS como meio para se apropriar das
vantagens de ambos tipos de controle (Strébele & Wentges, 2018).

Em resposta ao quarto objetivo especifico que ¢ “verificar como € a relagdo da crise
com o uso do controle formal e informal”, pode-se afirmar que os controles formais e
informais ajudaram as empresas pesquisadas a sobreviverem durante a pandemia. O uso dos
controles tornou o efeito da pandemia mais leve. O que condiz com estudo de Passetti et al.
(2021) em que afirmaram que os controles sdo chaves influenciando que uma organizagao
precisa em resposta a crise do COVID-19, proporcionar a adaptacdo organizacional e tornar
mais leve os efeitos da pandemia. Contudo, como ja apontado, o emprego de controles
informais pode ser uma caracteristica das pequenas empresas (Perez-Sanchez et al., 2003,
Senftlechner & Hiebl, 2015), e este estudo limitou-se a escrutinar uma realidade, um modus
operandi, ja consolidado nessas organizagbes. Os relatos apontam que, na crise, 0S
restaurantes pesquisados tiveram que se adaptar, os controles tornaram-se mais informais. A
forma de atender os clientes mudou, em que atendimentos presenciais ndo sendo possivel,
tiveram que recorrer as midias sociais e entregas de marmitas. Assim, propde-se:

P4: Modelos de controle adotados por pequenas empresas mudam durante periodos
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de crise.

Sobre 0 quinto objetivo especifico “Verificar o modelo de controle prevalente em
contexto de crise”. As respostas indicam que as empresas pesquisadas ndo concentraram o
foco nos mecanismos dos controles formais, mas sim no escopo desse objetivo ao tentar
economizar, reduzir desperdicios através dos incentivos que eram feitos aos funcionarios nas
reunides (Ent02, Ent03, Ent04). O que parece € que o resultado deste estudo se alinha com a
visdo tradicional de que os controles assumem a ideia de substitui¢do, aumento de um diminui
o outro (Kreutzer et al., 2016). Mesmo em se tratando do contexto de crise, neste estudo vé-se
0 uso mais intenso dos controles informais e pouco ou quase nenhum controle formal. Mas a
ideia de substituicdo ou complementaridade necessita de mais estudos para sua confirmacéo.
Por outro lado, a presenca desse tipo de controle coincide com os relatos de haver CS
intraorganizacional, considerando que o CS é uma condicdo para a efetividade desse tipo de
controle. Assim, parece que sdo as relagbes sociais, pessoais e confianca (Senftlechner &
Hiebl, 2015), traduzidas em CS a justificativa para a ado¢do dos controles informais nas
pequenas empresas, e ndo tanto o tamanho, a estrutura e propriedade, como afirmaram Perez-
Sanchez et al. (2003), a vinte anos atras. Considerando o espago temporal entre essas duas
referéncias, parece ser uma visao organizacional que engloba o CS explica melhor a adogao
de controle informais em pequenas empresas, que uma Vvisdo estruturalista.

A promocdo dos controles informais nas empresas pesquisadas pode ser observada
nos controles individuais na realizagdo de tarefas, pois como relatado, faziam reunides
baseadas nas conversas informais, 0 que impactou na realizacdo das atividades exigidas. O
mesmo foi encontrado no estudo do Monteiro et al. (2021), que apontou que os controles
informais geram efeitos positivos no desempenho da geréncia, porque € baseado na relagéo,
normas e nos valores da empresa, 0 que acaba incentivando os gestores a desempenharem

suas fungdes com zelo e determinagéo.



60

5 CONCLUSOES

O presente estudo teve por objetivo compreender as interfaces do CS
Intraorganizacional nos controles formais e informais em um contexto de crise. Avaliou cinco
empresas a partir das falas de gerentes e proprietarios de restaurantes localizados em
Floriandpolis.

Os resultados da pesquisa representado pelas proposigfes mostraram que a
convivéncia harmoénica, amizade e confianca muatua entre funcionarios auxiliaram na
execucdo das suas tarefas. Os relatos das experiéncias dos funciondrios em restaurantes
pesquisados durante a crise da COVID-19 refor¢cam as vantagens do capital social do ponto de
vista individual e organizacional, permitindo a relacdo de ajuda na realizacdo das atividades.
O que sustenta a teoria de que o CS permite que os funcionarios se sintam mais seguros em
pedir ajuda aos colegas na medida em que ndo conseguem realizar suas tarefas (Agneessens &
Wittek, 2012).

O CS impacta na tranquilidade dos funcionarios durante o periodo das incertezas,
promovendo atividades comuns e facilitando a difusédo de informacgdes (Sun & Lu, 2020).
Embora ndo seja possivel afirmar que maior CS se associa a maior resiliéncia ante uma crise,
pode-se dizer que todas as empresas que foram pesquisadas passaram pela crise, sem
interrupcdo de suas atividades e em todas foi verificada a existéncia de CS
intraorganizacional. O CS intraorganizacional proporcionas as pequenas empresas na
resiliéncia em longo prazo e na sobrevivéncia no curto prazo em uma crise (Coles, Ritchie &
Wang, 2021). Este estudo evidenciou tal relacdo no curto prazo.

Por fim, este estudo permitiu concluir que os controles sdo relevantes para as
pequenas empresas no combate a crises externas, especificamente os controles informais. Os
resultados demonstraram que o0s restaurantes pesquisados se beneficiaram dos controles
informais como mecanismo para superar a crise de COVID-19. Ou seja, o grau elevado do CS
permite que as organizagdes usem os controles informais como estratégia de controle eficiente
para suportar os problemas advindos de uma crise (Strobele & Wentges, 2018).

Em outras palavras, as interfaces do capital social nos controles formais e informais
ante crise, garantem que os funciondrios cumpram as regras e reduzissem o0s custos de
monitoramento, por terem amizades sélidas, com trocas constantes e acordos mutuos. As

relacBes cordiais entre funcionarios deram suporte no uso do controle especificamente nos
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controles informais dos restaurantes como meios para superar a crise.

5.1 IMPLICACOES DO ESTUDO

Do ponto de vista tedrico-empirico, esta dissertacdo apresenta algumas implicacoes a
literatura capital social, ao fornecer insights sobre sua relagdo com os mecanismos dos
controles formais e informais em contexto de crise. O estudo se aplica em um nivel pouco
explorado em contexto de crise, o nivel intraorganizacional.

A implicacdo deste estudo estd nos seguintes pontos: ha estudos recentes
relacionando capital social e COVID-19 em nivel da comunidade (Bartschern et al., 2021; Liu
e Wen, 2021; Borgonovi et al., 2021). Também h& estudos no nivel da empresa (Visentin et
al., 2021). Esse estudo foca no nivel interno das pequenas empresas, buscando compreender
as interfaces do CS Intraorganizacional nos controles formais e informais em um contexto de
crise. Como o resultado permitiu a criacdo de cinco proposi¢do que sdo:

P1- A crise impacta/reduz o faturamento e também impacta na rotina das pequenas
empresas (restaurantes).

P2- O CS intraorganizacional facilita a troca de informacdes entre funcionarios de
pequenas empresas, em momento de crise;

P2.1- O CS intraorganizacional facilita a realizacdo das atividades dos funcionarios
de pequenas empresas, em momento de crise;

P3- Relacionamentos intraorganizacionais baseados em amizade e confianca
moderam a adocédo de controles informais em pequenas empresas;

P4- Modelos de controle adotados por pequenas empresas mudam durante periodos
de crise.

Com relacdo a gestdo, pode-se concluir que o CS intraorganizacional é um recurso
indispensavel para a empresa de todo tamanho, tanto no ambiente da competicdo normal
como em contexto de crise. Ele facilita a circulacdo de conhecimento entre os funcionarios
(Lee et al., 2013), beneficiando os individuos e organizacdes, na reducdo da rotatividade e
aumento da satisfagdo dos trabalhadores (Bem-Hador & Eckhaus, 2018). Ele garante ainda
que as regras sejam cumpridas (controle) por parte dos funcionarios (Pretty, 2003). Em outras

palavras, o CS facilita o uso dos controles informais (Kirsch et al., 2010). Através das suas
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redes informais, as organizacoes podem se beneficiar do CS intraorganizacional para reduzir
suas fraquezas perante uma crise (Fischbacher-Smith & Fischbacher-Smith, 2014).

Do ponto de vista da politica publica, os resultados permitem inferir que o capital
social influencia o desempenho individual e grupo, organizacao e sociedade em um contexto
de crise. Isso indica que as relacdes sociais entre esses funcionarios de uma organizacédo
podem beneficiar tanto as organizacdes como a comunidade em que esta inserida esta
organizacdo. O prdprio conceito de capital social é pluridimensional, o que significa
incorporar varios niveis de analise. Em seus niveis altos tende a ajudar as comunidades a
construir uma rede densa de relacdes interpessoais e assim a superar a pandemia (Borgonovi
et al., 2021). Politicas publicas voltadas a promocédo de pequenos negdcios poderiam leva em
conta a promocdo do CS desse tipo de neg6cio, como uma maneira de aumentar a
possibilidade de superar crises.

Com relacdo ao ensino deste tema, parece relevante que as instituicdes de ensino
superior promovam mais pesquisas nessa area, reforcando a importancia do capital social
COmMO um recurso que as empresas de todos os tamanhos podem se beneficiar no combate a
crises. E relevante promover estudos que conectem o capital social e a contabilidade, pois o
resultado do estudo mostrou que o CS auxilia na promocdo dos controles informais

proporcionando uma base solida externassem momentos de crises.

5.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa apresenta seguintes limita¢Ges: uma limitacdo estd no nimero dos
entrevistados por restaurante, tendo em conta que as entrevistas focaram apenas nos gerentes
e proprietarios. A inclusdo de outros respondentes em cada restaurante, por exemplo, um
entrevistado por setor de trabalho (geréncia, producao, atendente e limpeza), poderia atingir
percepcOes diferente.

A ampliacdo no numero de casos também poderia aportar novos conteudos,
principalmente levando em conta 0 que se sabe em termos de saturagdo tedrica, cujo nimero
de trabalhos ronda os 10 casos (Rihoux & Ragin, 200). Nesse sentido, pesquisas futuras
podem expandir nimeros das empresas e assim atingir maior nimero de pequenas empresas
restaurantes de Florianépolis. Também é relevante incluir mais respondentes em cada
respondente assim conseguir coletar maiores percepcdes dos diferentes informantes dessas

organizacdes. Este estudo também poderia ser replicado em outras pequenas empresas de
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outras areas ou servigos e de outros municipios brasileiros, para verificar a existéncia do

mesmo padréo de resultados.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM PERGUNTAS
SEMIESTRUTURADAS

NUmero da

entrevista

Esta pesquisa faz parte do projeto intitulado “Capital social intraorganizacional importa?
Um olhar no desempenho em contexto de crise” do Programa de Pés-Graduagdo em Contabilidade da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

Prezado.

Estamos realizando uma pesquisa que objetiva avaliar como foi usado o capital social
intraorganizacional dos funcionarios em pequenas empresas do ramo de restaurantes durante a pandemia do
COVID-19. Vamos avaliar temas como cooperacdo, confiancga, transferéncia de conhecimento, controle formal e
informal e o desempenho operacional durante a pandemia do COVID-19.

Esta pesquisa esta sendo dirigida pelo mestrando Bruno Jorge da Silva e o Prof. Emil Hoffmann,
ambos do Programa de p6s-Graduacdo em Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

Em relacdo as informacdes que vocé nos fornece, nés garantimos total confidencialidade e anonimato.
A diwulgacdo dos resultados desta pesquisa oferecera dados agregados e em nenhum caso se conectara a dados
ou informagdes a sua empresa.

Finalmente, este estudo ndo tem fins lucrativos ou comerciais, mas sim académica e sua divulgacéao
sera feita em periddicos e publicacdes académicas.

Esta entrevista tardaré cerca de 45 minutos.

Se desejar, os resultados deste estudo podem ser enviados a vocé no formato de publicagdo
académica.

Agradecemos muito sua participacéo.
indice do questionario:
1 Dados d0 ENLrEVISTAAOD .......ocviiieieieiieieie et et eneas 02

2 Perguntas princCipais € auXiliares ... e, .02

1 Dados de entrevistado

Nome do entrevistado:

Tempo na empresa

Cargo na empresa ou Instituicao

Vocé deseja receber publicagdo cientifica que for originada desse trabalho? Sim N&o

O e-mail:



2 Questdes principais e auxiliares

Categorias

Sub-categorias

Perguntas

Perguntas acessdrias

Impacto da crise

Impacto nos negocios
(Neise et al., 2020)

Como a crise do C19
impactou nos negdcios
da empresa?

O que aconteceu com a
clientela?
Houve

cardapio?

alteracbes no

De que maneira seu

E na maneira de atender

IBGE (2020), trabalho foi afetado? cliente?
Impacto no trabalho das Adotaram delivery?
pessoas Passaram a usar alguma
plataforma? Criaram um
site?
Se houve alguma | Os funcionérios
alteracdo, de  onde | participaram, dando
vieram as ideias? ideias?
Houve alguma | Os  funcionérios  se
participagdo dos | envolveram, se
funcionarios? preocuparam em buscar
uma solucéo?
Os funcionérios | Os funcionérios
trocavam ideias com o | trocavam ideias entre si,
objetivo de diminuir o | sobre possiveis solucoes
Redes informais de ) impacto da crise na| para os problemas da
S Rede  de  assessoria | empresa? empresa?
(Nonino, 2013) Vocé notou 0S

(Nonino, 2013)

funcionérios falando em
como fazer para
diminuir o desperdicio,
ou como  aproveitar
melhor os ingredientes,
ou como reduzir 0s
gastos?

A quem vocé pedia
conselho ou informagdo
para resolucdo de algum
problema com relagdo
aos seu trabalho?
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Categorias

Sub-categorias

Perguntas

Perguntas acessdrias

Rede de informacdo e
rede de acesso (Nonino,
2013)

Vocé acredita que houve
alguma mudanga na
maneira como a empresa
passou a fazer seus
controles?

Controles  relacionados
por ex., a gastos, custos,
estoques, horas extras,
produtividade?

A empresa partilhava a
maneira como 0s
controles eram feitos,
durante a pandemia?

A empresa diziam para 0s
funcionarios que todos
tinham que diminuir
desperdicio, ou ela
propunha alguma meta
de diminuicdo?

A empresa passou ou
buscou algum
conhecimento para oS
funcionérios, que
pudesse  ajudar  seu
desempenho durante a
pandemia?

Vocés receberam alguma
palestra, tiveram alguma
conversa formal (para
tudo e vamos falar o
sobre iss0), ou a empresa
chegou para as pessoas e
trocou  ideias?  Isso
aconteceu?

Rede de amizades e Rede
de confianca (Nonino,
2013)

Na sua percep¢do, o fato
de haver uma relacéo de
amizade, ou amistosa
entre funcionérios,
ajudou a superar a
pandemia? Como isso
aconteceu?

De que forma suas
amizades e confianca no
colega de trabalho
impactavam no controle
formal e informal, desde
0 inicio da pandemia?

Rede de amizades e Rede
de confianca (Nonino,
2013)

Como as amizades entre
funcionarios
influenciaram no
controle interno  da
empresa desde o inicio
da pandemia?

E a confianga mitua,
ajudou nesse processo?

Como a confianga matua

entre funcionarios
influenciaram no
controle formal e

informal desde o inicio
da pandemia?
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Categorias

Sub-categorias

Perguntas

Perguntas acessorias

Controle formal (Goebel
& Weillenberger, 2016)

Controle de resultado
(Goebel &
Weillenberger,  2016);

Passetti el al. (2021)

Durante a pandemia, a | Desde o inicio da
empresa estabeleceu | pandemia foi  usado
metas (faturamento, | algum  controle para
desperdicios, medir o desempenho?
desempenho)?

Quais  controles  se

usavam para monitorar o
cumprimento das metas ?

Controle de acdo (Goebel
& Weilenberger, 2016;
Passetti el al., 2021)

Como a empresa
procedeu para envolver
os funcionarios, para que
eles cumprissem suas
tarefas e metas?

Desde o inicio da
pandemia  foi  usado
algum guia de

procedimentos
realizag&o de tarefas?

para

Controle Informal
(Goebel & Weilienberger,
2016)

Controles de pessoal
(Goebel &
Weilenberger, 2016;
Passetti el al., 2021)

Como funcionava o0
controle individual dos
funcionérios quanto 4s
suas metas e tarefas?

A gente pode afirmar que
havia um autocontrole
individual do funcionério
(ex. politicas de
recrutamento), ou
alguém  supervisionava
as tarefas?

Controles culturais
(Goebel &
WeiRenberger, 2016;

Passetti el al., 2021)

Vocé acredita que o0s

valores, normas e
crengas da  empresa
ajudaram nesse
processo? Como  isso

aconteceu?

Quais valores, normas ou
crengas da  empresa
pesaram para a empresa
superar a crise?
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APENDICE C- CRONOGRAMA

Cronograma

Cronograma de atividades para elaboracio da dissertacio em 2022 e 2023

Datas

Atividades

23112022 a 03/0172023

Tramitacio e Aprovacio no CEP

04/01/2023 a 13/01/2023

Entrevistas

16/01/2023 a 16/0272023

Tabulacdo e anahzes dos resultados

17722023 a 270272023

Bevisdo e ajustes finais

28/02,/2023 a 3170372023

Previsdo de defesa final
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