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1 INTRODUCAO

Capital social (CS) vem sendo discutido no contexto organizacional h& mais de trinta
anos. Para Coleman (1988), o CS consiste em aspectos das estruturas sociais, que facilitam
certas acOes de atores de uma organizacdo, sejam pessoas Ou entes corporativos. A partir
dessa perspectiva, as organizacdes podem se beneficiar do CS, pois elas podem criar valor
para acionistas e seus membros e melhorar as habilidades dos funcionarios (Leana & Buren,
1999).

Do ponto de vista interno, para Ben-Hador (2019); Fukuyama (1995) e Leana e Buren
(1999), o capital social intraorganizacional forma redes que sdo construidas na base de
confianga, normas, objetivos mituos e cooperacao entre seus membros. Assim, 0 CS é um
ativo intangivel, apoiado no conhecimento derivado da interagdo dos funcionarios da empresa
(Ben-Hador, 2016).

As vantagens do capital social intraorganizacional podem ser pessoais como 0
aumento da satisfacdo do funcionario e melhoria significativa de sua saude; e organizacionais,
como reducéo da rotatividade, melhoria do desempenho, ja que proporciona o crescimento do
capital intelectual na empresa, criando um cenario favoravel a troca e preservacdo de
conhecimento e informagdes (Ben-Hador & Eckhaus, 2018). Por Exemplo, um funcionéario
pode receber suporte social estrutural relacionado ao numero das interacfes da sua rede de
relacionamentos ou suporte social funcional, que abrange as fungdes Unicas de suporte como:
emocional, instrumental e informacional (Andrade & Pérez-Nebra, 2017). Porém, o CS tem
suas desvantagens, que sdo: custos de manutencdo, custos de socializacdo em termos de
tempo e recursos ou investimentos em seguranca no emprego, dependendo dos valores e
conexdes subjacentes, pode inibir a inovacdo e a mudanga, risco de pensamento de grupo e
isomorfismo, 0 que pode acarretar a uma menor abertura a novas informacgdes ou cegueira
coletiva, inércia e paroquialismo (Strébele & Wentges, 2018).

CS intraorganizacional cria habitos de mudancas nos funcionarios, pois eles usufruem
de novos conhecimentos através de redes pessoais e empresariais, confianca e normas
comuns. Eles também podem testar a tecnologia recém-adquirida com colegas de confianca e
evitar o conhecimento que ndo agrega valor ao funcionamento das atividades da empresa
(Ortiz et al., 2021).

No entanto, para ter éxito ndo basta que a empresa fomente seu CS. O uso de
mecanismos de gestdo, entre eles controle formal e informal, também podem ter efeito sobre
os resultados individuais, assim como organizacionais (Jaworski, 1988). O controle ¢ um
recurso ajustado para influenciar e direcionar acdo individual que, por sua vez, deve
influenciar o desempenho (Jaworski, 1988; Ribeiro & Espejo, 2022). Cravens et al. (2004)
afirmaram que o uso simultaneo do alto nivel do controle formal e informal € alinhado com a
intencdo de uma empresa de monitorar, direcionar e avaliar as atividades e os resultados dos
funcionarios. Na falta do controle, do ponto de vista individual, os funcionarios podem alterar
dados, apresentar informacfes ndo verdadeiras, ou seja, atuando na direcdo contraria aos
objetivos da organizacdo (Jaworski, 1988).

Goebel e Weilenberger (2016); Merchant e Van der Stede (2012); Passetti et al.
(2021) classificaram controles formais em controles de resultados e de ac¢Ges, que focam em
avaliar o desempenho dos funcionarios e restricbes comportamentais. Ja os controles
informais, sdo aqueles relativos ao pessoal e a cultura organizacional e focam em promover a
motivacao individual e normas ou valores culturais (Goebel & Weilienberger, 2016; Merchant
& Van der Stede, 2012; Passetti et al., 2021). Ao parecer a adogédo desses controles pode estar
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relacionado ao contexto de atuacdo da empresa, seja de um ponto de vista do mercado, seja de
um ponto de vista de setor.

A recente crise da pandemia de COVID-19 causou Varios impactos em empresas de
todos os tamanhos, e de diferentes setores. Mas no Brasil, os dados do IBGE em agosto de
2020 apontam que foram as empresas pequenas as que mais foram afetadas pela COVID-109.
O estudo mostra que 33,7% (até 49 funcionarios) disseram ter um impacto negativo, contra
22,8% das médias (50-499 funcionarios) 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], 2020). Ainda o impacto negativo nos pequenos negocios provocou que
5,3 milhdes de pequenas empresas no Brasil (31% do total) mudassem de operagédo (Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE], 2020). Em nivel
internacional, a pandemia atingiu cerca de 2 milhdes de pequenas empresas nos Estados
Unidos (Parilla et al., 2020). Na Nigéria, a pandemia gerou a reducdo da receita das pequenas
empresas, e reducdo nos seus ganhos (Aladejebi, 2020). A maioria dessas empresas
Nigerianas se tornou insolvente, com atrasos no pagamento de salarios dos seus funcionarios
(Aladejebi, 2020). 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 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). Ha de se considerar que uma crise
pode ter origem interna. Mas j& que se trata de “um fendmeno com baixa chance de
ocorréncia, alta ambiguidade e uma situacdo com forte repercussdo em todos 0s niveis
organizacionais” (Gabrielli et al., 2019, p. 30), optamos por nos ater apenas as crises
exogenas. Esse impacto negativo e com incertezas econémicas, sociais e psicoldgicas
causadas pela pandemia de COVID-19, levaram a inseguranca no ambiente do trabalho dos
individuos, e consequentemente pode acarretar menor esforgo dos funcionarios na realizacéo
de suas tarefas (Frare & Beuren, 2020).

Estudos mostram que quando a competicdo é normal, o CS impacta a relagdo entre
controle formal e informal em PME (Strébele & Wentges, 2018). Porém, o que acontece com
CS e controles quando o ambiente competitivo sofre uma crise? Além disso, se 0 setor a ser
estudado depende principalmente da circulacdo de pessoas, mormente por PME, o que mais se
destaca entre o controle formal e o informal? S&o lacunas para as quais este estudo pretende
contribuir.

Trabalhos recentes sobre CS e COVID-19 abordou o nivel da comunidade, como € o
caso de Bartscher et al. (2021), Liu e Wen (2021). J& Borgonovi et al. (2021) abordaram o
efeito do capital 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 et al. (2021)
que proporcionam estrutura conceitual que abrange as dimensdes de CS e o 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 estudo se estrutura em cinco secdes, além desta introducdo. Na sequéncia,
aprofundamos o debate do tema CS intraorganizacional. Na sec¢do trés, discutimos o tema CS
intraorganizacional em tempos de crise e, ainda, apresentamos duas proposicdes tedricas. Na
secdo quatro, fizemos trés outras proposicdes tedricas a partir da discussao da relacdo entre
CS e os controles formais e informais. Finalmente fizemos nossas consideracgdes finais.

Revista Contabilidade, Gestdao e Governanga. Brasilia, V.25 N.3, p. 488-505, Set.-Dez. 2022
490


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

| REVISTA CONTABILIDADE, GESTAO E GOVERNAN
JOURNAL OF ACCOUNTING, MANAGEMENT AND GOVERNANCE |

Capital Social Intraorganizacional, Desempenho e Mecanismo de Gestdo das
Pequenas Empresas Em Contexto de Crise: Proposicio

2 CAPITAL SOCIAL INTRAORGANIZACIONAL

Existem trés niveis de andlise de capital social nas organizacles: a) pessoal, trata de
parametros como a quantidade de relagbes sociais que o individuo mantém; b) externo, é
construido pelas interagdes da alta administracdo, em parceria com entidades fora da
organizagdo, 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 sao
sistematizados e internalizados pela empresa. Isso implica dizer que, mesmo que um membro
especifico saia, o 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 funcionarios e organizacbes (Ben-Hador, 2016) e também dé& suporte a
resiliéncia e adaptagéo da organizacao (Ben-Hador & Eckhaus, 2018).

O CS interno promove fluxos de conhecimento dentro de uma equipe (Lee et al.,
2013). Opera através de redes proprias internas que direcionam a eficacia organizacional,
celebrada como um cenario auspicioso de amizade interpessoal, compartilhando
conhecimento e alcangando, entre outras coisas, a inovagéo (Jiang & Liu, 2015).

As dimensdes do CS intraorganizacional, como apontam Nahapiet e Goshal (1998)
estrutural, relacional e cognitivo facilitam o avango da resiliéncia da empresa atraves de trés
processos, que sdo: por meio de relacBes sociais e a comunicacdo regulares (estrutural),
auxiliam o compartilnamento de informacdes, conhecimentos e melhores habitos e costumes
dentro das pequenas empresas, assim respondendo prontamente os efeitos e criam modelos de
contingéncia para superar a interrupcdo (Lengnick-Hall et al., 2011; Ozanne et al., 2022;
Polyviou et al., 2020). O segundo processo ¢ as relacdes fundadas na confianca (relacional)
que garantem obrigacdes entre os funcionarios, pois, através de operacdes comerciais, 0S
pequenos negocios respondem rapidamente aos problemas, ajudando a aliviar o risco e
promovendo o processo de recuperacao (Ozanne et al., 2022; Polyviou et al., 2020). Por fim,
0 terceiro processo diz respeito ao cognitivo, que € relacionado a objetivos e visdo, e ajuda
que os funcionarios apropriam de uma linguagem coletiva e formem uma crenga universal
sobre seu sucesso (Cappiello et al., 2020; Ozanne et al., 2022;).

O capital social intraorganizacional traz beneficios as pessoas e organizacdes, na
reducdo da rotatividade e aumento da satisfacdo do funcionario, também facilita o
crescimento do capital intelectual, construindo um ambiente favoravel a troca e preservacao
de conhecimento e informac6es (Ben-Hador & Eckhaus, 2018). Além desses beneficios, 0 CS
intraorganizacional pode impactar significativamente na saide mental dos funcionéarios, bem
como nos seus desempenhos e no sucesso das organizacfes (Ben-Hador & Eckhaus, 2018).
Spence et al. (2003) afirmam que as PMEs podem se beneficiar do capital social em trés
pontos: estabilizar as expectativas matuas e permitir a acdo coletiva (confianca); formar uma
espécie de seguro; e dar acesso as informacoes relevantes.

Existem dez fontes de redes informais do CS intraorganizacional. Elas permitem
identificar a intensidade e a distribuicdo dos lacos sociais dentro de uma organizacdo. Além
disso, essas fontes também podem impactar positiva ou negativamente o desempenho de
individuos e grupos, como pode ser observado na Tabela 1 (Nonino, 2013).
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Tabela 1

10 fontes de redes informais de capital social intraorganizacional

Nome da rede Definicao

Informacéo A rede de troca de informagcdo de trabalho.

Acesso A rede de acessibilidade ao conhecimento, representa a disponibilidade de
conhecimento dentro da organizagéo.

Obstaculos A rede de relagdes de trabalho negativas dentro dos limites organizacionais.

Conhecimento A rede de percepcdo da distribuigdo de conhecimento dentro de uma organizacéo.

Aconselhamento A rede de relagdes de aconselhamento que permite a resolucéo de problemas
laborais.

Comunicacéo A rede de troca de comunicagdo informal ndo funcional.

Sentimentos Rede de percepgdes de similaridade / distancia dentro da organizacao.

Amizade A rede de amizades dentro da organizacao.

Confianga A rede de confianga mutua dentro da organizacéo.

Simmeliana A rede de triades Simmel (relacGes de confianca e amizade) dentro da organizacao.

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

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

Nas PMEs, as redes informais auxiliam os membros a gerar capital social, criando
lacos de rede, construindo confianca e compartilhando uma visdo comum entre atores
(Saha & Banerjee, 2015). Elas usufruem de suporte de rede informal através de redes
familiares, redes sociais, redes internas e redes de compradores e fornecedores
(Saha & Banerjee, 2015).

Geralmente, as relacfes de ajuda em uma determinada tarefa entre os funcionarios séo
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 espontéanea 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 (De Toni & Nonino, 2010). A rede de
resolucdo de problemas tendem a aumentar em tempos da incertezas ou ambiguidade, a
medida que as pessoas buscam interacdo com colegas que possam fornecer ponto de vista
diferente e novas interpretacdes dos eventos que se desenrolam (Srivastava, 2015).

3 CAPITAL SOCIAL INTRAORGANIZACIONAL EM CONTEXTO DE CRISE:
DISCUSSAO E PROPOSICAO

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

Em momentos de crise econdmica, as pessoas podem se sentir desestimuladas a aderir
a uma nova rede de cooperacdo e de iniciativas matuas (Wosiek, 2016) ou entdo podem
mudar seus parceiros (Hoffmann et al., 2017). As atividades de investimentos diminuem no
periodo de deterioracdo da condi¢cdo econdmica, assim gerando incertezas ou piorando a
situacdo financeira do individuo e da organizacdo (Wosiek, 2016). A crise da pandemia de
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COVID-19 criou um ambiente incerto. As rotinas e as interagdes normais foram
interrompidas e o risco teve que ser avaliado de forma continua (Christianson & Barton,
2021). A crise da pandemia de COVID-19 é o contexto deste estudo.

O capital social constitui um elemento rigido e significativo na criacdo colaborativa de
conhecimento na crise (Land et al., 2012). Na mesma linha, Sun e Lu (2020) afirmaram que o
CS € recurso estratégico disponivel para reduzir custos dos impactos de COVID-19, pois
concentra-se em acgdes 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 informagGes. Para
responder a crise ou recuperar-se dela, todas as trés dimensbes do capital social sdo
necessarias (estrutural, cognitiva e relacional) (Aldrich et al., 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 lacos de comunicacdo reciprocos cresceu (Cortez & Johnston, 2020). Na
crise, o nivel de CS intraorganizacional pode ser mais forte, e benéfico para a organizacéo e
para os funcionarios.

Tal como as vantagens das dimensfes do CS em contexto de crise. As redes informais
de CS 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
(Coles et al., 2021). De modo geral, as redes informais desempenham um papel relevante ao
permitir que 0s 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., 2012). Para
Shakina e Barajas (2014), o CS beneficia as organizacdes na luta pela sobrevivéncia durante a
crise e em condi¢cbes econdmicas dificeis. Para tanto, o compartilhamento de informacdes
para adquirir novo capital intelectual garante vantagem para as empresas crescerem em
tempos de pressao (Muukkonen et al., 2020).

Assim, para conviver com a crise, é necessario o capital intelectual proporcionado pelo
CS (Al-Omoush et al., 2020). Ou seja, diante do vislumbre de problemas futuros, necessita-se
de mudanca para obtencdo do conhecimento para enfrentar as variacGes 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 et al. (2020, p.
3), "as empresas com capital estrutural elevado em sua cadeia de suprimentos terdo a
probabilidade de responder e se recuperar rapidamente apds o desastre”. Os autores
concluiram que, o CS estrutural pode prever a resiliéncia organizacional proativa e o CS
relacional tende a prever a resiliéncia organizacional reativa. “O capital cognitivo também
pode encorajar a convergéncia de interesses entre 0s membros da rede, o que € Util para prever
riscos potenciais e gerenciar incertezas” (Jia et al., 2020, p. 4). Assim, se a crise afeta a
empresa, a resposta pode ser no plural, isto €, através da rede de relacionamentos da empresa,
ou mesmo, através de sua cadeia de suprimentos.

Sob vérias pressdes, 0s recursos internos podem nao conseguir atender as necessidades
organizacionais, como é o caso de inovar para se manter no mercado (Lyu et al., 2022). O
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foco das organizacgdes, entdo, é direcionado em adquirir o capital social para acessar recursos
externos (Lyu et al., 2022).

No mercado formal, as empresas usufruem do seu CS corporativo, porque ele
contribui para criar um ambiente de relacionamento positivo com seus funcionarios,
viabilizando eventuais processos de negociacdo diretos ou mediados por membros sindicais
em momento de crise econdmica e social (Fiordelisi et al., 2021). Um exemplo trazido por
Nakagawa e Shaw (2004), ao citarem que uma sociedade em recuperacdo 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 cenarios da crise econdmica (Lange, 2015, p. 286), onde
CS e “suas dimensdes-chave continua a constituir um fator importante para a autopercepc¢ao
de bem-estar dos trabalhadores em toda a Europa, mesmo em tempos de crise econdmica”. O
capital social é crucial para a resolucdo de emergéncias de salde e outras situacdes que
colocam os cidaddos em risco (Chuang et al., 2015).

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

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 et al., 2022; Herrero, 2018 ). Em tempos de crise externas, o capital social das
pequenas empresas familiares pode mudar de estrutura (densidade de relagcdes 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).
Sugerimos que ndo seja apenas na pequena empresa familiar, mas em quase todas as PMEs.
Em razdo das posi¢des apresentadas, propomos o seguinte:

Proposicdo 1: O efeito do CS intraorganizacional no desempenho da PME é mais
significativo em contexto de crise.

A Proposicdo 1 relaciona CS intraorganizacional e o desempenho. Essencialmente o
que estamos tratando é que as relacdes informais (De Toni & Nonino, 2010; Nonino, 2013),
baseadas na amizade (Krackhardt & Hanson, 1993), sdo capazes de provocar respostas
rapidas, mesmo quando existe uma crise exdgena. Em parte, por que o setor estando afetado
(IBGE, 2022), diminui a possibilidade de resolver o problema individual pela mobilidade da
méao-de-obra. E em parte por que o conhecimento compartilhado pelos empregados sobre
processo (Ozanne et al., 2022), ou mesmo sobre outros elos da cadeia de valor (Chowdhury et
al., 2020), podem facilitar a tarefa de desenvolver resiliéncia (Ozanne et al., 2022). Também
propomos:

Proposicdo 2: Existe uma diferenca no efeito entre as dimensbes do CS
intraorganizacional da PME sobre o desempenho operacional em contexto de crise.
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A proposigdo 2 buscas identificar a diferenca do efeito das dimensdes do CS
intraorganizacional. Pois todas as dimensfes do CS (Aldrich et al., 2021; Pitas & Ehmer,
2020), sdo relevantes no combate ao impacto de crise. E podem mudar de estruturas na crise
(Hadjielias et al., 2022). Resultando no aumento do efeito do CS estrutural na aprendizagem
(Land et al., 2012).

4 RELACAO ENTRE CS INTRAORGANIZACIONAL E CONTROLES FORMAIS E
INFORMAIS: DISCUSSAO E PROPOSICAO

Geralmente os controles das organizagfes sao 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 empregados nas
organizacOes, que sdo: planejamento, cibernética, recompensa e compensacao, controles
administrativos e culturais. J& o Flamholtz et al. (1985) afirmam que para ter controle sobre
comportamento dos funcionarios, os controles das organizagdes transformam em uso
combinado dos controles como supervisdao pessoal, procedimentos operacionais padréo,
descricdes de cargos, medicao de desempenho e sistemas de recompensa.

Entretanto, nas PMEs, ndo esta claro o tipo de controle que mais prevalece (Johnstone,
2020). Groen et al. (2012) afirmam que nas pequenas empresas, 0s controles a longo prazo
tendem a se tornar mais formais. E Perez-Sanchez et al. (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, porque esses controles sao regularmente espelhados nas relacGes sociais, pessoais e
confianca (Senftlechner & Hiebl, 2015).

Este estudo se 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 s@o 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 (acdo) (Goebel & WeiRRenberger, 2016; Langfield-Smith & Smith, 2003;
Merchant & Van der Stede, 2012; Passetti et al., 2021). Os controles de resultados estimam e
supervisionam os resultados de operacGes 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 acdes como
interacdes comuns, reunides, negociacdo de disputas, cddigos de conduta e entre outros
(Langfield-Smith & Smith, 2003). Passetti et al. (2021) dividem controles informais em
pessoal e cultural. Esses controles sdo chaves influenciando a compreensdo holistica dos
controles gerenciais que uma organizacdo precisa em resposta a crise do COVID-19,
proporcionar a adaptacdo organizacional e tornar mais leve os efeitos da pandemia.

Para que esses controles funcionem eficientemente, o CS pode ser um recurso que
auxilia na compreensdo de como a combinacdo do controle formal e informal pode ter
impactos complementares ou conflitantes nos resultados da empresa (Chenhall et al., 2010).
Ou seja, o CS fornece meios ou caminhos pelos quais devem ser combinados os controles
formais e informais para melhores efeitos (Ahrens & Chapman, 2004; Chenhall et al., 2010;
Chenhall & Morris, 1995).
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A estrutura das relagdes sociais formais nas empresas abrange lacos construidos pela
organizacdo com objetivo de proteger os processos econdémicos. Esses lagos provém da
divisdo do trabalho entre funcionarios, ou divisdo de departamentos tanto no nivel vertical ou
horizontal (Rank, 2008). Essas relagdes criam interdependéncias recorrentes das trocas, ou
seja, as entradas e saidas de informacdes e recursos. Ja os lagos sociais informais séo criados
de forma voluntéria 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 organizacéo 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 organizacgdes aproveitem as vantagens do controle formal e
informal do modo simultaneo (Strébele & Wentges, 2018). Pode garantir que os funcionarios
cumpram regras e ajuda a reduzir os custos de monitoramento (Pretty, 2003).

O CS gera efeitos no comportamento dos funcionarios, ndo s6 nos niveis internos da
organizacdo, mas também inclui niveis externos a organizacdo (Chenhall et al., 2010). Kirsch
et al. (2010) argumentam que os gerentes podem fomentar os ativos do CS para facilitar o uso
do controle informal dentro do grupo. A dimenséo 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 et al., 2010).

O grau elevado do CS permite que as organizagdes usem os controles informais como
estratégia de controle eficiente para suportar os problemas (Strobele & Wentges, 2018).
Facilita a execucdo 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
funcionarios e uma ideia de inovacao (Chenhall et al., 2010). Além disso, o controle informal
capta recursos sociais que estdo inseridos nas relacdes sociais para fins de controle da
empresa (Strobele & Wentges, 2018). Por fim, o CS 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
orientacdes cognitivas (Carraro et al., 2020).

As PMEs 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 os autores, essas conexfes proporcionam a integracdo em outros
ambientes, facilita o desenvolvimento da capacidade para integrar seus processos de negocios
com outros negocios e manter uma vantagem competitiva (Malhotra & Temponi, 2010).

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).

Os controles sdo chaves influenciando a compreensdo holistica dos controles
gerenciais que uma organizacdo precisa em resposta a crise do COVID-19, proporcionar a
adaptacdo organizacional e tornar mais leve os efeitos da pandemia (Passetti et al., 2021). A
dificuldade gerada pela pandemia do COVID-19 exige o uso de um controle informal do que
seu tradicional com foco em aspectos financeiros e competitivos (Passetti et al.,2021).

Por outro lado, Bedford e Malmi (2015); Rikhardsson et al.(2021) afirmam que um
Gnico mecanismo de controle ndo é suficiente para lidar com efeitos da crise, por exemplo na
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crise financeira os controles formais e informais séo usados simultaneamente. A combinagéo
dos diferentes mecanismos de controle de gestdo gera efeitos facilitadores e reforgadores para
lidar eficazmente com diferentes impactos da pandemia (Bedford, 2020).

Mecanismos de controle gerencial ajudam a superar a crise da pandemia do COVID-
19. Os controles de acdo garantem uma coordenagdo operacional rigorosa. Os controles
culturais focam em garantir seguranca dos funcionarios, clientes, fornecedores e acdes de
solidariedade durante a crise. Os controles de resultados focam em monitorar metas e
objetivos durante COVID-19. Por altimo, os controles de pessoal foram menos utilizados,
pois a maioria ndo estd diretamente ligada em resposta a crise do COVID-19 (Passetti et al.,
2021).

Posto isso, a presente pesquisa aponta a terceira, a quarta e a quinta proposicédo de
pesquisa:

Proposicdo 3: Existe um efeito do CS intraorganizacional no controle formal das
PMEs em contexto de crise.

Proposicdo 4: Existe um efeito do CS intraorganizacional no controle informal das
PMEs em contexto de crise.

Proposicdo 5: Existe um controle dominante entre formal e informal das PMEs em
contexto de crise.

A proposicdo 3 e 4 relaciona capital social e o controle formal e informal. Estamos
tratando dos controles operacionais (Passetti et al.,2021), focados no resultado, acdo, pessoal e
cultural. Sdo chaves que uma empresa precisa em resposta a crise do COVID-19 (Passetti et
al., 2021). Precisam ser usados de formas compartilnadas nas incertezas que ameagcam a
organizacdo (Henri, 2006). Para isso, o CS (Strobele & Wentges, 2018), em seus niveis
elevados, pode auxiliar no uso simultaneo do controle formal e informal.

A proposicdo 5 busca identificar o que mais prevaleceu entre o controle formal e
informal. Pois um dnico mecanismo de controle (Rikhardsson et al., 2021), ndo é suficiente
para lidar com a crise. E também, nas PMEs, néo esta claro o tipo de controle prevalecente
(Johnstone, 2020). Mas, na pandemia do COVID-19 exige o uso de um controle informal
(Passetti et al., 2021). Em PMEs (Groen et al., 2012), os controles tendem a se tornar informal
ao longo prazo. Devido as caracteristicas das PMEs (Perez-Sanchez et al., 2003). E também
sdo mais informais nas empresas familiares por se basear nas relacdes sociais (Senftlechner &
Hiebl, 2015).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho foi discutir o CS intraorganizacional e seus efeitos no
desempenho e nos controles formais e informais das PMEs em contexto de crise.

O debate demonstra que o CS intraorganizacional causa efeito positivo nos controles
formais e informais das PMESs e nas empresas maiores, assim também no desempenho dessas
empresas quando a competicdo € normal. Diante disso, a discussdo estabelecida neste estudo
permitiu elaborar cinco proposicdes:

(i) O efeito do CS intraorganizacional no desempenho da PME é mais significativo em
contexto de crise;

(i1) Existe uma diferenca no efeito entre as dimensfes do CS intraorganizacional da PME
sobre o desempenho operacional em contexto de crise;
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(1ii) Existe um efeito do CS intraorganizacional no controle formal das PMEs em contexto de
crise;

(iv) Existe um efeito do CS intraorganizacional no controle informal das PMEs em contexto
de crise;

(v) Existe um controle dominante entre formal e informal das PMEs em contexto de crise.

Essas cinco proposicOes refletem as possibilidades que este ensaio tedrico busca
apontar, pois elas possibilitam diferentes analises para a realizacdo de pesquisas futuras.
Destaca-se que as interacOes destacadas nas proposicdes podem ou ndo apresentar
causalidade. Apenas nas pesquisas futuras serd possivel observar nas conclusdes a esse
respeito.

Por fim, a discussdo tedrica apresentada proporciona aos pesquisadores da area: i)
lacunas tedricas de estudo; a) justificativas de estudo; e iii) proposicdes de estudo. Espera-se
que os estudiosos dessa area usufruam deste material para guiar suas pesquisas e testar as
proposicBes apresentadas. Nesse sentido, sera possivel analisar e promover novas inferéncias
nesta area do conhecimento.
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Capital Social Intraorganizacional, Desempenho e Mecanismo de Gestio das
Pequenas Empresas Em Contexto de Crise: Proposicio

Intra-organizational Social Capital, Performance and Management Mechanism of Small
Companies in a Crisis Context: Propositions

ABSTRACT

Objective: The present work has the objective of discussing the
relationship between social capital (SC), formal and informal controls
and the performance of small companies in a context of crisis.

Method: This research aims at the existence of theoretical gaps and
formulates research propositions through the theoretical essay approach. Valmir Emil Hoffmann
Originality/Relevance: This research stands out for proposing the debate Federal University of Santa Catarina (UFSC),
and offers researchers in the area propositions that can be analyzed from hoffmanné? @gfn Cafggfn'/
different theoretical and methodological perspectives.

Results: This study engendered five research propositions: (i) The effect
of intra-organizational SC on the performance of SME is more
significant in a crisis context; (ii) There is a difference in the effect
between the dimensions of the intra-organizational SC of SME on
operational performance in a crisis context; (iii) There is an effect of
intra-organizational SC on the formal control of SMEs in a crisis
context; (iv) There is an effect of intra-organizational SC on the informal
control of SMEs in a crisis context; (v) There is a dominant control
between formal and informal SMEs in a crisis context.
Theoretical/Methodological Contributions: The discussion carried out
allowed the elaboration of propositions, taking a step beyond theoretical
reflection. These propositions can be operationalized both in the form of
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