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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar a relacdo dos estilos de lideranca e da inteligéncia
emocional dos gestores das areas administrativa e de ensino do IFBA na percepcdo das
dimensdes do controle interno de acordo com os componentes do modelo COSO. O estudo
ocorreu no Instituto Federal da Bahia (IFBA), através da aplicacdo de questionario aos gestores,
para buscar uma melhor compreensédo sobre aspectos comportamentais que podem influenciar
as percepcles quanto a importancia atribuida ao controle interno. O questionario foi construido
com base em instrumentos ja testados previamente por outros autores, sendo enviado
eletronicamente por meio da plataforma Google Forms, tendo um total de 71 respondentes que
compuseram a amostra final do estudo. A abordagem metodoldgica da pesquisa foi quantitativa
com utilizacdo de estatistica descritiva e inferencial, na estratégia de levantamento survey, tendo
carater descritivo e explicativo com corte transversal. Os resultados indicam que quando 0s
gestores adotam um estilo de lideranca transformacional tendem a atribuir uma maior relevancia
as dimensoes do controle interno. Por outro lado, ndo foram encontradas evidéncias estatisticas
que demonstram a relacdo entre as variaveis lideranca transacional e inteligéncia emocional
com a percepcdo da importancia do controle interno. Assim, a pesquisa contribui para a
literatura aprofundando discussfes sobre a tematica, ao atentar para fatores comportamentais
que podem impactar numa efetiva implementacdo do controle interno. Para a gestdo da
instituicdo estudada, os resultados da pesquisa podem ter implicacdes praticas no
desenvolvimento de competéncias de inteligéncia emocional e fortalecimento de abordagens de
lideranca dos seus gestores que se alinhem com as metas de controle interno da instituigéo,
visando aprimorar a eficacia da gestao.

Palavras-chave: Controle Interno; Lideranca; Inteligéncia Emocional; COSO; Administracdo
Publica.



ABSTRACT

The objective of this research is to identify the relationship between leadership styles and
emotional intelligence of managers in the administrative and teaching areas of the IFBA in the
perception of the dimensions of internal control according to the components of the COSO
model. The study took place at the Federal Institute of Bahia (IFBA) through the application of
a questionnaire to managers to seek a better understanding of behavioral aspects that can
influence perceptions regarding the importance attributed to internal control. The questionnaire
was built based on instruments previously tested by other authors and was sent electronically
through the Google Forms platform, with a total of 71 respondents who made up the final
sample of the study. The methodological approach of the research was quantitative using
descriptive and inferential statistics, in the survey strategy, having a descriptive and explanatory
character with a cross-sectional section. The results indicate that when managers adopt a
transformational leadership style they tend to attribute greater relevance to the dimensions of
internal control. On the other hand, no statistical evidence was found demonstrating the
relationship between the transactional leadership and emotional intelligence variables with the
perception of the importance of internal control. Therefore, the research contributes to the
deepening of discussions in the literature on the topic, by paying attention to behavioral factors
that can impact the effective implementation of internal control. For the management of the
studied institution, the research results may have practical implications in the development of
emotional intelligence skills and strengthening of its managers’ leadership approaches that align
with the institution’s internal control goals, aiming to improve management effectiveness.

Keywords: Internal Control; Leadership; Emotional Intelligence; COSO; Public
Administration.



Figura 1: Modelo de Pesquisa
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1 INTRODUCAO

O controle interno é um processo conduzido pela alta administracdo, gestores e outros
profissionais da entidade, que busca oferecer seguranca razoavel no que diz respeito aos
objetivos relacionados a efetividade das operagdes, confiabilidade das informacdes e
conformidade com as leis e regulamentos (COSO, 2013). Diante de escandalos e consequentes
crises em empresas internacionais, como Enron e WorldCom, acarretados possivelmente por
sistemas de controle interno inapropriados e deficientes (SPIRA; PAGE, 2003), tornou-se ainda
mais notdria a necessidade de sistema de controle interno, como o Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — COSO (PFISTER, 2009; ABDO; FEGHALLI,
ZGHEIB, 2022). No Brasil, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) reconhece e adota 0 COSO
para avaliar o controle interno dos 6rgdos sob sua jurisdicdo (SOARES; PINHO, 2022;
HELFENSTEIN, 2019), seguindo as normas emitidas pela International Organization of
Supreme Audit Institutions (INTOSAI). Por conseguinte, o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MP) e a Controladoria Geral da Unido (CGU), através da Instrucdo
Normativa Conjunta (IN) n® 01/2016, estabelecem os componentes do referencial do COSO
2013 legalmente para efeito de avaliacdo de controles internos no Poder Executivo Federal
(SOARES; PINHO, 2022).

A Administracdo Publica se sujeita ao controle dos poderes Judiciario e Legislativo,
deve prestar contas aos Tribunais de Contas, a populagdo em geral, e esta sujeita ao controle de
seus proprios atos, através do controle interno (BRASIL, 1988). Nessa esfera, o controle interno
deve estar presente atuando de forma preventiva em todas as suas fungfes, administrativa,
orcamentaria, contabil, financeira, operacional, juridica, patrimonial, dentre outras, na busca da
realizacdo dos objetivos a que se propGe. O controle interno é considerado uma importante
ferramenta para uma organizacdo alcancar seus objetivos (ANSORI; EVANA; GAMAYUNI,
2018).

Assim, neste mesmo sentido, a transparéncia dos atos publicos é bastante cobrada pela
sociedade e um dos papéis do controle interno € garantir que os gestores cumpram todas as
determinacOes legais, com responsabilidade, protegendo, assim, a coisa publica. Entretanto,
para que o sistema de controle interno opere de maneira adequada, é imprescindivel o
envolvimento e interagdo de todos na instituicdo (GATTRINGER; MARINHO; MARTINS,
2022). Nesse contexto, destaca-se o papel relevante da lideranca que pressupde a coordenacao
do trabalho de pessoas, buscando influencia-las quanto a compreensdo e entendimento do que
precisa ser feito e 0 modo de fazer, bem como facilitar os esforcos individuais e coletivos para
alcancar objetivos compartilhados (YUKL, 2005). Além disso, a Organizacdo para a
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Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) salienta que a lideranca é um elemento
essencial para promover a boa governanga publica, a qual apresenta como mecanismos a
lideranca, a estratégia e o controle (TCU, 2020).

As préaticas de lideranca auxiliam no alcance da qualidade e resultados positivos
(ALAM; SAID; ABD AZIZ, 2019), sendo necessario o uso equilibrado e apropriado de
autoridade pessoal e gerencial (GREENFIELD, 2007). Para tanto, Thomas (2009) observou que
as pessoas que demonstraram essa habilidade conseguiram desenvolver sua inteligéncia
emocional e possuir uma diversidade de estilos de lideranca para utilizar. Os autores Goleman,
Boyatzis e Mckee (2018) e Salovey e Mayer (1990) consideram a inteligéncia emocional como
caracteristica importante para uma lideranca eficaz. Enquanto Greenfield (2007) aponta que
uma lideranca eficaz pode estimular melhorias no trabalho em equipe, na qualidade e inovacéo.

O sistema de controle interno constitui um processo integrante de atividades executadas
de modo continuo pelos lideres e colaboradores, objetivando estabelecer crenga satisfatoria o
bastante para o alcance dos objetivos organizacionais com atividades eficientes e eficazes
(SUMARYATI; NOVITASARI; MACHMUDDAH, 2020). Sendo assim, o estilo de lideranga
dos gestores pode modelar o futuro das organizacdes (ADIGUZEL; KULOGLU, 2019).

A conjuntura em que se configura a Administracdo Publica atualmente é profundamente
estigmatizada pela auséncia de recursos e por uma exigéncia cada vez mais ampla da sociedade
em relacéo a transparéncia e forma de utilizagdo desses recursos (MELO; LEITAO, 2021). Ha
um aumento da cobranca por decisfes e acBes publicas que sejam capazes de gerar resultados
eficientes e eficazes. Assim, uma gestdo publica que busca ofertar um servigo publico de
qualidade passa, essencialmente, por um planejamento orcamentério adequado aliado a
efetividade do controle que tenha a finalidade de atingir seus objetivos. Nesse sentido, a
abordagem da governanca evoluiu na ultima década, ocasionando maiores expectativas em
relacdo a lideranca dessas organizacBes na busca de um melhor desempenho (GONG;
SUBRAMANIAM, 2020). No contexto da governanca, € necessario conhecimentos,
habilidades e atitudes da lideranca para a otimizacdo dos resultados organizacionais, além do
comprometimento para obter o desenvolvimento e implementacdo dos valores, politicas,
estratégias e processos indispensaveis a boa governanca e a melhoria dos resultados levados a
sociedade (TCU, 2020).

Dessa forma, com base numa perspectiva de evidenciar a importancia do controle
interno como ferramenta de governabilidade no aprimoramento da eficiéncia e flexibilidade da
gestdo publica, essa pesquisa busca uma anélise de forma mais aprofundada sobre dimensGes

comportamentais que possam afetar a implementacdo e efetividade do controle interno na
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Administracdo Publica. Assim, esse estudo sera realizado no Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA), abrangendo seus diversos campi. Especificamente,
considerou-se como lideres nessa organizacao, os gestores da area administrativa e da area de
ensino, sendo pro-reitores, diretores gerais, diretores administrativos, diretores de ensino e
coordenadores de curso. Tais gestores foram escolhidos devido a posi¢do de lideranca
organizacional que ocupam, sendo responsaveis pelo gerenciamento das unidades nos
principais niveis, englobando a aplicagéo de ferramentas de controle em suas varias fungdes. O
sistema publico de educacdo € um importante setor para o desenvolvimento de qualquer pais e
os Institutos Federais se mostram relevante nesse contexto, ofertando educagéo profissional
publica, gratuita e de exceléncia. Eles estdo inseridos em ambientes complexos, nos quais séo
caracterizados por mudangas, reordenamento, redefinicdo de métodos de gestdo, sendo
fundamental a adocéo de controles internos como meio para viabilizar o cumprimento de sua

missdo (FERREIRA, 2013), melhorando a eficiéncia e eficacia na utilizacdo dos seus recursos.

1.1 Caracterizacédo do Problema

Estudos anteriores analisaram a influéncia da inteligéncia emocional em relacdo a
alguns aspectos, dentre os quais a lideranca. Adiguzel e Kuloglu (2019) examinaram os efeitos
da inteligéncia emocional no papel de lideranga, comprometimento, desempenho e identidade
organizacional dos funcionarios e constataram que lideres com altos niveis de inteligéncia
emocional podem resolver mais facilmente problemas com os funcionarios. Desai e Srivastava
(2017), averiguaram se o estilo de lideranca e a inteligéncia emocional auxiliam no desempenho
de uma organizacéo, concluindo sobre a relevancia desses dois aspectos para a performance da
organizacgdo. Ja os autores Baba, Makhdoomi e Siddigi (2021) analisaram a associacdo entre
inteligéncia emocional e lideranca transformacional entre lideres académicos de institui¢oes de
ensino superior, sendo encontrada uma associacao significativa entre essas variaveis. Desse
modo, percebe-se que esses dois elementos caminham juntos.

Quanto ao controle interno no setor publico, a literatura nacional e internacional destaca
sua relevancia. Alguns estudos voltaram-se para anélise de sua adequacao, em diversos 6rgéos,
em relagdo ao modelo COSO (FERREIRA, 2013; ARAUJO et al., 2016; SILVA, 2016;
GATTRINGER; MARINHO, 2020). Outros verificaram a percepcdo de alguns atores
organizacionais quanto ao controle interno implementado (CANNAVINA; PARISI, 2015;
ABDO; FEGHALI, 2017; SOUSA; SOUTO; NICOLAU, 2017; SUMARYATI;
NOVITASARI; MACHMUDDAH, 2020). E ainda, ha estudos que visaram identificar o perfil
de artigos sobre a tematica (PELEIAS et. al, 2013; BEUREN; ZONATO, 2014; LOPES;
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VALADARES; LEROY, 2020), bem como aqueles que apresentaram uma perspectiva tedrica
através de revisdo de literatura relevante (ABBAS; IQBAL, 2012; MONTEIRO, 2015; ABD
AZIZ et al., 2015), além de outras abordagens.

Apesar dos estudos apontarem variedade de temas a respeito do controle interno na
administragdo publica (GATTRINGER; MARINHO; MARTINS, 2022), Beuren e Zonatto
(2014) reforcados por Zhang et al. (2020) destacam que pesquisas com abordagem
comportamental necessitam de maior investigacdo na literatura sobre controle interno.
Corroborando com essa observacdo, Abdo, Feghali e Zgheib (2022) consideram que a
compreensdo de fatores comportamentais/emocionais que afetam a eficacia percebida do
controle interno ainda néo foi estudada e realizam uma pesquisa para analisar a influéncia da
inteligéncia emocional e da personalidade na percep¢do do desempenho do controle interno em
empresas libanesas. Embora se reconheca o potencial dos mecanismos de controle
organizacional na influéncia e apoio na tomada de decisGes dos lideres para avango do
desempenho da organizacdo, hd uma escassez na literatura de sistema de controle de evidéncia
empirica sobre a associacdo desses mecanismos com estilo de lideranca (GONG,;
SUBRAMANIAM, 2020).

Além disso, Chalmers, Hay, Khlif (2019) observaram que grande parte dos estudos
relacionados ao controle interno se volta a organizagdes com fins lucrativos, focando em seu
impacto sob aspectos econémicos, sugerindo, assim, estudos no contexto do setor nédo
empresarial, incluindo instituicGes de ensino. Ja os autores Abdo e Feghali (2017) identificam
0 impacto da cultura organizacional e da competéncia de valor da lideranca na percepcao da
eficiéncia do controle interno e sugerem que pesquisas investiguem os impactos do tipo de
lideranca nas varias dimensdes do COSO.

Diante disso, este estudo visa abordar a lacuna de pesquisa identificada avaliando
questbes comportamentais que podem afetar a importancia que se da ao controle interno e,
consequentemente, sua implementacdo nas organizacdes, tendo em vista que o0
comprometimento das pessoas configura um elemento determinante no uso do controle interno
(HELFENSTEIN, 2019). Para tanto, na abordagem do controle interno seré utilizada a Estrutura
Integrada do COSO 2013 (Internal Control — Integrated Framework), que € direcionada para a
melhoria nas estruturas de controle das instituicdes num contexto de rapida evolucdo do
ambiente operacional (SOUSA; SOUTO; NICOLAU, 2017), e empregada em varios estudos
recentes para analise quanto ao controle interno (GATTRINGER; MARINHO; MARTINS,
2022; SOARES; PINHO, 2022; ABDO; FEGHALI; ZGHEIB, 2022; SOFYANI; ABU
HASAN; SALEH, 2022; HOAI; HUNG; NGUYEN, 2022; AKINLEYE; KOLAWOLE, 2020;
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HELFENSTEIN, 2019; SOARES; RODRIGUES JUNIOR, 2019). Tal framework foi
desenvolvido para fornecer uma estrutura sélida e abrangente para entender e avaliar o controle
interno em uma organizacdo. Destaca-se que, apesar das atualizagdes do COSO visando
ressaltar a importancia da gestdo de riscos nas organizagdes, a Estrutura Integrada do COSO
(2013), permanece viavel e adequada para projecdo e avaliacdo do controle interno (COSO,
2017), possuindo, assim, foco especifico no controle interno e alinhando-se com o objetivo
desta pesquisa que tem como escopo avaliar aspectos mais relacionados ao controle interno,
ndo tendo como énfase a gestdo de riscos, como é o caso do Committee of Sponsoring
Organizations of The Treadway Commission — Enterprise Risk Management (COSO-ERM).
Além disso, a IN MP/CGU n° 01/2016, normativo que dispde sobre controles internos, gestdo
de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo Federal, assume todos 0s componentes-
chave do controle interno e o conceito da Estrutura COSO ICIF 2013 como referéncia a ser
seguida (SOARES; PINHO, 2022).

Em relacdo aos estilos de lideranca, serdo abordados nesta pesquisa os estilos de
lideranca transformacional e transacional, que estdo entre os mais estudados nos ultimos 20
anos (FONSECA; PORTO, 2013), sendo os itens para verificacdo desses estilos extraidos dos
estudos de Gong e Subramaniam (2020), que examinaram o papel mediador dos recursos de
controle organizacional na relacéo entre os estilos de lideranca dos diretores e 0 desempenho
escolar na Australia, concluindo que a cultura de gestao de riscos orientada para o desempenho
e o uso facilitador do sistema de controle gerencial desempenham importantes papéis de
mediacdo no estilo de lideranca e no desempenho escolar. Quanto a inteligéncia emocional, este
estudo se concentra no modelo Genos de Inteligéncia Emocional (Palmer et al., 2009), que
consiste em itens distribuidos em sete fatores de inteligéncia emocional, sendo que cada um
desses fatores indica o nivel em gque o respondente exibe um traco especifico de inteligéncia
emocional. O modelo Genos IE foi desenvolvido para aplicacdes no local de trabalho.

Por fim, compreende-se, diante do que foi abordado, que o controle interno ndo € apenas
uma funcdo ligada a disciplinas contdbeis e financeiras, mas se estende a psicologia
organizacional e ao comportamento (ABDO; FEGHALI; ZGHEIB, 2022; ZHANG et al.,
2020). Nessa perspectiva, Gong e Subramaniam (2020) consideram provavel que o estilo de
lideranga seja uma relevante variavel a ser abordada em andlises sobre a influéncia do design e
uso de sistemas de controle gerencial, visto que as escolhas de controle sdo formas através das
quais 0s gerentes comunicam e executam sua visdo. Ao passo que Abdo, Feghali e Zgheib

(2022), apontam em seu estudo que maiores niveis de inteligéncia emocional levam a um
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avango no gerenciamento das relagdes humanas no ambiente de trabalho, acarretando numa
melhoria no ambiente de controle e, principalmente, na comunicagéo.

Perante 0 exposto, a problematica deste estudo envolve o seguinte questionamento:
Qual a relacdo dos estilos de lideranca e da inteligéncia emocional dos gestores das areas
administrativa e de ensino do IFBA com a percepc¢do da importancia das dimensdes do

controle interno?

1.2. Objetivos
Demonstrada a problematica da pesquisa, foram elaborados o objetivo geral e os

objetivos especificos.

1.2.1. Geral
Identificar a relagdo dos estilos de liderancga e da inteligéncia emocional dos gestores
administrativos e de ensino do IFBA na percepg¢édo da importancia das dimensdes do controle

interno.

1.2.2. Especificos

- ldentificar a percepcdo dos gestores quanto a implementacdo das dimensdes do
controle interno;

- Identificar o grau de importancia atribuido a implementacao das dimensées do controle
interno;

- Examinar se os estilos de lideranca possuem associagdes diferentes com as dimensdes
do controle interno;

- Verificar a relacdo da inteligéncia emocional com as dimensdes do controle interno.

1.3 Justificativa

A matéria Controle Interno nao € recente, porém, no Brasil, tem sido objeto de destaque
a partir da promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, contida nos seus artigos 31, 70 e 74.
Todavia, foi com o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n°® 101/00)
que a presenca de controle interno na Administracdo Publica tornou-se fundamental e inadiavel.
Esse fato fez com que os gestores passassem a necessitar de metodologias que possibilitassem
atender as determinacdes de tal lei, buscando um novo conceito em gerenciar o negdcio publico,
surgindo, assim, novas necessidades quanto a direcdo, planejamento, controle e organizacao
administrativa (BEUREN; ZONATTO, 2014; LOPES; VALADARES; LERQY, 2020).
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Dessa forma, na busca por uma melhor utilizacdo dos recursos publicos, coibindo erros,
fraudes e desperdicios, os gestores publicos passaram a dar énfase em sua gestdo aos sistemas
de controle interno. Nesse contexto, a atuacéo dos lideres é de significativa relevancia, visto
que devem buscar promover um ambiente apropriado com foco na qualidade dos servigcos
prestados e, para isso, uma caracteristica central que necessitam é a inteligéncia emocional
(BRINIA; ZIMIANITI; PANAGIOTOPOULOS, 2014). Ferrari e Ghedine (2021) observam
que a inteligéncia emocional, que consiste na competéncia de lidar com as emocoes, é cada vez
mais relevante na sociedade atual, sendo um elemento fundamental para todos na organizacao,
pois é necessario estar presente na maioria dos aspectos da vida organizacional.

Assim, embora a literatura anterior sobre controle interno tenha evoluido ao longo dos
anos, deixando clara sua relevancia para a area (GATTRINGER; MARINHO; MARTINS,
2022), ha necessidade de uma melhor compreensdo a respeito de como as dimensdes de controle
interno sdo vistas e utilizadas pela gestdo e até que ponto o estilo de lideranca e a inteligéncia
emocional dos gestores determinam a importancia dada a uma efetiva implementacdo do
controle interno em suas organizacdes. Pesquisas anteriores indicam que as tendéncias
comportamentais e tracos pessoais do lider podem influenciar o modo como eles utilizam os
controles para induzir os comportamentos dos subordinados (BASS, 1990; YUKL, 2005). Além
disso, Abzari, Shahin e Abasaltian (2014) argumentaram que uma inteligéncia emocional mais
elevada proporciona um relacionamento mais confiavel entre os membros de uma organizagéo,
melhorando, assim, o ambiente de controle, que representa uma relevante dimenséo do COSO.

As pessoas sdo a esséncia de qualquer organizacdo, fazendo-a funcionar e atingir seus
objetivos. No contexto de uma Instituicdo de Ensino, elas sdo simultaneamente a matéria prima
e o instrumento da producao intelectual. Desse modo, 0 gerenciamento destas instituicfes, na
qual o elemento humano é tdo relevante, necessita de competéncias individuais, técnicas e
comportamentais (RUIZ; MARTENS, 2019). Liderar e gerir escolas carece de um
conhecimento profundo dos fatores humanos (BRINIA; ZIMIANITI; PANAGIOTOPOULOS,
2014). Para Rodrigues et al. (2019), estudar os estilos de lideranca possibilita um melhor
conhecimento das dindmicas sociais e das realizagdes coletivas. Enquanto Abdo, Feghali e
Zgheib (2022) destacam que estudar inteligéncia emocional permite compreender a condugéo
de emocdes de modo a criar interacdes sociais positivas, que trazem beneficios em termos de
sucesso pessoal, académico e profissional.

Sendo assim, os fatores demonstrados apontam a necessidade de investigacdo e a
importancia de se abordar a temética proposta, que se justifica pela relevancia na area do

conhecimento sobre o controle interno, mas que pouco se volta a analisar aspectos
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comportamentais dos individuos (BEUREN; ZONATTO, 2014). A pesquisa pode-se, assim,
constituir numa relevante contribuicdo para a comunidade académica, ao tratar da compreensao
de fatores comportamentais que podem impactar numa efetiva implementacdo do controle
interno na Administracdo Publica e, consequentemente, no alcance dos objetivos dessas

organizages, permitindo o aprofundamento e aumento de discussdes sobre a tematica.

1.4 Estrutura da Dissertacdo

A presente dissertacdo encontra-se organizada em cinco capitulos: o primeiro apresenta
uma breve introducdo do tema, destacando-se a caracterizacdo do problema de pesquisa, 0S
objetivos da mesma e sua justificativa; no segundo capitulo, é apresentada a fundamentacéo
tedrica para a discussdo do tema e as hipoteses do estudo; o terceiro capitulo traz os
procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa, abordando as informacdes da amostra,
a construcdo do instrumento de pesquisa, 0 processo para a coleta de dados, as consideragoes
éticas e o detalhamento da analise dos dados; o quarto capitulo apresenta a analise e discussao
dos resultados; por fim, o quinto capitulo contém as conclusdes oriundas das analises realizadas,

bem como as limitagdes do estudo e as sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES DE PESQUISA
2.1 O Controle Interno e a Estrutura Integrada COSO

Na proporgdo que as organizagdes se tornam mais complexas, a funcdo controle é
fundamental para alcancar os diversos objetivos tracados, ganhando destaque, nesse contexto,
0s sistemas de controle interno, uma vez que, 0s mesmos auxiliam as organizag0es a atingirem
seus objetivos (SOARES; RODRIGUES JUNIOR, 2019).

Controle, na percepgao de Imoniana e Nohara (2005, p. 38), € “um importante elemento
das funcbes administrativas de uma organizacao, pois permite a constante avaliacdo do alcance
dos objetivos estratégicos e operacionais” e quando implementados, amenizam e reduzem
gargalos que inibem a entidade de alcangar seus objetivos. Quanto ao controle interno, esses
autores destacam que apesar dos diversos conceitos apresentados por varios autores, percebe-
se a existéncia de uma unidade de pensamento a respeito do que se entende por controle interno:
“sao0 mecanismos adotados pelas empresas no sentido de minimizar o impacto de riscos de
processo € de negdcio” (IMONIANA; NOHARA, 2005, p. 38). Enquanto Sousa, Souto e
Nicolau (2017) ressaltam que varias acepcdes e énfases a distintos aspectos do controle séo
utilizados nos conceitos abordados nas esferas publica e privada, entretanto, apesar dos
diferentes direcionamentos, as visdes do controle interno convergem para buscar garantir o
alcance dos objetivos da organizacao.

De acordo com o Comité de Procedimentos de Auditoria do American Institute of
Certified Public Accountants — AICPA (Instituto Americano de Contadores Publicos

Certificados), citado por Attie (1998), o controle interno compreende:

o plano de organizagdo e o conjunto coordenado dos métodos e medidas, adotados
pela empresa, para proteger seu patriménio, verificar a exatidao e a fidedignidade de
seus dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesao a politica
tracada pela administragdo. (ATTIE, 1998, p. 110)

Historicamente, essa definicdo constitui a vertente mais conhecida da conceituacéo de
controle interno. Primordialmente ligada a contabilidade, difunde o controle interno como um
plano e outras acdes da entidade para manter seus ativos seguros, garantir a fidedignidade das
informacdes geradas e prestadas, aumentar a eficacia e assegurar as politicas definidas pela
gestdo (SOUSA,; SOUTO; NICOLAU, 2017).

Monteiro (2015) considera que € importante entender que controle interno, controles
internos e sistema ou estrutura de controle(s) interno(s) sdo expressdes que possuem a mesma
abordagem finalistica, buscando indicar o processo constituido pelo conjunto de politicas,

regras e procedimentos empregados na organizagdo para monitorar e verificar, permitindo a
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criacdo de mecanismos de corregdo, prevencdo e observacdo de eventos que impactam na
realizacdo dos objetivos da entidade. Sendo assim, 0 autor destaca que constitui um processo
de responsabilidade da gestdo da organizacao que o adota visando assegurar o alcance de seus
objetivos.

As modificagOes de interpretacbes mais expressivas sobre 0s controles internos
ocorreram a partir dos anos 1970, principalmente, com a constituicdo da Treadway Comission,
uma iniciativa do setor privado, financiada por cinco entidades patrocinadoras, a saber:
American Institute of Certified Public Accounts - AICPA; American Accounting Association -
AAA,; Financial Executives Internacional - FEI; The Institute of Internal Auditors - IIA; e
Institute of Management Accountants — IMA (MOELLER, 2007). Tal iniciativa se deu em
virtude da reorganizacdo da legislacdo empresarial americana, resultando num relatorio final
com recomendacgOes para regular a atuacdo dos gestores, conselhos de administracdo e
profissionais de contabilidade, sendo apontado a necessidade de uma defini¢do consistente de
controle interno (MOELLER, 2007; PELEIAS et. al, 2013).

Entretanto, foi a partir de escandalos de corrup¢ao em grandes empresas no mundo, que
se desenvolveram estudos para criar ferramentas de controle que inibissem tais praticas,
surgindo os frameworks, estruturas conceituais de controle que propdem diretrizes para que 0s
sistemas de controle seguidos pelas entidades sejam mais eficazes, auxiliando no alcance de
seus objetivos (SOARES; RODRIGUES JUNIOR, 2019). Desse modo, a importancia de
sistemas de controle interno nas organizacGes, tornou-se mais evidente (PFISTER, 2009;
JOKIPPII, 2010; ABDO; FEGHALI; ZGHEIB, 2022).

Nesse contexto, em 1992, o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (Comité das OrganizacGes Patrocinadoras da Comissdo Treadway - COSO),
publicou o Internal Control — Integrated Framework (Estrutura Integrada de Controle Interno
- ICIF), uma estrutura integrada que trouxe uma mudanca de visao referente ao controle interno,
sendo destacado dois aspectos principais: o controle interno deve ser visto como um processo
fluido e ndo como um sistema; e a expansdo do escopo do controle interno para aspectos
operacionais, além de relatérios financeiros, que permanece sendo um objetivo fundamental
(ABDO; FEGHALI; ZGHEIB, 2022). Em 2004, foi publicado o Enterprise Risk Management
— Integrated Framework (Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada),
denominado COSO ERM, que expandiu o0 escopo do COSO ICIF (1992) para abarcar a gestao
de riscos (SOARES; PINHO, 2022). No ano de 2013, o Internal Control — Integrated
Framework (ICIF) foi atualizado, ampliando seu detalhamento, buscando adaptar as mudancas

nas organizacdes, nos modelos de negdcios e nos ambientes operacionais, passando a descrever
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conceitos e abordagens para a gestdo adequada do sistema de controle nas organizacOes
(SOUSA; SOUTO; NICOLAU, 2017; SOARES; PINHO, 2022). Ja em 2017, o COSO
apresentou uma nova estrutura, nomeada de COSO ERM 2017 - Enterprise Risk Management
— Integrating with Strategy and Performance, com uma revisdo do modelo proposto no COSO
ERM, objetivando ressaltar a importancia do gerenciamento de riscos na definicdo da estratégia
e no desempenho organizacional (OLIVEIRA, 2021). Entretanto, destaca-se que essa nova
estrutura ndo substitui as estruturas anteriores do COSO, mas sim apresenta conceitos
complementares. Nesse sentido, 0 COSO ERM 2017 prevé que a publicacao Internal Control
— Integrated Framework é distinta e possui foco diferente, ndo sendo substituida, mas sim
conectada com 0 COSO ERM, enfatizando que a Estrutura Integrada abrange o controle interno,
que é referenciado em parte na publicacdo atualizada e, portanto, permanece viavel e adequada
para projetar, implementar, conduzir e avaliar o controle interno (COSO, 2017).

Dos frameworks que foram editados, 0 COSO se tornou referéncia mundial para o
estudo e utilizacdo dos controles internos, sendo o principal modelo a ser seguido no
desenvolvimento de estruturas integradas de controles internos (BEUREN; ZONATTO, 2014;
ABDO; FEGHALLI, 2017; SOUSA; SOUTO; NICOLAU, 2017). Desse modo, essa pesquisa
tomard como base a Estrutura Integrada COSO ICIF 2013 para abordar o controle interno,
utilizando-se dos seus componentes, uma vez que, busca-se investigar e avaliar a percepgéo dos
gestores sobre as dimensdes do controle interno na organizacao e essa estrutura é mais voltada
para esse tema especifico. Por outro lado, 0 COSO ERM 2017 apresenta como foco a gestdo de
riscos corporativos esclarecendo sua importdncia no planejamento estratégico e sua
incorporacgdo em toda a organizagdo (COSO, 2017), sendo o controle interno um componente
fundamental dentro da estrutura ERM. Conforme observam Soares e Pinho (2022), esses
modelos procuram auxiliar as instituicdes no desenvolvimento do sistema de controle interno
apropriado para suas estruturas organizacionais, entretanto, nem todas as organizagGes
apresentam nivel estratégico adequado para adotar o COSO ERM 2017, dentre as quais, as
instituicBes publicas. Tais autores consideram que a estrutura atualizada COSO 2013 é mais
adequada para essas entidades. Além disso, os componentes do COSO ICIF 2013 tem sido
utilizado em estudos recentes para abordagem do controle interno (GATTRINGER,
MARINHO; MARTINS, 2022; SOARES; PINHO, 2022; ABDO; FEGHALI; ZGHEIB, 2022;
HOAI; HUNG; NGUYEN, 2022; SOFYANI; ABU HASAN; SALEH, 2022; AKINLEYE;
KOLAWOLE, 2020).

De acordo com o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

(COSO), o controle interno ¢ assim definido: “¢ um processo conduzido pela estrutura de
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governanca, administracdo e outros profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar
seguranga razodvel com respeito a realizacdo dos objetivos relacionados a operagdes,
divulgac¢do e conformidade” (COSO, 2013, p.6). Essa defini¢do retrata alguns conceitos
relevantes em relacéo ao controle interno, quais sejam: é conduzido para alcancar objetivos em
uma ou mais categorias; é um processo que traduz em tarefas e atividades continuas; é realizado
por pessoas; € capaz de proporcionar seguranca razoavel (mas ndo absoluta); é adaptavel a
estrutura da entidade (COSO, 2013). Com essa visdo abrangente, Pfister (2009) destaca que o
controle interno deixa de ser um conjunto de func@es independentes e passa a ser uma estrutura
integrada de acOes relacionadas a todas as atividades da organizagéo, pelas quais todas as
funcdes e unidades da entidade s&o responsaveis.

Para se atingir os objetivos relacionados a operacdes, divulgacdo e conformidade,
constantes na definicdo de controle interno, a estrutura conceitual COSO ICIF 2013 reconhece
cinco componentes de controle interrelacionados, conforme quadro 1, bem como os principios
relativos a cada um deles (SOARES; RODRIGUES JUNIOR, 2019), que devem estar presentes
e em funcionamento, e operando em conjunto de forma integrada (COSO, 2013; JOKIPII, 2010;
ABDO; FEGHALLI, 2017; SOARES; PINHO, 2022).

Quadro 1 — Componentes do Controle Interno - COSO

COMPONENTE FINALIDADE
Abrange toda a estrutura de controle interno da organizacdo, dando o tom e
Ambiente de controle influenciando a consciéncia das pessoas da entidade, sendo a base para

todos 0s outros componentes, estabelecendo a estrutura e disciplina.

A avaliagdo de riscos envolve um processo dinamico e iterativo para
identificar e avaliar os riscos & realizacdo dos objetivos. A identificagdo e
Avaliacgéo de riscos andlise de riscos séo relevantes ao alcance dos objetivos da instituicao.
Portanto, na avaliacdo dos riscos, devem ser observados a severidade, a
frequéncia com que estes ocorrem, o grau de impacto, determinando, como
a organizacdo administrara tais riscos.

S&o acOes estabelecidas por meio de politicas e procedimentos que ajudam
a garantir o cumprimento das diretrizes determinadas pela administraco
Atividades de controle para mitigar os riscos a realizacdo dos objetivos. As atividades de controle
sdo desempenhadas em todos os niveis da entidade, em varios estagios
dentro dos processos corporativos e no ambiente tecnoldgico.

As informagGes das normas, das diretrizes, das politicas tracadas pela
administracao devem ser identificadas e comunicadas para os funcionarios
Informacéo e comunicacgéo de uma forma e em tempo habil para cumprirem suas responsabilidades.
Toda a organizacdo deve ser comunicada das informacdes e mensagens
relevantes.

Todo o sistema de controle interno deve ser monitorado, de forma
Atividades de monitoramento | continuada ou periddica; € preciso avaliar se 0 mesmo esta atendendo de
forma satisfatoria no decorrer do tempo e se as politicas e os procedimentos
precisam ser modificados.

Fonte: elaborado pela autora com base em COSO (2013) e Gattringer e Marinho (2020)
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Esses componentes representam as dimensdes de controle interno consideradas nesta
pesquisa, tendo em vista que 0 COSO é uma das estruturas de controle interno mais amplamente
adotadas (ABDO; FEGHALLI, 2017), bem como pode ser aplicado em organizacdes publicas e
privadas, com ou sem fins lucrativos, independentemente do tamanho ou tipo de organizagédo
(COSO, 2013). Além disso, a metodologia do COSO fornece seguranca razodvel para a
administracdo a respeito da realizacdo dos objetivos da organizacdo (CANNAVINA; PARISI,
2015). Nessa perspectiva, atribuir relevancia a implementacdo das dimensdes do COSO ICIF

2013 pode constituir um fator que contribui no aumento da eficacia do controle interno.

2.2 O Controle Interno na Administracao Publica Brasileira

O controle interno no setor publico brasileiro se desenvolveu primeiramente atrelado ao
conceito de controle de gestdo financeira, modificando para uma perspectiva mais ampla apos
a Constituicio Federal de 1988 (MELO; LEITAO, 2021). Com o advento da nova gestdo
publica (New Public Management — NPM), que se consolidou no inicio dos anos 90 e,
posteriormente, o surgimento do movimento da administracao publica identificado como nova
governanca publica (New Public Governance — NPG), o Brasil tem experimentado mudancas
institucionais na gestao publica, emergindo melhorias nas préaticas gerenciais na Administracdo
Publica, mecanismos de controle de gestdo, responsabilizacdo fiscal e praticas de transparéncia.
Nessa perspectiva, 0s sistemas de controle constituem um exemplo desse aperfeicoamento,
visto que abrangem um conjunto de procedimentos administrativos que servem de apoio a
gestdo publica no alcance de seus objetivos (LOPES; VALADARES; LEROY, 2020).

De acordo com Osborne (2006), a NPG busca aplicar principios de governanga ao setor
publico, promovendo o aumento da qualidade do servigo prestado a sociedade. A aplicacao
pratica da governanca requer a definicdo dos mecanismos fundamentais para que as func@es da
governanca possam ser executadas de maneira adequada (NARDES; ALTOUNIAN; VIEIRA,
2018). Desse modo, o Referencial Basico de Governanca do TCU (2020), estabeleceu trés
mecanismos essenciais que devem estar presentes na execucao das referidas funces, a saber:
lideranca, estratégia e controle. A governanca publica, assim, compreende esse conjunto de
mecanismos colocados em prética para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, objetivando a
conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos a sociedade (TCU, 2020). Nessa
conjuntura, o referencial do TCU (2020) estabelece diretrizes para uma boa governanca publica
e, dentre elas, se encontra a instituicdo de um sistema eficaz de gestdo de riscos e controles

internos.
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Conforme Beuren e Zonatto (2014) exprimem, a implementacdo adequada do controle
interno nas entidades publicas permite monitorar as acdes realizadas pelos gestores publicos e
oferecer informacdes a respeito da aplicacdo dos recursos publicos, da eficacia e da qualidade
dos servicos prestados, bem como dos beneficios obtidos por meio dos investimentos
realizados, desempenhando, assim, um fundamental mecanismo de controle social. Nesse
cenario, a agenda da governancga orgcamentéria apontada por Bijos (2014) representa, conforme
esse autor, uma abordagem consistente para superacao dos atuais desafios da gestdo publica,
principalmente em relacdo a consolidacdo fiscal e ao aumento da qualidade do gasto publico,
visando garantir que os recursos sejam alocados de maneira eficiente, alinhando-se com as
necessidades da sociedade. Para tanto, envolve a transparéncia, a definicdo de prioridades, a
prestacdo de contas e o comprometimento com a responsabilidade fiscal. Dessa forma, a
governanca orgcamentaria se relaciona aos processos, leis, estruturas e instituicdes colocadas em
pratica para assegurar que o sistema orcamentario atenda a seus multiplos objetivos de modo
sustentavel e continuo (BIJOS, 2014), sendo o controle interno um componente essencial nesse
contexto, uma vez que, contribui para a transparéncia, a responsabilidade e a eficiéncia na
gestdo dos recursos publicos.

A Lei Federal n® 4.320/64, a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei Complementar n°
101/00 constituem mandamentos de ordem constitucional e infraconstitucional que determinam
a implantacdo do controle interno na Administracao Publica brasileira (HELFENSTEIN, 2019;
SILVA; ABREU; COUTO, 2017). Assim, a historia do controle interno na Administracdo
Publica brasileira esta situada nos artigos 76 ao 80, da Lei n° 4.320 de 1964, que foi responsavel
pela introdugdo das expressoes “Controle Interno” e “Controle Externo”, apresentando a
definicdo para as competéncias do exercicio dessas atividades (CALIXTO; VELAZQUES,
2005). Dessa forma, o controle interno atribuiu atos de fiscalizacdo ao poder publico, pois
segundo os artigos citados o Executivo exerceria tal controle no ambito da legalidade dos atos
administrativos, agindo antes, durante e depois dos atos de execucao orcamentaria.

Com a promulgacédo da Constituicdo Federal de 1988, as obrigac6es do controle interno
passaram a ser ndo somente o controle da execucdo orgcamentaria, mas também o dever de
monitorar todas as atividades da Administracdo Publica, sua legalidade e a avaliacdo dos
resultados, com a observacdo e anélise da eficiéncia e eficacia da gestdo publica (BRASIL,
1988). Verifica-se, assim, que no contexto brasileiro o controle interno constitui um sistema
executado pela propria organizagdo publica, sendo uma forma de autocontrole (LOPES;
VALADARES; LEROY, 2020). Nessa perspectiva, foi atribuida a Administracdo a

incumbéncia de exercer o controle interno, e com o passar do tempo uma série de mudancas
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que afetaram o contexto das organizagdes surgiram, modificando a forma de administrar a
gestdo publica, ocasionando um novo paradigma de comportamento fiscal nas gestdes.

A publicagdo da Lei Complementar n° 101 de 2.000 (Lei de Responsabilidade Fiscal -
LRF) legitimou de fato a criagdo de um sistema de controle interno, trazendo moderacédo para
a Administracdo ao proporcionar uma ampla fiscalizacéo e direcionamento dos recursos e bens
publicos, assegurando a execucdo das atividades dentro dos principios bésicos da
administragdo. De acordo Lopes, Valadares e Leroy (2020, p. 2), “A LRF estabelece maiores
responsabilidades a administracdo publica brasileira e critérios e restri¢des na gestao”. Tal fato
provocou uma mudanca em relagdo a gestdo dos recursos publicos. O controle interno passou
a ser responsavel por varias atribuicdes no auxilio da Administracdo Publica e melhor
gerenciamento dos recursos publicos, além de desempenhar a funcdo de auxiliar o controle
externo (BRASIL, 2000). Destaca-se, ainda, que a LRF avanca em relacdo a transparéncia da
situacdo fiscal dos entes publicos (LOPES; VALADARES; LEROY, 2020), visto que prevé
que a responsabilidade na gestdo fiscal implica a acdo planejada e transparente em que se
previnem riscos e corrigem desvios que podem afetar o equilibrio das contas publicas (SILVA,
ABREU; COUTO, 2017).

Souza, Souto e Nicolau (2017) consideram que o alinhamento definitivo do setor
publico nacional com as praticas de controle interno orientadas pela Estrutura do COSO ocorreu
em 2004, por meio da adesdo pelo TCU das recomendacdes da INTOSAI como parametro de
avaliacdo de suas auditorias. J& a consolidacdo veio no &mago dos escandalos de corrupgéo e
uso da méquina publica, com a publicagdo, em 2016, da Instrucdo Normativa (IN) Conjunta n®
01, do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo e da Controladoria-Geral da Unido
(MP/CGU), que admite todos os componentes e conceitos do COSO como referéncia a ser
adotada na esfera do Governo Federal.

Desse modo, a IN MP/CGU n° 01/2016 evidenciou a importancia do tema para a
Administracdo Publica Federal, indicando que o estabelecimento de controles internos na
gestdo publica busca aumentar a possibilidade do alcance dos objetivos e metas determinados,
de maneira eficaz, eficiente, efetiva e econdmica (SOARES; PINHO, 2022). Ressalta-se, ainda,
que a alta administracdo e todos o0s servidores necessitam compreender e observar o0s
componentes de controles internos para a sua implementagdo (BRASIL, 2016).

A literatura evidencia varios objetivos para o controle interno na Administracao Publica
e na maioria ha a descricéo de prote¢éo do interesse publico, protecdo do bem publico e suporte
a gestdo (MELO; LEITAO, 2021). Internacionalmente, a pesquisa de Abbas e Igbal (2012)

desenvolve uma revisdo sistematica na academia e legislacdes internacionais objetivando
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mostrar as perspectivas teoricas e praticas do sistema de controle interno. Os autores
averiguaram que, quando implementado corretamente, um sistema de controle inibe o
desperdicio de recursos e serve de apoio para um resultado satisfatorio em qualquer tipo de
organizagdo, uma vez que, gera relatérios que auxiliam na tomada de decisdo dos gestores.
Assim, apesar do tema Controle Interno ser importante para qualquer organizagéo (CALIXTO;
VELASQUEZ, 2005), a temética controle interno aplicado ao setor publico ainda é pouco
explorada, considerando-se sua importancia nas atividades administrativas no setor publico
(BEUREN; ZONATTO, 2014; LOPES; VALADARES; LEROY, 2020).

Em seu estudo Melo e Leitdo (2021) advertem que € importante que os controles
internos sejam capazes de analisar e responder a riscos intrinsecos, através da implementacdo
de rotinas e procedimentos que assegurem a execucdo do acompanhamento das atividades,
metas e objetivos, além da fiscalizacdo e controles em todas as unidades do ente ao qual
pertence. Nesse sentido, evidencia-se que para o sistema de controle interno funcionar
corretamente, ndo é necessario somente o planejamento e a eficiéncia dos procedimentos e
praticas estabelecidas, depende-se, além disso, da interacdo e envolvimento de todo o grupo de
pessoas na organizacdo (GATTRINGER; MARINHO; MARTINS, 2022). Tal observacédo
corrobora com 0 COSO (2013), tendo em vista que o controle interno é realizado por pessoas
dizendo respeito as a¢Oes que elas tomam em cada nivel da organizag&o para realiza-lo.

O autor Helfenstein (2019) estudou a relacdo entre a independéncia funcional e
percebida dos controladores internos e a qualidade dos servicos de controle interno nas
prefeituras e cdmaras municipais do Estado de Rondonia, através da aplicacdo de questionarios
aos controladores e servidores publicos que atuam nesses poderes, e identificou que o
comprometimento das pessoas aparenta ser um fator decisivo da eficiéncia do controle interno.
Pode-se depreender, assim, que cada unidade e pessoa € parte do sistema de controle interno e
depende do trabalho de outras pessoas e unidades. Se acontecer falha no processo, a qualidade
do resultado sera afetada (CAVALHEIRO; FLORES, 2007). Diante disso, € importante manter
uma cultura organizacional que preze por um adequado ambiente de controle interno, visto que
a cultura organizacional € um fator definitivo do sucesso e adoc¢édo do COSO (JOKIPII, 2010;
ABDO; FEGHALLI, 2017).

Nesse contexto, reforca-se o papel dos lideres que podem escolher sistemas de controle
para influenciar os comportamentos, de forma que mecanismos de controle possam ser
utilizados para buscar alcancar condicGes culturais ideais (PFISTER, 2009). A fungéo de
lideranca pressupde a coordenacado do trabalho de pessoas (YUKL, 2005), com a administracéo

de suas diferencas e desenvolvimento de um clima no qual as necessidades dos individuos se
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integrem as da organizagdo. Na gestdo publica a agdo cotidiana dos lideres é de fundamental
importancia, pois tem como foco propiciar um ambiente adequado que vise a qualidade dos
servigos prestados a comunidade. Assim, é necessario possuir a competéncia de lidar com as
emoc0es, ou seja, inteligéncia emocional, que se tornou uma competéncia indispensavel para
aqueles que  desempenham  papéis de lideranca (BRINIA; ZIMIANITI;
PANAGIOTOPOULGQS, 2014; FERRARI; GHEDINE, 2021).

Diante desse cenario, pressupde-se que os estilos de lideranca e a inteligéncia emocional
dos individuos podem constituir em fatores comportamentais que influenciam na importancia
atribuida as dimensfes de controle interno, uma vez que, pesquisas anteriores apontam que
tendéncias comportamentais e tragcos do lider podem influenciar a forma como eles utilizam os

controles para afetar os comportamentos dos subordinados (BASS, 1990; YUKL, 2005).

2.3 Estilos de Lideranca

A lideranca vem se transformando em um dos temas mais difundidos nas organizacdes,
tanto em nivel teérico como em nivel empresarial (RODRIGUES et al., 2019), tendo, ainda,
sua importancia amplamente reconhecida na literatura de gestdo publica (HOAI; HUNG,;
NGUYEN, 2022). A tendéncia da nova gestdo publica (NPM) forcou as organizac@es do setor
publico a introduzir mecanismos de mercado e préaticas de gestdo de negdcios em suas
atividades. Dessa forma, em resposta a novas formas de competicéo, inovagoes tecnoldgicas e
mudancas econémicas globais, as entidades do setor publico sdo cada vez mais desafiadas a
possuir modelos de lideranca e gestdo mais baseados no setor privado (GONG;
SUBRAMANIAM, 2020).

Com a evolucgéo da abordagem da nova governanca publica (NPG) no setor publico, o
papel da lideranca foi reforcado gerando maiores expectativas quanto ao comando dessas
instituicdes para alcangar um melhor desempenho (GONG; SUBRAMANIAM, 2020). O TCU,
por meio do seu Referencial Basico de Governanca (2020), que orienta e estabelece diretrizes
para aprimorar a gestdo publica, define a lideranca como um dos mecanismos para 0 exercicio
da governanca publica e, nesse contexto, a lideranca envolve a capacidade de inspirar e orientar
equipes em direcdo aos objetivos estabelecidos, alinhando estratégias com os valores e
interesses da sociedade, sendo um fator determinante para o sucesso das organizagdes
governamentais. Lideres eficazes devem incorporar principios éticos, promover a
transparéncia, incentivar a inovacdo e gerenciar riscos de maneira eficiente, contribuindo,

assim, para o fortalecimento da governanca e o atendimento as necessidades da sociedade.



32

Posto isso, percebe-se que a lideranca no setor publico desempenha um papel
fundamental na implementacdo dos principios da NGP, uma vez que, molda a cultura
organizacional, define prioridades e deve buscar garantir que as a¢Ges do governo atendam as
necessidades e expectativas da sociedade, bem como deve se envolver na identificacdo e gestao
de riscos estabelecendo controles internos eficazes para mitigar riscos e assegurar a
conformidade com as normas e regulamentos estabelecidos. Busca-se, assim, tornar o setor
publico mais eficiente e eficaz na prestagdo de servicos e para atingir uma maior
responsabilidade dentro da organizacdo publica, o foco no desenvolvimento da caracteristica
apropriada de lideranga deve ser alcancado (ABD AZIZ et al., 2015). Nesse sentido, os autores
Alam, Said e Abd Aziz (2019) destacam que as qualidades de lideranca foram encontradas em
estudos anteriores influenciando no aumento da accountability no setor publico. Tais estudos
apontam que lideres com comportamento ético forte e sélido poderiam promover um ambiente
de responsabilidade entre os funcionarios do setor publico no alcance do objetivo de servir a
nacao e trabalhar pelo bem-estar social.

Nessa perspectiva, a lideranca se manifesta em todos os empreendimentos humanos
(GONG; SUBRAMANIAM, 2020), sendo que, mesmo diante de uma diversidade de conceitos,
modelos e teorias a respeito da lideranca, o papel do lider em uma organizacéo ainda é visto
como influenciador e facilitador do empenho individual e coletivo para a obtencéo de objetivos
comuns (BERGAMINI, 1994; YUKL, 2005). Desse modo, Rodrigues et al. (2019) ressaltam
que a lideranca é um elemento fundamental para o sucesso da organizacao, em virtude do papel
que os lideres desenvolvem. Corroborando com esse pensamento, Adiguzel e Kuloglu (2019),
destacam que o estilo de lideranca dos gestores pode moldar o futuro das organizacgdes. Para
Greenfield (2007), a adocdo de uma lideranca eficaz pode provocar melhorias no trabalho em
equipe, qualidade e seguranca, além de mudanca e inovacdo em organiza¢Ges modernas e
complexas.

Muito se foi discutido no decorrer dos anos sobre lideranca e sua definicao, e o0 que vem
a ser lider, conforme Bergamini (1994) que realizou uma revisdo da evolucéo historica dos
estudos e pesquisas sobre lideranga, destacando que a principal licdo extraida das inUmeras
abordagens é que a lideranga guarda dimensGes que nascem das caracteristicas proprias as
personalidade de cada um, existindo, ainda, varias interpretacdes sobre uma unica definigédo do
construto lideranca, cada uma completando ou discordando das demais (RODRIGUES et al.,
2019). A lideranca para Yukl (2005) é conceituada em termos de comportamentos, influéncia,
papel dos relacionamentos, interagcdo e ocupacdo de uma posi¢cdo administrativa. Para Bass
(1990) consiste no exercicio da influéncia com o objetivo de modificar a conduta de outras
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pessoas, dando proposito ao esforgo coletivo. Percebe-se, desse modo, que a lideranca € vista
como o ato de coordenar, orientar e incentivar um grupo de pessoas, com a finalidade de
alcancar metas estabelecidas para atender o bem comum.

Otley e Pierce (1995) apontam que a variedade de estilos de lideranca possiveis pode
ser visualizada como um continuum, no qual se estende de uma abordagem autocrética e
bastante estruturada a um estilo mais atencioso e voltado para as pessoas. Esses autores
destacam a falta da discusséo sobre estilos de lideranca na literatura de controle gerencial e
contabilidade, embora tal tema tenha recebido atencéo significativa na literatura de psicologia
industrial (BASS, 1990).

Entre as diversas teorias de lideranca, a conceituacdo de Burns dos estilos de lideranca
transacional e transformacional foi amplamente estudada (GONG; SUBRAMANIAM, 2020),
estando, internacionalmente, entre os estilos de lideranca mais estudados nos ultimos 20 anos
(FONSECA,; PORTO, 2013). Assim, esta pesquisa se concentra nos estilos de lideranga
transformacional e transacional para abordar a relagéo da lideranca e controle interno.

Nesse contexto, Abernethy, Bouwens e Van Lent (2010) destacam que gestores podem
seguir caminhos diferentes para determinar e dar publicidade a visdo da organizacao, bem como
assumir abordagens distintas de comunicagdo, podendo efetivar escolhas de controle e
monitoramento em razdo de uma abordagem individual especifica. Tal fato pode sugerir graus
de importancias divergentes atribuidos as diferentes dimensdes do controle interno, dependendo
do estilo de lideranca do gestor.

Goncalves (2015) considera que as organizag0es séo, essencialmente, pessoas e que para
atingir os seus objetivos, as organizac6es dependem dos colaboradores e da capacidade de agéo
coordenada e alinhada dos mesmos, sendo este o grande desafio dos lideres. Corroborando,
Sakiru et al. (2013) ressaltam que, em Gltima andlise, sdo os desempenhos das pessoas que
culminam no desempenho da organizacdo, determinado, basicamente, pelo padrdo de sua
lideranca. Nesse sentido, ser lider consiste na capacidade de imaginar, construir, reavaliar e
manter o processo sempre alinhado com o0s objetivos estratégicos da organizacdo
(GONCALVES, 2015), dando significativa importancia ao sistema de controle interno da
entidade como uma diretriz de gestdo e governanga, uma vez que, deve-se buscar garantir que
0s objetivos tracados sejam alcangados.

Para Zhang et al. (2020) fatores como ética, preferéncia de risco e estilos de lideranca
séo considerados essenciais para 0 ambiente de controle interno. Sendo assim, a base do sistema
de controle interno, certamente, consiste no ambiente de controle, que determina o modelo de

controle interno da organizacdo e reflete o estilo de gestdo dos seus lideres (GONCALVES,
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2015). Nessa mesma perspectiva, Pfister (2009) observa que o estilo de gestdo influencia
profundamente o ambiente de controle, visto que afirma como a supervisdo é cumprida, como
as pessoas sdo selecionadas e como a cultura organizacional afeta a cultura de controle.
Enquanto Abdo e Feghali (2017) sugerem a investigacdo do impacto da lideranca nas varias
dimensdes do COSO, apés identificar a influéncia da cultura organizacional e da competéncia
de valor da lideranga na percepcéo da eficiéncia do controle interno.

Estudos recentes tém abordado os estilos de lideranga transacional e transformacional
ndo como dois extremos em um continuum, mas sim como duas dimens6es do comportamento
de lideranga, indicando que a maioria dos lideres s&o transacionais e transformacionais, porém
em diferentes intensidades (JANSEN, 2011). Nesse sentido, Bass e Avolio (1990) alegam que,
apesar dos lideres transformacionais poderem ser transacionais quando adequado, os lideres
transacionais estariam menos inclinados a assumir processos transformacionais, apontando em
seus resultados que a lideranca transformacional é passivel de treinamento, educacdo e

desenvolvimento.

2.3.1 Lideranca Transacional

A lideranca transacional é baseada em troca de recompensas pelo bom desempenho ou
ameaca e disciplina por mau desempenho do funcionério (BASS, 1990). Jansen (2011)
considera que o lider transacional determina o desempenho que se espera, através de metas
claras estabelecidas e fornece recompensas em troca do desempenho satisfatorio do
subordinado. Ao mesmo tempo em que, Rodrigues et al. (2019) reforcam que tal lideranga é
baseada na conexdo de transagdes de troca e no uso de recompensas e puni¢des contingenciais
focadas no desempenho. Assim, esse estilo de lideranca pode ser visto em profissionais que
desenvolvem agOes sustentadas em recompensa, trocando a realizacdo do trabalho por algum
beneficio de interesse do liderado.

Alem de estabelecer o desempenho necessario, os lideres transacionais restringem as
escolhas e ac¢des de seus subordinados, sendo na maioria das vezes inativos, uma vez que, s6
intervém nas atuacOGes de seus subordinados se ocorrerem falhas graves para efetivar o
desempenho esperado (BASS, 1990; JANSEN, 2011). Presume-se, dessa forma, que tal
caracteristica pode influenciar na importancia dada as atividades de monitoramento, previstas
como uma das dimensdes do controle interno, que envolvem praticas e procedimentos de
avaliacdo que medem a eficiéncia dos sistemas de controle interno, devendo ser uma atividade

constante e ndo somente apds a ocorréncia de falhas.
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Os autores Hamstra et al. (2011) verificaram que 0os comportamentos transacionais sao
de preferéncia dos individuos voltados para as obrigacdes e responsabilidades, estabilidade,
preocupados em evitar erros e preferéncia por olhar para detalhes de curto prazo. Desse modo,
0s estudos de Oncer (2013) apontam que a lideranca transacional ndo conduz a inovacdo nem
a tomada de risco em ambientes organizacionais. Essa descoberta pode ser associada a
dimensdo do controle interno correspondente a avaliacdo de riscos, que envolve um processo
dindmico e iterativo para identificar e avaliar os riscos a realizagdo dos objetivos. Pressupde-
se, assim, que o lider transacional pode atribuir uma menor importancia para essa dimenséo,
uma vez que, pode ndo oferecer a devida atencdo a gestdo de riscos. Além disso, o controle
interno se refere a um processo que consiste em tarefas e atividades continuas (COSO, 2013) e
deve ser estabelecido considerando, inclusive, objetivos de longo prazo.

Segundo Fonseca e Porto (2013), constituem parte desse estilo os comportamentos de
recompensa contingente, gerenciamento por exce¢do ativo e gerenciamento por excegdo
passivo. Para Bass (1990), a recompensa contingente envolve a troca de recompensas por
esforco, promessa de recompensas por bom desempenho, reconhecimento de realizagdes; o
gerenciamento por excecdo ativo, diz respeito a observacdo e busca de desvios de regras e
padrdes para tomar medidas corretivas; 0 gerenciamento por excecdo passivo, consiste na
intervencdo somente se os padrdes ndo forem atendidos, tomando providéncias quando o erro
jaocorreu.

Bergamini (1994) considera que o estilo de lideranca transacional se parece com o tipo
de conduta relativa a limita¢Ges, no qual o gerenciador consegue sustentar o subordinado preso
a ele meramente pela autoridade formal que detém, fazendo o liderado pensar que obtera
vantagens. Assim, na lideranca transacional os seguidores sdo vistos como ineficazes, ociosos
ou buscando recompensas, sendo a mesma baseada nos esquemas cognitivos negativos dos
lideres (GOODWIN et al., 2000). Tais esquemas cognitivos fazem com os lideres se associem
ao comportamento transacional, estabelecendo metas de desempenho categoricas,
especificacdo padronizada de tarefas e restricdes e limites claros para os funcionarios, sendo
mais provavel que o0s controles sejam usados de maneira coercitiva (GONG,;
SUBRAMANIAM, 2020). Nessa perspectiva, a preferéncia por um ambiente de controle
coercitivo ndo condiz com a abordagem conceitual desenvolvida pelo COSO (2013),
relativamente ao sistema de controle interno, sugerindo-se, dessa forma, a concessao de uma

menor importancia para as dimensdes do controle interno.
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Diante do exposto, a seguinte hipotese de pesquisa é proposta:

Hla: O estilo de lideranca transacional é associado negativamente com a importancia

atribuida as dimensodes do controle interno.

2.3.2 Lideranga Transformacional

De acordo com a literatura de lideranca transformacional, valores, crencas e missao da
organizacdo sdo importantes para o lider transformacional, visto que ele se utiliza desses
elementos para elevar a motivacdo e o desempenho de seus seguidores (JANSEN, 2011). Os
autores Rodrigues et al. (2019), destacam que esse tipo de lider consegue transformar os seus
subordinados em pessoas comprometidas e dispostas a buscarem algo mais e a adotarem
comportamentos espontaneos e inovadores, considerando o coletivo e ndo apenas o individual.
Nesse mesmo contexto, Bass (1990) destaca que a lideranca transformacional acontece quando
os lideres ampliam e elevam os interesses dos subordinados, gerando consciéncia e aceitacdo
dos propositos e missdo do grupo, estimulando a olharem além de seus interesses para 0 bem
do grupo. Assim, como os lideres transformacionais afetam positivamente a satisfacdo, as
crengas e 0s comportamentos dos subordinados, ha uma propensédo de focar nos mecanismos
de controle interno para elevar a intensidade da inovagdo (HOAI; HUNG; NGUYEN, 2022),
presumindo-se, desse modo, uma maior percepcéo da importancia das dimensdes do COSO.

Bass e Avolio (1990) argumentam que os lideres transformacionais sdo conhecidos por
aumentar as aspirac0es de realizacdo dos seguidores e, simultaneamente, promover o
desenvolvimento organizacional. Sendo assim, Baba, Makhdoomi e Siddigi (2021) destacam
que a lideranca transformacional € o comportamento gerencial mais eficaz, em que um lider
constrdi relacionamentos positivos com os seguidores mudando de niveis mais baixos para
niveis mais altos de desempenho.

Segundo Bass (1999) existem quatro comportamentos caracteristicos de um lider
transformacional, a saber: influéncia idealizada, motivacéo inspiradora, estimulacéo intelectual
e consideracdo individualizada, que dizem respeito a comportamentos gerenciais que
modificam os liderados e o0s inspiram a superar suas expectativas, ultrapassando o interesse
pessoal pelo bem da organizagdo (CRUZ; FREZATTI; BIDO, 2015). Fonseca e Porto (2013)
conceituam da seguinte forma: (a) influéncia idealizada € a capacidade de influenciar liderados
por meio de um ideal; (b) motivacdo inspiradora se refere a criacdo de significado e de desafios
para o trabalho do seguidor, bem como ao estimulo do trabalho em equipe; (c) estimulacdo
intelectual consiste na capacidade do lider de causar a reflexo, fazendo com que o liderado va
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além de sua propria visdo; (d) consideragdo individualizada diz respeito ao estimulo ao
autodesenvolvimento dos liderados através da atencdo individualizada.

Percebe-se, assim, que os lideres transformacionais se empenham em criar um ambiente
organizacional que proporciona a mudanca dos valores dos liderados, dando suporte a visao e
aos objetivos da organizagédo. Portanto, depreende-se que estariam mais voltados a propiciar
um ambiente de controle interno com a interacdo e envolvimento de todo o grupo de pessoas
na organizagao, conforme preceitua 0 COSO (2013). Os lideres transformacionais reconhecem
0 papel dos sistemas de controle interno no processo de inovacdo, demonstrando seu
compromisso com a inovagdo através da implementacdo de estratégias apropriadas de controle
interno, que engloba dispensar muita atencéo a estrutura e procedimentos de controle interno
(HOAI; HUNG; NGUYEN, 2022).

A lideranca transformacional € baseada nos esquemas cognitivos positivos dos lideres,
sendo os seguidores visualizados como autossuficientes, capazes, inovadores e confiaveis
(GOODWIN et al., 2000). Nessa perspectiva, Gong e Subramaniam (2020) relatam que esses
esquemas cognitivos positivos decorrem na adesdo dos lideres a comportamentos orientados a
encorajar 0s subordinados a pensar e abordar seus trabalhos de forma mais aberta, inovadora e
flexivel, esperando-se, desse modo, que os lideres transformacionais sejam mais dispostos a
assumir controles facilitadores com flexibilidade no local de trabalho, ideias inovadoras e
resolucdo de problemas com obstaculos menos coercitivos.

Por fim, Cruz, Frezatti e Bido (2015) apontam que como o lider transformacional
apresenta elevado padrdo de conduta ética e moral, ele serve de modelo para 0s seus
subordinados, colaborando para inspirar e direcionar a busca por oportunidades alinhadas aos
propdsitos da organizacdo. Tal observacdo corrobora para um adequado ambiente de controle
que engloba a filosofia, valores éticos, competéncia, métodos e atitudes, integridade e moral
das pessoas da organizacdo (ABDO; FEGHALLI, 2017), sendo, portanto, sugerido que serad
atribuida uma maior importancia ao ambiente de controle interno por este tipo de lider.

Com base no que foi abordado, argumenta-se que quando prevalece a lideranca
transformacional a influéncia positiva na percepcao da importancia das dimensées do controle

interno é aumentada, sendo desenvolvida a seguinte hipétese:

H1b: O estilo de lideranca transformacional é associado positivamente com a importéncia

atribuida as dimensdes do controle interno.
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2.4 Inteligéncia Emocional

Historicamente, Salovey e Mayer (1990) foram os primeiros estudiosos a apresentarem
uma definigdo formal de Inteligéncia Emocional a comunidade cientifica, conceituando-a como
um subconjunto da inteligéncia social que abrange a capacidade de monitorar as proprias
emocdes e dos outros, de discrimina-las e de usar essas informagdes para guiar 0 pensamento e
as acles de alguém (FERRARI; GHEDINE, 2021; ABDO; FEGHALI; ZGHEIB, 2022).
Concentra-se, assim, no reconhecimento e utilizacdo dos estados emocionais proprios e dos
outros para solucionar problemas e regular o comportamento (SALOVEY; MAYER, 1990).
Entretanto, o autor Goleman foi o responsavel pela popularizagdo do termo Inteligéncia
Emocional no ambiente académico e empresarial, levando seu conceito para 0 mundo através
de seu livro seminal Inteligéncia Emocional (1995), conforme apontam Gomez-Leal et al.
(2022).

Nessa perspectiva, Baba, Makhdoomi e Siddiqi (2021) relatam que a definicdo de
inteligéncia emocional se refere a capacidade de entender e gerenciar suas proprias emocoes e
as das pessoas ao seu redor, considerando que quando os lideres estéo cientes do lado emocional
no local de trabalho, junto com os processos de realizacdo de tarefas e metas, eles estardo mais
aptos a tomarem as melhores decisdes e proporcionar um ambiente de trabalho que fomente a
exceléncia na instituicdo. Desse modo, um gestor que utiliza as habilidades da inteligéncia
emocional, pode ser considerado mais eficaz dentro do contexto organizacional.

A inteligéncia emocional esta se tornando cada vez mais importante na sociedade atual,
consistindo num fator necessario no ambiente organizacional e uma relevante competéncia para
aqueles que desempenham papéis de lideranca (FERRARI; GHEDINE, 2021). Os autores
Brinia, Zimianiti e Panagiotopoulos (2014) destacam que o desenvolvimento de habilidades de
inteligéncia emocional fornece qualidades de lideranca suficientes para o avango da
organizagdo e para o alcance de seus objetivos. Nesse mesmo sentido, Goleman, Boyatzis e
Mckee (2018) salientam que o lider que atinge mais resultados, consegue enfrentar bem as
diversidades de fatos que acontecem na organizacdo, cooperando com sua equipe, tendo
flexibilidade e autocontrole emocional.

O sucesso de uma organizacdo decorre, em grande parte, das competéncias humanas
para detectar os objetivos certos e selecionar a melhor alternativa para alcan¢a-los, assim, numa
instituicdo onde as pessoas sao emocionalmente inteligentes elas podem trabalhar juntas para
conseguir a maxima eficacia (BABA; MAKHDOOMI; SIDDIQI, 2021). Brody, Gupta e Salter
(2020) apontam que pesquisas anteriores demonstram que as emocdes exercem um papel vital

na comprovagdo de pistas de informagbes sobre o ambiente, colaborando no processo de
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pensamento e na tomada de decisdes em diferentes cenérios. Nesse sentido, no contexto da
inteligéncia emocional, as emocg6es sdo vistas como respostas organizadas que cruzam oS
limites de subsistemas psicolégicos, como os sistemas fisioldgico, cognitivo, motivacional e
experiencial, e surgem, normalmente, em resposta a um evento, interno ou externo, que possuli
um significado positivo ou negativo para o individuo (SALOVEY; MAYER, 1990). Dessa
forma, as emocgOes acabam agindo sobre a mente racional do individuo capacitando ou
incapacitando seu pensamento, influenciando diretamente a sua tomada de deciséo (FERRARI;
GHEDINE, 2021).

Goleman, Boyatzis e Mckee (2018) destacam o fato de que grandes lideres lidam
constantemente com as emogdes, pouco importando o que se disponham a fazer, seja formular
estratégias ou mobilizar equipes, 0 éxito vai depender de como fazem. Assim, mesmo que
acertem em tudo, se os lideres fracassam na tarefa primordial de administrar emocdes da sua
equipe na direcdo certa, nada que facam ira funcionar tdo bem como poderia ou deveria. Brinia,
Zimianiti e Panagiotopoulos (2014) consideram que o lider emocionalmente inteligente
consegue inspirar e facilitar uma cultura organizacional e autoconsciente, assumindo os valores
de compreensdo, confianca, perspectiva, realizacdo e eficacia e combinando emocdes, crencas,
visdo e valores de maneira flexivel. Somado a isso, Adiguzel e Kuloglu (2019) ressaltam que
pessoas com maior inteligéncia emocional sdo capazes de entender melhor a si mesmos e as
outras pessoas, socializar mais, comunicar-se mais e lidar com situacdes desafiadoras em
mudanca. Nessa perspectiva, muitos estudiosos sugerem que a inteligéncia emocional é um
componente importante da lideranca eficaz (SALOVEY; MAYER, 1990; GOLEMAN,;
BOYATZIS; MCKEE, 2018; BRINIA; ZIMIANITI; PANAGIOTOPOULOS, 2014).

Atualmente, a literatura académica possui varios modelos de inteligéncia emocional. O
modelo de Salovey e Mayer apresenta quatro ramificacdes, a saber: percepcao das emogoes,
uso das emocOes, compreensdo das emocoes e gerenciamento das emogdes (BRODY; GUPTA,
SALTER, 2020). Segundo Abdo, Feghali e Zgheib (2022) esse modelo delineia a inteligéncia
emocional como a capacidade de reconhecer e compreender as emog6es em si mesmo e no
outro e de gerir as emogdes em si mesmo e nos outros. J& no modelo de Goleman, a inteligéncia
emocional possui quatro dimensdes: autoconsciéncia e autogestdo, que se referem ao lado da
competéncia pessoal; consciéncia social e gerenciamento de relacionamento ou habilidade
social, que alimentam a competéncia social (KARKOULIAN; HARAKE; MESSARRA, 2010).

O modelo de inteligéncia emocional utilizado nesta pesquisa é o modelo de sete fatores
desenvolvido pela Genos International de acordo com o quadro 2, que foi projetado

especificamente para entender a inteligéncia emocional em comportamentos no local de
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trabalho (PALMER et al., 2009) e que esta disponivel publicamente, sendo comumente
utilizado em pesquisas (ABDO; FEGHALI; ZGHEIB, 2022).

Quadro 2 - Modelo Genos de Inteligéncia Emocional

NOME DO FATOR DESCRICAO

1. Autoconsciéncia emocional | A habilidade de perceber e compreender suas proprias emog¢des

2. Expressdo Emocional A habilidade de expressar efetivamente suas préprias emocgoes

3. Consciéncia Emocional dos | A habilidade de perceber e compreender as emogdes dos outros

Outros

4. Raciocinio Emocional A habilidade de usar informagdes emocionais na tomada de
deciséo

5. Autogestdo Emocional A habilidade de gerenciar suas proprias emog¢des

6. Gestdo Emocional dos A habilidade de influenciar positivamente as emogdes dos outros

Outros

7. Autocontrole emocional A habilidade de controlar efetivamente suas préprias emocoes
fortes

Fonte: Palmer et al. (2009, p.108)

Dessa forma, os sete fatores medem as seguintes frequéncias relativas: a
autoconsciéncia emocional, frequéncia com que um individuo identifica conscientemente suas
emoc0es no trabalho; a expresséo emocional, que expressa suas emogdes de maneira apropriada
no trabalho; a consciéncia emocional dos outros, frequéncia com que um individuo identifica
as emoc0es de outras pessoas no local de trabalho; o raciocinio emocional, frequéncia com que
um individuo incorpora informagfes emocionalmente relevantes no processo de tomada de
decisdo no trabalho; a autogestdo emocional, frequéncia com que um individuo gerencia suas
préprias emocdes no trabalho, com sucesso; a gestdo emocional dos outros, que gere as emogoes
dos outros no trabalho, com sucesso; por fim, o autocontrole emocional, frequéncia com que
um individuo controla suas emocdes fortes de forma adequada no local de trabalho (BRODY;
GUPTA; SALTER, 2020).

Dada a relevancia da inteligéncia emocional na conducéo das metas e tarefas em uma
organizacdo, e por estarem bastante associadas ao comportamento de lideranca dos lideres, é
importante compreendé-la no contexto das dimensdes de controle interno, uma vez que, “sdo
as pessoas que imaginam as organizacgoes, as constituem, definem os seus objetivos estratégicos
¢ procuram assegurar a sua implementagdo” (GONCALVES, 2015, p. 31).

Nesse sentido, Abdo, Feghali e Zgheib (2022) indicam que niveis elevados de
inteligéncia emocional proporcionam avango no gerenciamento das rela¢cbes humanas no

ambiente de trabalho, levando a uma melhoria no ambiente de controle e, principalmente, na
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comunicagdo, que representam importantes dimensdes do controle interno. Corroborando,
Karkoulian, Harake e Messarra (2010) concluem que ter maior inteligéncia emocional
possibilita uma maior tendéncia de compartilhar conhecimento e, desse modo, elevar a
propensdo de uma comunicacdo mais aberta, 0 que favorece a dimensdo de informacdo e
comunicagdo do COSO. Enquanto Brody, Gupta e Salter (2020), observam que uma elevada
inteligéncia emocional leva a uma maior abertura ao monitoramento conforme a confianga
aumenta. Além disso, Abzari, Shahin e Abasaltian (2014) expdem que uma inteligéncia
emocional mais alta promove um relacionamento mais confiavel entre os membros de uma
organizagéo, aprimorando as atividades de controle e 0 ambiente de controle. Percebe-se, assim,
a relacéo da inteligéncia emocional e os construtos relativos as dimensdes do COSO.

Acrescentando o que foi explanado, destaca-se, ainda, que varios estudos sugerem uma
ligacdo forte e significativa entre inteligéncia emocional e lideranca transformacional,
considerando que as habilidades e competéncias de inteligéncia emocional se mostram
alinhadas com um estilo de lideranca transformacional (GOMEZ-LEAL et al., 2022). Por outro
lado, encontra-se muito fracamente correlacionada com um estilo de lideranca transacional
(PALMER et al., 2009; GORGENS-EKERMANS; ROUX, 2021).

Com base no que foi apresentado, sugere-se que uma maior inteligéncia emocional
levara a uma maior percepcdo da importancia das dimensdes do controle interno, sendo

proposta a seguinte hipotese:

H2: A inteligéncia emocional € associada positivamente com a importancia atribuida as

dimensodes do controle interno.

Desse modo, de acordo com o referencial tedrico abordado e com a finalidade de
alcancar os objetivos propostos pelo presente estudo, foi desenvolvido o modelo hipotético da
pesquisa, conforme figura 1, buscando testar a relacdo hipotética entre as variaveis: (i)
Percepcdo da Importancia do Controle Interno; (ii) Lideranca Transacional; (iii) Lideranca
Transformacional; (iv) Inteligéncia Emocional, numa amostra de gestores das areas

administrativa e de ensino do IFBA.



Figura 1 — Modelo de Pesquisa

Lideranca Transacional

Lideranca Hib +

: Importancia do Controle
Transformacional

Interno

Inteligéncia Emocional

Fonte: Elaborado pela autora
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3 METODOLOGIA
3.1 Abordagem da Pesquisa

A presente pesquisa é considerada de abordagem quantitativa, tendo em vista que
buscou analisar a relacdo entre variaveis, que podem ser medidas por instrumentos, para que 0s
dados numeéricos sejam analisados estatisticamente (CRESWELL, 2010).

De acordo com Saunders, Lewis e Thornhill (2019), a pesquisa pode ser projetada para
cumprir um proposito exploratorio, descritivo, explicativo, avaliativo ou alguma combinacao
destes. As pesquisas descritivas tém como propdsito a descricdo das caracteristicas de uma
populacédo especifica ou o estabelecimento de relagfes entre variaveis, tendo como um atributo
significativo o uso de técnicas padronizadas para coleta de dados, como o questionario. Ja as
pesquisas explicativas buscam explicar a razdo, o porqué das coisas, aprofundando o
conhecimento da realidade (GIL, 2017). Nesse sentido, quanto ao objetivo esta pesquisa é
caracterizada como descritiva e explicativa, sendo realizada no Instituto Federal de Educagéo,
Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA), procurando classificar, esclarecer e interpretar os fatos
que ocorrem sem interferir neles (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Em se tratando dos procedimentos, a estratégia de pesquisa utilizada foi o levantamento
Ou survey, uma vez que, o estudo teve como finalidade interrogar diretamente as pessoas que
se deseja conhecer o comportamento (GIL, 2017). A coleta dos dados primarios ocorreu através
da aplicacdo de questionarios aos gestores da area administrativa e de ensino da instituicdo
objeto de estudo, com o intuito de verificar e avaliar as hipoteses de pesquisas estabelecidas.

Por fim, em relacdo ao horizonte de tempo, trata-se de um estudo transversal, ja que
envolve o estudo de um fenbmeno em um determinado momento (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2019). Desse modo, foi utilizada uma escala de tempo com um cronograma para
dividir o projeto em etapas e estimar a quantidade de tempo que cada tarefa levaria para ser

concluida, permitindo o alcance do resultado dentro do prazo previsto.

3.2 Populacdo e Amostra

A populacdo-alvo do estudo foi composta pelos gestores da area administrativa (pré-
reitores, diretores gerais, diretores administrativos) e da area de ensino (pro-reitores, diretores
e coordenadores de curso) dos diversos campi e Reitoria do Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA), totalizando 209 possiveis respondentes. Tais gestores
foram selecionados em virtude da posicdo de lideranca organizacional que ocupam, sendo

responsaveis pelo gerenciamento diario das unidades nos principais niveis, incluindo o emprego
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de ferramentas de sistemas de controle em suas vérias funcbes. A amostra foi definida a partir
da ades&o ao estudo por parte da populagao-alvo.

O IFBA compde a Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica do
Brasil, vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC), sendo uma instituicdo multicampi.
Atualmente, possui 22 (vinte e dois) campi, 01 (um) Nucleo Avancado, 02 (dois) campi em fase
de implantacdo, 05 (cinco) Centros de referéncia, também em construcdo, e 01 (um) Polo de
Inovacdo Salvador. Desse universo, foram considerados para a pesquisa 0s 22 campi da
Instituicdo, tendo em vista o tipo de estrutura semelhante ja estabelecida e a Reitoria. Assim,
apesar do estudo ser em uma unica instituicdo, a forma como ela é organizada permitiu captar
visdes em contextos diversos, o que pode influenciar na compreensdo de aspectos relacionados
as variaveis de controles internos.

Para realizacao da coleta de dados, o contato com os participantes da pesquisa ocorreu
através de e-mail institucional fornecido pelos gabinetes dos campi e/ou disponivel nos sitios
eletronicos oficiais dos campi e Reitoria. Dos 209 questionarios enviados, foram obtidas 71

respostas. Dessa forma, este estudo obteve uma taxa de resposta de 33,97%.

3.3 Instrumento de Pesquisa

Foi utilizado um questionario online como instrumento de pesquisa para a coleta de
dados, sendo o mesmo disponibilizado por meio da plataforma de Formularios do Google
Forms (Apéndice A). A utilizacdo dessa técnica justifica-se por ser um meio de coleta de dados
rapido e barato para obtencdo de informacGes, sem necessidade de treinamento de pessoal, bem
como possibilita garantia de anonimato (GIL, 2017). O questionario € um dos métodos de coleta
de dados mais utilizados dentro da estratégia de pesquisa, pois oferece uma maneira eficiente
de coletar dados. Entretanto, é necessario garantir que ele coletara os dados necessarios para
responder as perguntas de pesquisa e alcangar os objetivos propostos, visto que € improvavel
que se tenha mais de uma oportunidade para coletar as respostas (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2019).

Todo questionario deve passar por uma etapa de pré-teste, num universo reduzido, antes
de ser enviado aos participantes da pesquisa, para que Se possa corrigir eventuais erros de
formulacdo (PRODANOV; FREITAS, 2013). Dessa forma, o questionario foi enviado a 3 (trés)
gestores, que compde o universo da pesquisa, bem como a 3 (trés) profissionais da area contabil,
atuantes em diferentes campi, com o objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais no
instrumento. A partir da avaliacdo de cada um, foram realizadas as devidas modificacoes,
destacando-se que as respostas do pré-teste ndo fizeram parte do cOmputo do presente estudo.
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O questionario utilizado na pesquisa (ver Apéndice A) esta estruturado em trés partes
(“A” a “C”), nas quais cada uma aborda um tema especifico correspondente as variaveis de
interesse do estudo. As variaveis estdo descritas no quadro 3 abaixo, ao lado de sua fonte e da
forma de mensuracdo, demonstrando que elas ja foram testadas por outros pesquisadores.
Acrescenta-se que ha também a parte “D”, na qual foram feitas perguntas objetivas a respeito
dos respondentes para identificacdo de suas caracteristicas. Na parte “A” do questionério, além
do grau de importancia das dimensdes de controle interno (variavel do estudo), os respondentes
também foram questionados sobre a implementacdo da respectiva pratica de controle interno
na sua organizagdo, com 0 objetivo de captar possiveis diferencas de percepcbes sobre

implementacdo e importancia atribuida a cada dimensao.

Quadro 3 - Variaveis do Estudo

VARIAVEIS PARTE FONTE MENSURACAO
Percepc¢do da A Adaptado de Sousa, | Total de onze proposicGes, obtidas a partir
importancia do controle Souto e Nicolau (2017). | da escala Likert de cinco pontos.
interno (COSO)
Estilos de lideranca B Gong e Subramaniam | Total de vinte e oito proposi¢des, obtidas
(2020) a partir da escala Likert de cinco pontos,

divididas em duas partes: Lideranca
Transacional (6 proposi¢es) e Lideranga
Transformacional (22 proposicgdes).

Inteligéncia emocional C Palmer et al. (2009) Total de quatorze proposi¢des, obtidas a
partir da escala Likert de cinco pontos.

Fonte: Elaborado pela autora

A construcdo do questionario observou os seguintes procedimentos: (1) Elaboragéo de
carta de apresentacdo da pesquisa, explicando seu objetivo; (2) Elaboracdo do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) com as informac6es sobre a pesquisa, garantindo
ao participante o respeito aos seus direitos, 0 anonimato e o rigoroso tratamento ético dado as
respostas coletadas, buscando a manifestacdo da anuéncia do sujeito da pesquisa; (3) Estimativa
do tempo necessario para responder as questfes de modo que néo se torne cansativo para 0s

respondentes; e (4) Verificacdo da literatura que serviu de base para a formulacéo das questdes.

3.4 Procedimentos

A pesquisa foi realizada em meio virtual através de um questionario online
disponibilizado pela plataforma de Formularios do Google Forms, ap6s o envio de e-mail com
o link de acesso, convidando os respondentes a participarem da pesquisa. As perguntas

dispostas no questionario tém carater individual, referentes a realidade profissional do



46

participante, ndo havendo respostas “certas” ou “erradas”, pois o interesse da pesquisa ¢ nas
percepcdes, opinibes e experiéncias dos participantes. O questionario ficou disponivel para ser
respondido em uma Unica vez, durante o periodo de trinta e cinco dias entre 0s meses de agosto
e setembro de 2023. Depois de transcorrido quinze dias do envio do primeiro e-mail que
convidou os respondentes a participarem da pesquisa, foi realizado por trés vezes, até o término
da disponibilizagdo do questionario, o envio de e-mails lembretes para reforcar o convite para
participacdo. Além disso, nas duas ultimas semanas de coleta de dados, realizou-se tentativa de
contato atraveés de aplicativo de mensagem Whatsapp com, aproximadamente, setenta
respondentes, os quais foi possivel conseguir o contato telefénico para, mais uma vez, enviar o
convite de participacdo juntamente com o link de acesso ao questionario. Esse contato foi
possivel devido ao fato desta pesquisadora ser servidora do Orgdo em estudo, sendo que a
maioria dos contatos feitos por aplicativo de mensagem se referiu ao publico de diretores gerais,
diretores administrativos e pro-reitores, seguido, em menor quantidade, de diretores de ensino
e coordenadores de cursos.

O questionario (Apéndice A) foi elaborado utilizando uma escala de classificacdo do
tipo Likert de 1 a 5, que varia em cinco categorias, permitindo a ampliacdo da resposta e
facilitando a analise de dados pelo pesquisador. A escala Likert é bastante utilizada em
questionarios para medir opinifes, comportamentos e percepcdes.

Realizados os procedimentos de aplicacdo do questionario, apds aprovacdo do projeto
de pesquisa pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do IFBA, ocorrida em agosto de 2023,
foi feita a tabulacdo dos dados obtidos em planilha Microsoft Excel, organizando-os para analise
posterior, e apos todas as etapas, foi realizada a andlise e interpretacdo dos dados tabulados,
buscando atender aos objetivos da pesquisa e permitindo possiveis conclusées sobre 0s

elementos estudados.

3.5 Consideragdes e Procedimentos Eticos

A realizacdo da presente pesquisa obedeceu aos preceitos éticos da Resolugédo 466/12
ou 510/16 do Conselho Nacional de Saude.

De acordo com a resolucéo n° 466/2012 do Conselho Nacional de Saide/Ministério da
Satde, ¢ considerada pesquisa envolvendo seres humanos aquela que, “individual ou
coletivamente, tenha como participante o ser humano, em sua totalidade ou partes dele, e 0
envolva de forma direta ou indireta, incluindo o manejo de seus dados, informagdes ou materiais

bioldgicos”, devendo, desse modo, ter a aprovagdo de um Comité de Etica para sua realizacao.
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Assim, tendo em vista que 0 estudo possuiu participantes humanos, a pesquisa foi
submetida ao Comité de Etica em Pesquisa competente, através do cadastro do protocolo de
pesquisa na Plataforma Brasil, seguindo as diretrizes da Resolucdo n° 466/2012, da Resolugéo
n°510/2016 e da Norma Operacional n® 001/2013 do Conselho Nacional de Saude (CNS).

As questdes e dilemas éticos foram considerados em todas as fases da pesquisa, na qual
0S pesquisadores se comprometeram em cumprir as normas estabelecidas, visando garantir que
0s participantes pretendidos estejam cientes da pesquisa, sua finalidade, sua natureza e o que
seria necessario se decidissem participar dela (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2019).

Nessa perspectiva, objetivando atender os elementos éticos para o desenvolvimento da
pesquisa, foi elaborado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) que buscou a
anuéncia do participante da pesquisa, ap0s esclarecimento sobre a natureza da pesquisa, seus
objetivos, métodos, beneficios previstos e potenciais riscos que esta poderia ocasionar. Como
a coleta de dados ocorreu em ambiente virtual também foram observadas as orientacGes da
Comisséo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP) quanto a esse tipo de coleta, objetivando
preservar a protecao, seguranca e os direitos dos participantes da pesquisa.

As informacdes sobre a pesquisa foram fornecidas na pagina de apresentacdo da mesma,
que continha uma carta introdutoria destacando o objetivo da pesquisa, declaragcdo que 0s
participantes permaneceriam anénimos garantindo a confidencialidade dos dados, bem como a
forma como os dados seriam armazenados, além de serem fornecidas informacdes da pessoa a
ser contatada para maiores esclarecimentos, em caso de alguma preocupac¢do quanto a pesquisa.
Na mesma pagina de apresentacdo, os respondentes foram informados a respeito da
voluntariedade de participagéo e direito de retirada da pesquisa, sendo solicitada a assinatura
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para confirmar a concordancia quanto a
participacdo na pesquisa.

Por fim, destaca-se que somente a pesquisadora e o0 orientador da pesquisa terdo acesso
a todos os dados coletados, bem como foi informado aos participantes o local onde poderao ser
encontrados os resultados da pesquisa, caso tenham interesse.

Os participantes dessa pesquisa estdo sujeitos aos riscos de quebra de anonimato,
cansaco ao responder as perguntas do questionario, medo de ndo saber responder ou de ser
identificado, desconforto em responder as perguntas. Para evitar ou minimizar 0s possiveis
riscos foram tomadas as seguintes medidas: esclarecer e informar a respeito do anonimato e da
possibilidade de interromper o processo quando desejar, sem danos e prejuizos a pesquisa e a
si préprio; garantir a retirada do consentimento prévio ou interrup¢do do preenchimento das

respostas e ndo enviar o formulario, caso desista de participar da pesquisa; garantir explicacfes
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necessarias para responder as questdes ou esclarecimento de quaisquer dividas
disponibilizando o contato da pesquisadora; garantir o sigilo em relacdo as respostas, que serao
confidenciais e utilizadas apenas para fins cientificos; assegurar que, terminada a coleta de
dados, seré realizado o "download" dos dados coletados para um dispositivo eletrénico local da
pesquisadora responsavel, apagando todo e qualquer registro da plataforma virtual ("nuvem™).

O beneficio esperado com a pesquisa serd compreender as relacdes entre os estilos de
lideranca e a inteligéncia emocional dos participantes na percepcao da importancia do controle
interno na Instituicdo de estudo, podendo contribuir com a verificacdo de uma possivel

eficiéncia da gestdo visto a relevancia dada a implementacdo dos controles internos.

3.6 Analise de Dados

A interpretacdo e analise dos dados ocorreu através da utilizacdo dos softwares IBM
SPSS Statistics e Microsoft Excel, possibilitando a elaboracéo de anélises descritivas dos dados,
com o objetivo de conhecer as carateristicas dos respondentes e das variaveis do estudo, bem
como a realizacdo de teste de confiabilidade interna do instrumento de pesquisa, testes de
correlacdo e analise inferencial com regressdo mdaltipla a fim de testar as hipdteses sugeridas.

Nas anélises descritivas, foram obtidas as medidas de média e desvio padrdo, como
também as frequéncias relativas e absolutas. Essas analises foram realizadas com o objetivo de
conhecer as variaveis estudadas, entender melhor a composicdo da amostra e o perfil dos
respondentes. O teste de correlacdo de Spearman foi utilizado visando identificar possiveis
relacOes entre as varidveis. Para avaliacdo da confiabilidade do instrumento de pesquisa foi
utilizado o coeficiente Alfa de Cronbach, que mede a consisténcia interna do construto.

Os residuos da regresséo linear realizada para analise das hipoteses foram testados
quanto a normalidade por meio de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, e os resultados
indicaram que os dados para algumas variaveis ndo eram normais. Dessa forma, foi seguida a
sugestdo de Denis (2019) e realizada transformac@es das variaveis (logaritmo e raiz quadrada),
sendo feitas as analises (regressfes) tanto com as variaveis originais quanto com as variaveis
transformadas, destacando-se que ndo foi possivel converter a varidvel Percepgdo da
Importancia do Controle Interno. A normalidade melhorou ap6s as transformacgdes, porém as
transformacdes ndo tiveram efeitos nos testes de significancia e nos resultados do modelo.
Apresenta-se, portanto, a analise com os dados originais, conforme recomendado por Denis
(2019):

Os dados nunca serdo perfeitamente normais ou lineares, portanto, pequenos desvios
da normalidade, etc., geralmente ndo sdo um problema. Uma salvaguarda contra esta
abordagem é tentar a analise com a variavel original, e depois novamente com a
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variavel transformada, e observar se a transformacao teve algum efeito nos testes de
significancia e nos resultados globais do modelo. Caso contrario, vocé provavelmente
estara seguro em ndo realizar nenhuma transformac&o. (DENIS, 2019, p. 31, traducéo
nossa)*

3.6.1 Modelo de Regressao

Buscando alcancar o objetivo da pesquisa, de identificar a relacdo entre as variaveis de
percepcdo da importancia das dimensdes do controle interno com as varidveis relacionadas aos
estilos de lideranca e inteligéncia emocional, foram realizados testes de hipdteses visando medir
e explicar as relacdes entre elas. A regressdao multipla foi desenvolvida com base na seguinte

equacéo:

PCIl; = Bo — PBiLTS; + B,LTF; + B3 IE; + ¢

Onde:
PCI = Score de Percepcdo da Importancia do Controle Interno; LTS = Score de
Lideranga Transacional; LTF = Score de Lideranga Transformacional; IE = Score de

Inteligéncia Emocional

3.6.2 Anélise da Confiabilidade

Com a finalidade de avaliar o nivel de confianca das respostas obtidas por meio do
questionario de pesquisa, foi utilizado o teste Alfa de Cronbach. O Coeficiente Alfa de
Cronbach (o) ¢ uma medida comumente utilizada de confiabilidade que avalia a consisténcia
interna dos questionarios, aferindo o quanto cada instrumento de pesquisa mede, de fato,
determinada variavel. Tal medida varia de 0 e 1, sendo que valores iguais ou superiores a 0,7
indicam que as questbes combinadas na escala internamente sdo consistentes em sua
mensuracdo (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2019).

O referido teste foi aplicado tanto de forma conjunta quanto de forma individual a cada
item do instrumento, sendo constatado que os indicadores ndo melhoram ao remover qualquer
elemento. Portanto, ndo foi necessario retirar nenhum elemento da dimensdo em analise.

O questionario foi dividido em partes estruturadas, cada parte se relacionou com uma

temaética, buscando medir uma determinada variavel em especifico. Os resultados obtidos de

! Data will never be perfectly normal or linear, anyway, so slight deviations from normality, etc, are usually not a
problem. A safeguard against this approach is to try the given analysis with the original variable, then again with
the transformed variable, and observe whether the transformation had any effect on significance tests and model
results overall. If it did not, then you are probably safe not performing any transformation. (DENIS, 2019, p.31)
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todas as varidveis de forma separada, por variavel, excluindo a parte “D” que identificava as

caracteristicas dos respondentes, estdo expressos na tabela 1 a seguir.

Tabela 1 - Teste Alfa de Cronbach

Variavel Alfa de Cronbach N de itens
Percepcédo da Importancia do Controle Interno 0,950 11
Lideranca Transacional 0,503 6
Lideranca Transformacional 0,890 22
Inteligéncia Emocional 0,764 14

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da tabela apresentada acima, verifica-se que o resultado do coeficiente Alfa de
Cronbach demonstra que, exceto a variavel Lideranga Transacional (LTS), todas as demais
variaveis estudadas apresentaram valores satisfatorios de confiabilidade, visto que estdo acima
de 0,7 e se aproximando de 1. Entretanto, observa-se que as questdes relativas a variavel
Lideranca Transacional ja foram validadas por outros estudos, como os de Gong e
Subramaniam (2020) e Silins (1994), além de estarem em consonancia com o instrumento
validado de Bass e Avolio (1990), o Multifactor Leadership Questionnaire (MQL). Salienta-
se, ainda, que o coeficiente alfa de Cronbach de 0,50 e acima é aceito como suficiente por
Nunnally (1978) e Hair, Bush e Ortinau (2000).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo demonstra os resultados obtidos com base no questionério de
pesquisa elaborado. Os resultados estdo divididos em analise descritiva, no qual sao
apresentadas as caracteristicas dos respondentes e das variaveis estudadas e analise inferencial,

em que sdo relatados os resultados das analises estatisticas.

4.1 Anélise Descritiva
4.1.1 Perfil dos Respondentes

A pesquisa obteve resposta de 71 respondentes. Inicialmente, buscou-se verificar as
principais caracteristicas dos participantes, conforme descrito na tabela 2, que demonstra a
frequéncia absoluta e relativa de cada grupo de respondentes, bem como a média e o desvio

padrdo para as variaveis referentes a tempo e idade.

Tabela 2 — Perfil dos Respondentes

Sexo N % Cargo efetivo N %
Feminino 22 31,0 Docente 49 69,0
Masculino 49 69,0 Técnico-administrativo 21 29,6
Funcéo de Confianca (cedido) 1 1,4
TOTAL 71 100,0 TOTAL 71 100,0
Grau de instrucéo N % Cargo atual N %
Graduacgéo 1 1,4 Pro-Reitor(a) 1 1,4
Especializacéo 20 28,2 Diretor(a) Geral 14 19,7
Mestrado 24 33,8 Diretor(a) da area administrativa 22 31,0
Mestrando 1 14 Diretor(a) da area de ensino 9 12,7
Doutorado 24 33,8 Coordenador(a) de Curso 25 35,2
Pds-Doutorado 1 1,4
TOTAL 71 100,0 TOTAL 71 100,0
Idade (em anos) Tempo no cargo atual (em anos)
Média 45,14 Média 3,00
Desvio Padréo 8,35 Desvio Padréo 2,07
;I(-e?rr]nsr?oesr)n cargo de chefia na Instituigdo Tempo que trabalha na Instituicdo (em anos)
Média 6,10 Média 12,51
Desvio Padréo 5,46 Desvio Padrio 8,77

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Analisando o perfil identificado, vé-se que 31% dos respondentes afirmaram pertencer
ao sexo feminino e 69% afirmaram pertencer ao sexo masculino. Com relacéo ao cargo efetivo
ocupado na Instituicdo, 69% dos respondentes sdo docentes, 29,6% sdo técnicos-

administrativos e 1,4% declarou ser cedido para ocupar cargo comissionado. Percebe-se, assim,
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que a maioria da amostra é composta por docentes, que comumente ocupam cargos de gestao
nas Instituicbes Federais de Ensino.

Em seguida, a tabela 2 demonstra o nivel de escolaridade dos respondentes. Destaca-se
que a maioria dos respondentes possui pos-graduacdo stricto sensu (24 mestres e 24 doutores,
67,6% ao total), tendo ainda 1 pds-doutorado, seguido dos que possuem especializacdo, que
correspondem a 28,2% da amostra. Quanto a idade, a media foi de, aproximadamente, 45 anos
e desvio padréo de 8,35.

No que tange ao cargo atualmente ocupado pelos respondentes, correspondendo a
posicdo hierdrquica que 0os mesmos ocupam, observou-se que 35,2% sdo coordenadores de
curso, 31% sdo diretores da &rea administrativa, 19,7% ocupam o cargo de diretor(a) geral,
enquanto 12,7% sdo diretores da area de ensino e, por fim, 1% é pro-reitor(a). Com relacdo ao
tempo em que estdo nesse cargo atual, a média foi de 3 anos e desvio padrdo de 2,07. Vé-se,
desse modo, que os participantes do estudo ndo possuem muito tempo na funcdo atual. Esse
resultado pode ser reflexo da mudanca constante de gestéo dos Institutos Federais, que passam
por um processo eleitoral de quatro em quatro anos, o qual influencia na escolha das pessoas
que irdo ocupar o0s respectivos cargos de gestdo dentro de cada campus.

Considerando o tempo em cargo de chefia na Instituicdo, ou seja, além do cargo
atualmente ocupado, evidenciou-se que a média foi de, aproximadamente, 6 anos e desvio
padrdo de 5,46. Por fim, os respondentes foram questionados ha quanto tempo trabalham na
Instituicdo de estudo, sendo a média de, aproximadamente, 12 anos, 0 que sugere que a amostra

é formada por servidores com um bom grau de experiéncia no setor pablico.

4.1.2 Variaveis do Estudo

Tendo realizada a descricdo da amostra do estudo, este tdpico objetiva apresentar a
andlise descritiva das variaveis de pesquisa, as quais foram: (i) Percep¢do da Importancia do
Controle Interno (PCI); (ii) Lideranca Transacional (LTS); (iii) Lideranca Transformacional
(LTF); (iv) Inteligéncia Emocional (IE).

Para a analise descritiva dessas variaveis foram adotadas medidas de tendéncia central
(média) e dispersdo dos dados (desvio padrdo), utilizando-se como referéncia para analise a
escala de respostas, propria ao instrumento de coleta de dados. Destaca-se que alguns itens da
escala dos indicadores de IE foram considerados de maneira inversa, de acordo com o

instrumento dos autores Palmer et al. (2009).
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4.1.2.1 Percepgdo da Importancia do Controle Interno

Levando em consideracdo que este estudo tem entre seus objetivos especificos
identificar o grau de importancia atribuido pelos gestores a implementagdo das dimensdes do
controle interno, bem como obter a percepcdo dos mesmos quanto a implementacdo dessas
dimensBes em sua organizagdo, a tabela 3 apresenta a estatistica descritiva das dimensdes para
cada componente de controle de forma consolidada, sendo que somente a parte da tabela
relativa & importancia compde a variavel PCI.

As 11 questbes das dimensdes de controle interno foram formatadas a partir dos 17
principios do COSO ICIF 2013, conforme adaptagdo do instrumento de Sousa, Souto e Nicolau
(2017). A operacionalizacéo das dimensdes foi mensurada através de uma escala Likert de 5
(cinco) pontos, de maneira a classificar dois aspectos avaliados: a percepcao dos respondentes
quanto a ocorréncia (implementacao), em seu campus/unidade, do que se afirmava e o grau de

importancia que atribuia a implementacéo da respectiva dimenséo de controle interno.

Tabela 3 - Componentes de Controle Interno - Consolidado

Dimensdes de Controle . Percepgzio qua_nto_a - Per(_:epc;ao 9ua_nto a
implementacdo na instituicéo importancia
Média Desvio Padréo Média Desvio Padrao
Ambiente de Controle 3,66 0,75 4,37 0,77
Avaliacdo de Riscos 3,45 0,79 4,41 0,77
Atividades de Controle 3,16 1,00 4,34 0,74
Informacgdo e Comunicacdo 3,68 1,00 4,51 0,84
Atividades de Monitoramento 2,69 0,95 4,12 0,99
Variavel Percepcédo da Importancia do Controle Interno (PCI) 4,35 0,72

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Nota: n = 71 respondentes. Uma escala Likert de 5 pontos foi utilizada no questionario (para implementagéo:
1 —discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — ndo discordo nem concordo, 4 — concordo, 5 — concordo totalmente;
para grau de importancia: 1- ndo é importante, 2 — pouco importante, 3 — razoavelmente importante, 4 —
importante, 5 — muito importante).

De acordo com a tabela 3, os respondentes percebem como dimensdo dos componentes
de controle mais visivel em sua instituicdo, a relacionada a Informacdo e Comunicacao, que
obteve a maior média de implementac&o (3,68), seguida muito aproximadamente por Ambiente
de Controle (média de 3,66) e, na sequéncia, por Avaliacdo de Riscos (3,45), Atividades de
Controle (3,16) e Atividades de Monitoramento (2,69), com destaque para 0 Monitoramento
que teve a Unica média abaixo de 3,0, denotando que esse componente talvez seja 0 de maior
desafio para implementacdo como apontado na pesquisa de Sousa, Souto e Nicolau (2017) e,

portanto, 0 menos aparente. E importante enfatizar, consoante esses mesmos autores, que a
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atribuicdo de uma maior implementacdo da dimensdo Informacdo e Comunicacdo pode ser
reflexo da assimilagdo dos fluxos de comunicacdo institucional relativos as atividades de um
modo geral e ndo necessariamente referentes a disponibilizacdo e a comunicacdo quanto a
objetivo, riscos e resultados de monitoramento, de acordo requerido pelo framework do COSO
(2013).

J& quanto a importancia dada as dimensdes de controle interno as médias se apresentam
maiores, com uma maior proximidade da escala likert maxima que indica muito importante,
demonstrando que os atores organizacionais correspondentes ao publico-alvo da pesquisa
entendem a relevancia que deve ser atribuida ao controle interno, mesmo identificando que suas
dimensBes ndo sdo completamente implementadas em sua instituicdo. A ordem quanto a
importancia atribuida aos componentes, da maior para a menor media, ficou assim: Informacéo
e Comunicacdo (4,51), Avaliacdo de Riscos (4,41), Ambiente de Controle (4,37), Atividades
de Controle (4,34) e Atividades de Monitoramento (4,12). Destaca-se que, conforme a estrutura
conceitual COSO ICIF 2013 para que o sistema de controle interno seja eficaz, 0s cinco
componentes de controle devem estar presentes e funcionando em conjunto de forma integrada
(JOKIPII, 2010; ABDO; FEGHALI, 2017; SOARES; PINHO, 2022).

Conforme os dados da pesquisa, a percep¢do quanto a implementacdo dos componentes
de controle interno atingiu o indice médio geral de 3,33, apontando que, em conjunto, o IFBA
0s adota razoavelmente, evidenciando a necessidade de realizar a¢Ges para melhor consolida-
los. Por outro lado, o grau de importancia atribuido pelos respondentes a implementacéo das
dimensdes de controle interno obteve média geral de 4,35 e desvio padrdo de 0,72, revelando
que é preciso identificar quais os gargalos que impedem a¢des mais efetivas de implementacao
do controle interno na instituicdo, tendo em vista que 0s gestores percebem sua importancia e
que o controle interno é um processo conduzido pela alta administracdo, gestores e outros
profissionais da entidade (COSO, 2013).

Na sequéncia sdo apresentadas as tabelas 4 a 8 com as analises da percep¢do dos
respondentes sobre cada dimensdo, detalhada por assertiva. Os dados sdo expressos pelas

médias atribuidas a cada afirmacéo.

Tabela 4 - Ambiente de Controle - Implementacdo e Importancia

Descricdo dos Itens de Pesquisa . Percepgalo quqnto.a - Pergepgao 9uqnto a
implementacéo na instituicao importancia

.- Desvio s Desvio

Média Padrao Meédia Padrao

Ambiente de Controle 3,66 0,75 4,37 0,77
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Seu/sua campus/unidade demonstra
comprometimento com integridade e valores 4,10 0,88 4,62 0,72
éticos.

Seu/sua campus/unidade exercita a supervisao

X 3,27 1,04 4,25 0,91
de controles internos.
Seu/sua campus/unidade estabelece estrutura,
autoridade e responsabilidade na busca dos 3,61 0,89 4,24 0,96

objetivos.

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Nota: n = 71 respondentes. Uma escala Likert de 5 pontos foi utilizada no questionario (para implementacéo:
1 —discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — ndo discordo nem concordo, 4 — concordo, 5 — concordo totalmente;
para grau de importancia: 1- ndo é importante, 2 — pouco importante, 3 — razoavelmente importante, 4 —
importante, 5 — muito importante).

A Tabela 4 aponta resultados médios um pouco distantes entre as dimensdes analisadas
quanto a implementacdo. Os dados indicam que a existéncia de comprometimento com
integridade e valores éticos é considerada a parte mais visivel da dimensdo Ambiente de
Controle (4,10) e a que também exprime maior importancia (4,62). A maioria dos respondentes
(46,5%) disseram concordar com essa afirmativa quanto a implementacdo em seu
campus/unidade, sendo que 71,8% apontaram-na como muito importante. Ressalta-se que esta
foi a assertiva que obteve a maior média de todas, tanto em relacdo a implementacdo quanto ao
grau de importancia.

O estabelecimento da estrutura, autoridade e responsabilidade na busca pelos objetivos
apontou uma média na escala de implementacdo de 3,61, com 45,1% dos respondentes
afirmando concordar com a implementacdo dessa pratica em sua instituicdo e na escala de
importancia, média de 4,24, com 49,3% atribuindo o grau de muito importante. Ja a supervisao
de controles internos apresenta-se como 0 item menos observado na percepcdo dos
respondentes com média na escala de 3,27, porém, é o segundo na ordem de percepcdo da
importancia com média de 4,25.

Quanto ao indice medio geral, o Ambiente de Controle ocupou a posicao de terceiro
lugar em grau de importancia com média escalar de 4,37 e desvio padrdo de 0,77, entretanto, é
importante ressaltar que essa dimensdo de controle é que determina a consciéncia e a cultura
em uma organizagdo (IMONIANA; NOHARA, 2005), sendo considerada o conjunto de
normas, processos e estruturas que oferece a base para a conducgédo do controle interno em toda
a organizacdo (COSO, 2013).

A tabela 5 traz as respostas relacionadas ao componente Avaliacdo de Riscos.
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Tabela 5 — Avaliag¢do de Riscos - Implementagéo e Importancia

Descrigéo dos Itens de Pesquisa . Percepga}o quantoa ~ Per(_:epgao 9ua_nto a
implementag&o na instituicao importancia
- Desvio - Desvio
Média Padré&o Média Padréo
Avaliacdo de Riscos 3,45 0,79 4,41 0,77
Seu/sua campus/unidade especifica objetivos 3,55 0,01 438 0,83
claramente.
S_eu/sua campus/unidade identifica e analisa 3,41 0,95 4,37 0,90
riscos.
Seu/sua campus/unidade avalia riscos de 3,39 1,02 4,48 0,81

fraude.

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Nota: n = 71 respondentes. Uma escala Likert de 5 pontos foi utilizada no questionario (para implementacéo:
1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — ndo discordo nem concordo, 4 — concordo, 5 — concordo totalmente;
para grau de importancia: 1- ndo é importante, 2 — pouco importante, 3 — razoavelmente importante, 4 —
importante, 5 — muito importante).

Na percepc¢éo dos respondentes do presente estudo, observa-se que a especificacao clara
de objetivos ¢é entendida como a assertiva melhor institucionalizada (media de 3,55) quanto a
dimensdo Avaliacdo de Riscos, corroborando com os achados de Sousa, Souto e Nicolau
(2017), com 40,8% dos respondentes concordando e 14,1% concordando plenamente com sua
implementagdo. Os demais elementos operacionais da gestdo de risco, constante neste
componente e que necessitam de uma maior disposicdo da alta administracdo e estrutura de
governanga para sua implementacdo, sdo percebidos como menos institucionalizados. Este
resultado é coerente com o identificado por Cannavina e Parisi (2015) que apontam que o poder
executivo federal ainda necessita aperfei¢oar seus mecanismos de gestao de riscos para alcancar
um maior éxito na consecucdo de seus objetivos.

Nota-se que apesar da terceira assertiva obter a menor média na escala quanto a
implementacdo, é a que alcanca a maior percep¢do quanto a importancia com 64,8% dos
respondentes afirmando que a considera muito importante, revelando a preocupacdo com a
avaliacdo de riscos de fraude, seguida pela primeira e segunda afirmacdo com médias na escala
de 4,38 e 4,37, respectivamente. Araujo et al. (2016) advertem que quando a administracao nao
implementa um controle que abarca todas as areas da gestdo e todas as suas atividades, as
entidades tornam-se vulneraveis a ocorréncia de fraudes.

Além disso, em relacdo ao indice médio geral, a Avaliacdo de Riscos alcangou a segunda
posicdo em grau de importancia (média de 4,41), o que indica que os gestores percebem a
relevancia desse componente de controle interno, talvez pelo contexto mais recente quanto a

abordagem de governanca e gerenciamento de riscos no setor publico.
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A seguir, a tabela 6 apresenta os resultados quanto a dimensdo Atividades de Controle.

Tabela 6 — Atividades de Controle - Implementacéo e Importancia

Descricdo dos Itens de Pesquisa . Percep(;a}o quanto a ~ Perc_:ep(;ao 9ua_nto a
implementacéo na instituigédo importancia

- Desvio - Desvio

Média Padréo Meédia Padréo
Atividades de Controle 3,16 1,00 4,34 0,74
Seu/sua campus/unidade sgleuona atividades 311 112 434 0,74

de controle com base em riscos.

Seu/sua campus/unidade implementa controles 321 1,09 434 0,81

internos com politicas e procedimentos.

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Nota: n = 71 respondentes. Uma escala Likert de 5 pontos foi utilizada no questionario (para implementacéo:
1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — ndo discordo nem concordo, 4 — concordo, 5 — concordo totalmente;
para grau de importancia: 1- ndo é importante, 2 — pouco importante, 3 — razoavelmente importante, 4 —
importante, 5 — muito importante).

Levando em consideragdo o padréo de respostas para a dimensdo Avaliacdo de Riscos,
e, sendo a dimensao Atividades de Controle uma das respostas a riscos (COSO, 2013; SOUSA;
SOUTO; NICOLAU, 2017), o resultado demonstrado na tabela 6, quanto a implementacéo, ndo
€ muito coerente, tendo em vista que os respondentes percebem uma mais baixa implementacao
das Atividades de Controle, com média de 3,16, do que Avaliacdo de Riscos, com média de
3,45.

Conforme 0 COSO (2013), as atividades de controle constituem as acdes que devem ser
tomadas para o cumprimento das diretrizes determinadas que servem para amenizar 0S riscos
eminentes. No que tange a percep¢do da importdncia dessa dimensdo, as duas assertivas
analisadas obtiveram médias iguais de 4,34, sendo que a primeira teve desvio padrdo de 0,74 e
a segunda de 0,81, indicando uma maior heterogeneidade nas respostas dessa ultima afirmativa,
na qual 49,3% dos respondentes disseram ser muito importante. Quanto ao indice médio geral,
0 componente Atividades de Controle obteve a quarta posicdo em grau de importancia com
média na escala de 4,34.

O proximo conjunto de analise concentra-se sobre a dimensdo Informacdo e

Comunicacdo. A Tabela 7 contém os resultados das respostas.

Tabela 7 — Informagéo e Comunicagdo - Implementagdo e Importancia

Percepg¢éo quanto a Percepg¢do quanto a

Descrigéo dos Itens de Pesquisa . ~ Lo ; A
implementacdo na instituigdo importancia
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- Desvio .- Desvio
Média Padré&o Média Padré&o
Informacéo e Comunicacéo 3,68 1,00 451 0,84
Seu/sua campus/unidade comunica
internamente as informacdes relevantes para o 3,68 1,00 4,51 0,84

controle.

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Nota: n = 71 respondentes. Uma escala Likert de 5 pontos foi utilizada no questionario (para implementacéo:
1 — discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — ndo discordo nem concordo, 4 — concordo, 5 — concordo totalmente;
para grau de importancia: 1- ndo é importante, 2 — pouco importante, 3 — razoavelmente importante, 4 —
importante, 5 — muito importante).

A dimensdo Informagdo e Comunicacdo € a mais percebida em termos de
implementacdo (média de 3,68) na instituicdo, sendo tambem a primeira em importancia (media
de 4,51), como detalhado na Tabela 3, corroborando com os resultados de Souza Junior e Silva
(2016) que evidenciaram que existem aspectos e conceitos de controles internos melhor
administrados e esclarecidos dentro das Unidades da Federagdo investigadas em seu estudo,
como 0 Ambiente de Controle e a Informacdo e Comunicacao. Esses autores destacam que um
fato que pode colaborar para médias mais altas nesse componente é o crescente estimulo ao
processo de transparéncia das informagdes nos 6rgdos publicos preconizado pelas praticas de
governanca. Para 67,6% dos respondentes da pesquisa a assertiva relacionada a essa dimensao
é considerada muito importante.,

Por fim, a tabela 8 explana as respostas referentes ao componente Atividades de
Monitoramento.

Tabela 8 — Atividades de Monitoramento - Implementagéo e Importancia

Descrigdo dos Itens de Pesquisa . Percepgzgo quantoa x Pert_:epgao 9uqnto a
implementac&o na instituicao importancia
- Desvio -~ Desvio
Média Padréo Média Padréo
Atividades de Monitoramento 2,69 0,95 4,12 0,99
Seu/sua pqmpus_/uplgjade conduz avaliacGes 2,66 0,94 411 1,04
para verificar eficécia do controle.
Seu/sua campus/unidade avalia e comunica
resultado das avalia¢fes para a melhoria do 2,72 1,10 4,13 1,01

controle.

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Nota: n = 71 respondentes. Uma escala Likert de 5 pontos foi utilizada no questionario (para implementacéo:
1 —discordo totalmente, 2 — discordo, 3 — néo discordo nem concordo, 4 — concordo, 5 — concordo totalmente;
para grau de importancia: 1- ndo é importante, 2 — pouco importante, 3 — razoavelmente importante, 4 —
importante, 5 — muito importante).
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Na percepcao dos respondentes da pesquisa, a dimenséo Atividades de Monitoramento
possui 0 nivel mais baixo de implementacao na instituicdo com média de 2,69 e desvio padréo
de 0,95, do mesmo modo que é a menos percebida como importante com media de 4,12 e desvio
padrdo de 0,99. Quanto a implementacéo, a maioria dos respondentes mostraram uma opiniao
neutra (ndo discordo nem concordo) para as duas assertivas desse componente, sendo para a
primeira e a segunda, respectivamente, o percentual de 39,4% e 32,4%. Por outro lado, para o
grau de importancia, a maioria atribuiu para ambas as assertivas a percepcdo de muito
importante, com um percentual igual de 45,1%.

O COSO (2013) preconiza que a entidade deve utilizar avaliages para se certificar da
funcionalidade dos controles internos e, por conseguinte, dos cinco componentes de controle.
Entretanto, baseando-se nos valores atribuidos pelos gestores considerados nesta pesquisa,
pode-se inferir que a instituicdo de estudo apresenta fragilidade quanto ao aprimoramento
continuo dos controles.

E importante salientar que as atividades de monitoramento irdo propiciar a operagio de
um sistema de controle com eficiéncia e eficacia no dia-a-dia das entidades (COSO, 2013).
Nesse sentido, de acordo ressaltam Sousa, Souto, Nicolau (2017) a ndo institucionalizac¢éo dos
mecanismos de identificacdo e correcdo de falhas nesse sistema s&o capazes de limitar sua

eficacia e resultar em impacto no alcance dos objetivos organizacionais.

4.1.2.2 Lideranca Transacional

Com relacdo a andlise da varidvel “Lideranca Transacional”, para compor o
questionario, foi utilizado o instrumento dos autores Gong e Subramaniam (2020), que
utilizaram uma versdo adaptada de Silins (1994) no ambiente escolar, na qual destaca dois
fatores que identificam o0s componentes comportamentais da lideranca transacional:
recompensa contingente e gerenciamento por excecdo. Uma andlise descritiva desta variavel

esta exposta na tabela 9.

Tabela 9 — Lideranca Transacional

Descricao dos Itens de Pesquisa Média  Desvio Padréo

N&o exijo da equipe mais do que o absolutamente essencial para realizar

seu trabalho. 314 1.06
Fico satisfeito com o desempenho da equipe, desde que as formas

. . 3,63 1,00
estabelecidas funcionem.
Garanto aos membros da equipe que eles podem obter o que desejam 265 132

pessoalmente em troca de seus esforgos.
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Forneco aos membros da equipe informaces relevantes para a

implementacéo de politicas escolares. 4,00 0,88
Ajudo a equipe a conseguir o que eles decidem que querem. 3,66 1,00
Néo tento mudar nada, desde que as coisas estejam indo bem. 2,89 1,08
Variavel Lideranca Transacional (LTS) 3,33 0,57

Fonte: Dados da pesquisa (2023)
Nota: n = 71 respondentes. Uma escala Likert de 5 pontos foi utilizada no questionario (1 — Nunca; 2 —
Raramente; 3 — As vezes; 4 — Com bastante frequéncia; 5 - Frequentemente, se ndo sempre).

Os resultados mostram que os respondentes do estudo apresentaram uma média de 3,33
na escala de comportamento de lideranga transacional. Observou-se que algumas assertivas
obtiveram destaque com caracteristicas mais frequentes, tais como: o fornecimento de
informacdes a equipe para implementacéo de politicas, com média escalar de 4,00 e 52,1% dos
respondentes apontando-a como comportamento bastante frequente; o auxilio a equipe a
alcancar o que eles desejam, com média de 3,66 e 43,7% relatando esse comportamento com
bastante frequéncia; e, a satisfacdo com o desempenho da equipe, desde que as formas
estabelecidas funcionem, tendo uma média na escala de 3,63 e 50,7% dos respondentes
expressando que adota tal comportamento com bastante frequéncia.

A literatura destaca que a lideranca transacional se baseia na troca de recompensas por
servigos (BASS, 1990; FONSECA; PORTO, 2013; RODRIGUES et al., 2019; GONG;
SUBRAMANIAM, 2020), sendo desenvolvida por dois padrdes de comportamento:
recompensa contingente e gerenciamento por exce¢do. Na recompensa contingente o lider
esclarece as expectativas dos seus seguidores, informando-lhes o que deve realizar para ser
recompensado, e propicia reconhecimento quando se conseguem 0s objetivos. Enquanto na
gestdo por excecdo, o lider dedica sua atividade em corrigir os erros e desvios dos liderados no
alcance das metas definidas pela organizacdo (RODRIGUES et al., 2019).

Dessa forma, em relacgdo a representacdo do estilo de lideranca transacional, foi possivel
verificar que dos dois componentes observados, a recompensa contingente, composta pelas
assertivas 3, 4 e 5, obteve uma média maior, sendo de 3,44, e a gestdo por exce¢do, composta
pelas assertivas 1, 2 e 6, ficou com média de 3,22. E importante destacar que, apesar da média
mais alta do comportamento de recompensa contingente, o item 3 que o compde, foi 0 que
obteve a média mais baixa da escala de lideranca transacional, com a maioria dos respondentes
(26,8%) apontando que nunca adota 0 comportamento de garantir aos membros da equipe que
eles podem obter o que desejam em troca de seus esfor¢os. J& o desvio padréo do referido item
foi o mais alto (1,32), podendo indicar a heterogeneidade das respostas.
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4.1.2.3 Lideranga Transformacional

No que tange a medi¢do da variavel “Lideranga Transformacional”, para constituir o
questionario, tambem foi utilizado o instrumento dos autores Gong e Subramaniam (2020), que
captura quatro tracos comportamentais da lideranca transformacional: carisma, motivacao
inspiradora, estimulagéo intelectual e consideracédo individualizada. A tabela 10 apresenta a

estatistica descritiva das respostas que compdem esta variavel.

Tabela 10 — Lideranga Transformacional

Descricéo dos Itens de Pesquisa Média Desvio Padréo

Facilito a assisténcia e suporte para o pessoal externo, conforme necessario. 4,08 0,79
Insisto apenas no melhor desempenho da equipe. 3,51 1,00
Desafio a equipe a reexaminar algumas suposi¢des basicas sobre seu trabalho. 3,46 1,03
Faco elogios pessoais aos membros da equipe quando eles fazem um trabalho 431 0.92
excelente. ' '
Tenho capacidade e discernimento para superar qualquer obstaculo. 3,99 0,80
Lidero 'fazendo' ao invés de simplesmente ‘dizer". 4,27 0,89
Forneco treinamento estendido para desenvolver conhecimentos e habilidades

o o . 2,96 1,14
relevantes para os objetivos da Instituicdo de ensino.
Trato a equipe como individuos com necessidades e conhecimentos Unicos. 3,89 1,25
Fago perguntas que levam a equipe a pensar sobre o que estdo fazendo. 3,77 1,05
Exijo respeito de todos na Instituicao. 4,30 0,95
Simbolizo o sucesso e a realiza¢do dentro da profissao. 3,65 1,00
Encorajo a equipe com visBes do que podem realizar se trabalharem juntos. 4,07 0,95
Comporto-me de maneira cuidadosa com as necessidades pessoais da equipe. 4,25 0,75
Mostro aos membros da equipe que ha grandes expectativas para eles como 373 0.99
profissionais. ' '
Né&o me contento com o segundo melhor desempenho do trabalho do pessoal. 2,61 1,08
Incentivo os subordinados a serem ‘jogadores de equipe’ 3,08 1,16
Deixo as pessoas menos preocupadas com suas préprias necessidades
S : AL o 2,76 1,28
imediatas e mais preocupadas com a Institui¢do atingindo seus objetivos.
Estimulo a equipe a repensar a maneira como fazem as coisas. 3,72 1,04
Faco a equipe se sentir e agir como lideres. 3,85 0,95
Forneco bons modelos para a equipe seguir. 3,66 0,83
Dou a equipe um senso de propésito geral. 4,06 0,83
Forneco reconhecimento especial quando o trabalho da equipe é especialmente 413 0.94
bom. ; ,
Variavel Lideranca Transformacional (LTF) 3,73 0,55

Fonte: Dados da pesquisa (2023)
Nota: n = 71 respondentes. Uma escala Likert de 5 pontos foi utilizada no questionario (1 — Nunca; 2 —
Raramente; 3 — As vezes; 4 — Com bastante frequéncia; 5 - Frequentemente, se ndo sempre).
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A lideranca transformacional € um modelo que se baseia na inspiracdo e motivagédo das
equipes por meio de uma visdo clara e inspiradora, sendo assim, Rodrigues et al. (2019)
salientam que os lideres transformacionais incentivam os seus liderados a serem inovadores,
criativos e a buscarem por si mesmo a solucdo dos problemas. Nesse mesmo sentido, Altoe,
Pacheco e Espejo (2018) frisam que os lideres transformacionais sdo individuos carismaticos
capazes de influenciar a equipe a obter as metas estratégicas organizacionais, através de uma
base cultural apoiada na integridade, transparéncia e respeito ao proximo.

A partir da analise dos resultados, € possivel notar o predominio do estilo
transformacional entre os gestores pesquisados, uma vez que, a média para esse comportamento
de lideranga foi de 3,73, enquanto para lideranga transacional foi de 3,33. Esse resultado soma
aos achados de Rodrigues et al. (2019) que evidenciaram em sua pesquisa a predominancia do
estilo transformacional na maioria de professores universitarios em uma instituicao de ensino
publica, seguido do estilo transacional, confirmando que a utilizacdo de um dos estilos néo
ocorre em detrimento da frequéncia do outro. Para Bass (1999), lideres mais eficazes e que
satisfazem mais seus seguidores tendem a ser mais transformacionais e menos transacionais.
Nessa concepcdo, Fonseca e Porto (2013) ressaltam que uma atitude favoravel em relacdo a um
estilo ndo equivale, necessariamente, a uma atitude desfavoravel em relacéo ao outro.

Gong e Subramaniam (2020) assinalam que num cenario atual de governanga, nao é
surpresa que lideres escolares sejam cada vez mais levados a adotarem um estilo mais
transformacional, na qual ha valorizacdo da inovacdo, da assun¢do de riscos e da tomada de
decisBes mais participativa que contribuem para um melhor desempenho da gestéo escolar.

Quanto aos componentes comportamentais da lideranca transformacional, Bass (1999)
salienta que o termo "influéncia idealizada” foi substituido pelo fator carismatico e que, para
fins de estudo quantitativo, pode-se voltar a um unico fator que engloba o carisma e a motivacgédo
inspiradora. Diante disso, observou-se que os respondentes do estudo apresentaram uma média
maior (3,94) relativa as caracteristicas do componente consideracao individualizada, composto
pelas assertivas 1, 4, 7, 8, 13 e 22, indicando que esses lideres prestam atencdo as necessidades
individuais de crescimento e de realizagdo dos membros da sua equipe. A maior media (4,31)
ficou para a questdo 4, que também foi a maior média de toda a escala de lideranga
transformacional, na qual afirma que o lider faz elogios pessoais aos membros da equipe quando
eles fazem um trabalho excelente, tendo um percentual de 52,1% na opc¢éo “frequentemente, se
ndo sempre”.

Em segundo lugar, foi constatado o comportamento referente ao componente

carisma/inspiracdo com uma média de 3,66, referente as assertivas 2, 5, 6, 10, 11, 12, 14, 15,
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16, 17, 19, 20 e 21. Esse fator se relaciona aos lideres que sdo capazes de motivar 0s membros
da sua equipe, dando significado ao seu trabalho, enxergando o que é realmente importante e
transmitindo um senso de missdo para a organizacdo. As maiores médias para esse
comportamento foram das questdes 10 com 53,5% dos respondentes afirmando que
frequentemente, se ndo sempre, exige respeito de todos na Instituicdo; seguida da questdo 6
com 47,9% relatando que lidera com atitudes frequentemente, se ndo sempre; da questédo 15, na
qual 42,3% aponta que com bastante frequéncia encoraja a equipe com visdes do que podem
realizar se trabalharem juntos; e da questdo 21 com 47,9% afirmando que oferece a equipe um
senso de proposito geral com bastante frequéncia.

Por ultimo, a estimulacdo intelectual alcangou a média de 3,65, de acordo as assertivas
3,9 e 18, sendo que a questdo 9, na qual os respondentes afirmam que faz perguntas que levam
a equipe a pensar sobre o que estdo fazendo, obteve a maior média com 3,77 e maior desvio
padrdo de 1,05, o que pode indicar heterogeneidade nas respostas. Fonseca e Porto (2013)
destacam que a estimulacdo intelectual se refere a capacidade do lider de provocar a reflexao,

fazendo o liderado ir além de sua prépria visao.

4.1.2.4 Inteligéncia Emocional
Buscou-se averiguar a pontuacao de inteligéncia emocional dos participantes do estudo,
e para tal, foi utilizado o instrumento de Palmer et al. (2009). Uma analise descritiva desta

variavel se encontra na tabela 11.

Tabela 11 — Inteligéncia Emocional

Descricao dos Itens de Pesquisa Média Desvio Padréo

Comunico adequadamente as decisdes as partes interessadas. 4,45 0,67
Né&o consigo reconhecer como meus sentimentos conduzem meu

3,65 1,02
comportamento no trabalho. (R)
Quando estou chateado no trabalho, ainda penso com clareza. 3,63 1,09
Né&o consigo lidar com situagdes estressantes no trabalho de forma

- 3,75 1,09

eficaz. (R)
Eu entendo as coisas que fazem as pessoas se sentirem otimistas no

3,87 0,77
trabalho.
Né&o consigo manter a calma em situacdes dificeis no trabalho. (R) 4,13 1,03
Sou eficaz em ajudar os outros a se sentirem positivos no trabalho. 4,00 0,91
Acho dificil identificar as coisas que motivam as pessoas no trabalho. (R) 3,55 1,07
Eu considero a maneira como 0s outros podem reagir as decisdes ao 404 0.80
comunica-las. ' '
Tenho dificuldade em encontrar as palavras certas para expressar como 359 113

me sinto no trabalho. (R)
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Quando fico frustrado com alguma coisa no trabalho, discuto minha

frustracdo de forma apropriada. 3,70 1,03
N&o sei 0 que fazer ou dizer quando os colegas ficam chateados no

3,68 1,07
trabalho. (R)
Estou ciente do meu estado de humor no trabalho. 4,45 0,63
Eu lido efetivamente com as coisas que me incomodam no trabalho. 3,90 0,83
Variavel Inteligéncia Emocional (IE) 3,89

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Nota: n = 71 respondentes. Uma escala Likert de 5 pontos foi utilizada no questionario (1 — Quase nunca;
2 — Raramente; 3 — As vezes; 4 — Geralmente; 5 - Quase sempre). (R) se refere a itens que séo codificados
negativamente e devem ser codificados inversamente antes do célculo da pontuacéo total de IE (Palmer
etal., 2019).

Foi aplicada a versao curta do questionario que permite o calculo da pontuacéo total de
inteligéncia emocional, sendo esperado obter qualquer efeito identificado em sua versao longa,
conforme aponta os autores Palmer et al. (2009).

De acordo com os resultados, a pontuacdo média total de IE observada foi de 54,39 (do
total de 70), que corresponde a soma das médias de todas as assertivas. Tal pontuagdo
desenvolvida pela Genos Internacional (Genos IE) é baseada em uma composicdo de sete
dimensdes relacionadas a inteligéncia emocional e mede com que frequéncia os entrevistados
relatam ser emocionalmente inteligentes em comportamentos no local de trabalho. Os sete
construtos se referem a autoconsciéncia emocional, expressdo emocional, consciéncia
emocional dos outros, raciocinio emocional, autogestdo emocional, gestdo emocional dos
outros e autocontrole emocional. Entretanto, Palmer et al. (2009) ressaltam que para a versao
curta do questionario essas “subescalas” possuem confiabilidades baixas e, por isso, a referida
versdo é recomendada apenas para o calculo de uma pontuacdo total de IE e ndo das
“subescalas”

Com base na tabela 11, é importante notar, apesar da ressalva sobre as dimensées da
escala, que a maior média (4,45) foi igualmente relatada para as assertivas 1 e 13, demonstrando
que 0s gestores participantes da pesquisa possuem uma maior habilidade em comunicar
adequadamente as decisBes as partes interessadas, a qual se encontra dentro da dimensdo de
raciocinio emocional, bem como que estdo cientes do seu estado de humor no trabalho,
sugerindo uma maior habilidade de perceber e compreender suas proprias emocdes com
autoconsciéncia emocional. Brinia, Zimianiti e Panagiotopoulos (2014) salientam que o
desenvolvimento de habilidades de inteligéncia emocional proporciona qualidades de lideranca
para o alcance dos objetivos da organizacao.

Conforme Palmer et al. (2009), pontuac6es mais altas de inteligéncia emocional (Genos

El) estdo associadas a niveis mais altos de lideranca transformacional. Dessa forma, ao
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comparar a tabela 11 com os resultados anteriores das tabelas 9 e 10, percebe-se que houve, de
fato, predominancia do estilo de lideranca transformacional entre os participantes da pesquisa.

Karkoulian, Harake e Messarra (2010) trazem como resultado de seu estudo que uma
maior inteligéncia emocional provoca uma maior tendéncia de compartilhar conhecimento e,
assim, possibilitar uma comunicagao mais aberta, 0 que aprimora a dimensédo de informacéo e
comunicagdo do COSO. Nesse sentido, os resultados da tabela 11 condiz com os resultados
encontrados na tabela 3 quanto a percepc¢éo da importancia do controle interno, tendo em vista
que a dimensdo Informacdo e Comunicacdo foi a percebida como mais importante pelos

gestores.

4.2 Analise Inferencial
4.2.1 Andlise de Correlagéo

Em virtude da ndo normalidade de algumas variaveis, optou-se por utilizar o coeficiente
de correlacdo de Spearman para mensurar a relacdo entre as variaveis estudadas, sendo
verificados o sinal do coeficiente rho e a significancia estatistica por meio do valor de p. Os

resultados se encontram na tabela a seguir.

Tabela 12 - Correlagdo de Spearman

Percepcéo da

Importancia _ -ideranca Lideranca Inteligéncia
%0 Cl Transacional Transformacional Emocional
Percepcéo da 1
Importancia do ClI
Lideranca .
Transacional 1259 1
Lideranca . 395 — .
Transformacional
g;ecl)ucgig?];a 0,142 0,096 LT 1

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

Nota: * A correlacdo € significativa no nivel 0,05 (2 extremidades); ** A correlacdo é
significativa no nivel 0,01 (2 extremidades); *** A correlacgdo é significativa no nivel 0,001
(2 extremidades).

Entre os resultados encontrados na tabela de correlacdo de Spearman, é averiguada a
correlagdo significante e positiva entre as variaveis percepcdo da importancia do controle
interno e lideranca transacional (0,259, com p < 0,05), indicando que o estilo de lideranca
transacional dos gestores, considerando a amostra coletada, esta associado positivamente com
a percepcdo da importancia do controle interno, contrariando a expectativa de que quanto maior

0 estilo de lideranca transacional menor seré a importancia atribuida as dimensdes do controle
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interno. Destaca-se que a correlacdo encontrada é considerada fraca, de acordo com Baba, Vaz
e Costa (2014).

Ainda em relagéo a percepcédo da importancia do controle interno, verifica-se que essa
variavel também apresentou relacdo positiva e significante com a lideranca transformacional
(0,325, com p < 0,01), tais dados demonstram que, a partir dos dados coletados, quando os
gestores apresentam maiores niveis do estilo de lideranca transformacional tendem a atribuir
maiores graus de importancia as dimensdes do controle interno em sua institui¢cdo. Desse modo,
foi encontrada uma correlacdo positiva esperada.

Conforme demonstrado na tabela 12, ndo se observou uma correlacgdo significante entre
as variaveis percepcao da importancia do controle interno e inteligéncia emocional (0,142, com
p-value > 0,05), isso indica que, com base na amostra coletada, ndo existe interferéncia direta
entre 0 aumento ou diminuicdo da inteligéncia emocional dos gestores com a importancia
atribuida as dimensdes do controle interno.

De acordo com a tabela de correlacdo, pode-se avaliar, ainda, que também existiu
relacdo positiva e significativa entre as variaveis lideranca transformacional e lideranca
transacional (0,525, com p < 0,001). Conforme assinalado por Bass (1999), pesquisas tém
sugerido que a lideranca transformacional aumenta os efeitos da lideranga transacional, ou seja,
a primeira complementaria a segunda.

Por fim, foi encontrada correlacdo positiva e significativa entre inteligéncia emocional
e lideranca transformacional (0,417, com p < 0,001), indicando que maiores niveis de
inteligéncia emocional estdo associados a niveis mais elevados de liderancga transformacional,
corroborando com o apontado nos estudos de Palmer et al. (2009) e Baba, Makhdoomi e Siddiqi
(2021).

4.2.2 Anélise da Regressdo

A Tabela 13 apresenta as estatisticas resumidas para a analise de regressao mostrando o
efeito dos estilos de lideranca transacional e transformacional e da inteligéncia emocional dos
gestores administrativos e de ensino do IFBA na percepcdo da importancia das dimens@es do

controle interno.

Tabela 13 — Resumo do Modelo

Modelo R R? R2 ajustado F p Durbin-Watson

1 4478 ,200 ,164 5,576 ,002 1,777
Fonte: Dados da Pesquisa (2023)
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Na tabela, o coeficiente de correlacdo multipla (R = 44,7%) representa a correlacao
linear entre os valores observados e preditos pelo modelo da varidvel dependente. Seu valor
revelou uma relagéo positiva e relativamente moderada entre as variaveis preditoras e a variavel
dependente. Da tabela acima, R? é 20,0%, o R? ajustado é 16,4% e a estatistica F é 5,576 com
valor p = 0,002 < 0,05, mostrando significancia no modelo. O resultado de Durbin-Watson
ficou em um nivel aceitavel de 1,777.

Os resultados da analise de regressao multipla revelam, portanto, que 20% de variacéo
na variavel dependente percep¢do da importancia do controle interno (PCI) é explicado pelas
variaveis preditoras lideranca transacional (LTS), lideranga transformacional (LTF) e
inteligéncia emocional (IE) quando consideradas como um todo. Conforme apontado por
Cohen (1988 apud RINGLE; SILVA, BIDO, 2014) em pesquisas na area de ciéncias sociais e
comportamentais considera-se que R>=2% sejam classificado como efeito pequeno, R>=13%
como efeito médio e R?=26% como efeito grande. Nesse sentido, evidencia-se um poder
explicativo mediano no modelo trabalhado que pode ser compreendido em virtude da
complexidade e natureza subjetiva dos construtos, bem como da influéncia de outras variaveis

mediadoras que ndo foram objeto da presente pesquisa.

4.2.3 Hipoteses de Pesquisa
4.2.3.1 Relacdo entre Estilos de Lideranca e Percepcdo da Importancia do Controle Interno

A hipétese 1 previa que os estilos de lideranca dos gestores podem constituir num fator
que contribui para a relevancia dada ao controle interno nas instituigdes sugerindo associagoes
diferentes com a percepcao das dimens@es do controle interno. Os resultados obtidos através da
regressao linear multipla estdo a seguir.

Na hipétese Hla foi estabelecida uma relacdo negativa entre lideranca transacional e
importancia do controle interno, o que implicaria que niveis maiores de lideranca transacional
estariam associados a uma menor percep¢do da importancia das dimensdes do controle interno,
sendo utilizada no modelo a variavel “lideranga transacional” como independente. Contrariando
0 que se esperava, 0s resultados indicam uma relacdo positiva, porém sem significancia
estatistica entre lideranca transacional e a importancia atribuida as dimensfes do controle
interno (B= 0,154, t=0,492, p=0,624).

A rejeicdo da hipotese Hla pode estar relacionada ao sentido de complementaridade
entre os estilos de lideranga apontado por alguns autores (FONSECA; PORTO, 2013; JANSEN,
2011; BASS, 1999) dificultando, assim, uma associa¢do mais especifica com as dimensdes do

controle interno, ja que lideres de maneira geral apresentariam comportamentos tanto do estilo
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de lideranca transacional quanto transformacional, sendo que lideres transacionais seriam
menos propicios a assumirem processos transformacionais (BASS; AVOLIO, 1990). Além
disso, a relagdo positiva ndo esperada entre a lideranca transacional e a percepcdo da
importancia do controle interno € um pouco contraria ao apontado por Oncer (2013) que postula
que os niveis de inovacdo e tomada de risco, aspectos relevantes do contexto do controle
interno, podem ser reduzidos com liderancas transacionais. Uma possivel razéo para isso é que
a lideranca transacional pode ser favoravel ao gerenciamento de atividades mais basicas do dia
a dia e a manutencdo do status quo (GONG; SUBRAMANIAM, 2020), o que pode requerer
tanto um foco de conformidade quanto o cumprimento de indicadores de desempenho e,
portanto, estd associada a uma cultura organizacional que valoriza o controle interno como uma
parte fundamental da operacéo, reforcando a importéncia do controle interno como um meio de
garantir que todos estejam alinhados com as diretrizes da organizacao.

A hipétese H1b utilizou a variavel “lideranca transformacional” como independente e
considerou que maiores niveis de lideranca transformacional estdo associados a maiores niveis
de importancia atribuida ao controle interno, os resultados conseguidos indicam uma relacao
positiva e significante entre lideranca transformacional e importancia atribuida as dimensdes
do controle interno (p = 0,238; t = 2,406; p = 0,019).

A aceitacdo da hipotese H1b confirma a premissa de que os lideres transformacionais
tendem a atribuir uma maior importancia as dimensdes do controle interno, corroborando com
os resultados de Hoai, Hung e Nguyen (2022) que demonstraram que a lideranca
transformacional reforcou as relagbes de mediacdo da intensidade da inovacédo, sistema de
controle interno e desempenho organizacional, com os lideres transformacionais reconhecendo
0 papel dos sistemas de controle interno no processo de inovacdo. Isso sugere que a lideranca
transformacional tem o potencial de criar uma cultura organizacional na qual a percepc¢édo da
importancia do controle interno é reconhecida e valorizada, inspirando suas equipes a abracar
o controle interno como uma ferramenta vital para alcancar os objetivos e garantir o sucesso da
organizacéo.

Esses resultados reforcam também os achados de Gong e Subramaniam (2020) que
encontraram uma associagdo positiva entre lideranca transformacional e uma abordagem
capacitadora para sistema de controle gerencial, observando que a lideranga transformacional
impacta positivamente no desempenho organizacional através de seu efeito em capacitar o0s
funcionarios dando mais autonomia e flexibilidade para desafiar o status quo. Dessa forma,
pode-se concluir que lideres transformacionais promovem a ideia de que o controle interno ndo

¢ apenas uma formalidade, mas um meio de melhorar constantemente 0S processos



69

organizacionais, incentivando a equipe a procurar oportunidades de aprimoramento e a acreditar
que o controle interno pode ajudar a identificar areas para otimizacdo, atribuindo, portanto,

maior importancia a implementacdo das dimensdes do controle interno.

4.2.3.2 Relacéo entre Inteligéncia Emocional e Percepgdo da Importancia do Controle Interno

Na hipétese 2 foi estabelecido que maiores niveis de inteligéncia emocional tenderiam
a reportar uma maior percepcdo da importancia das dimensdes do controle interno, o resultado
obtido através da regressdo multipla se encontra a seguir.

A hipo6tese H2 utilizou a varidvel “inteligéncia emocional” como independente e
considerou que maiores niveis de inteligéncia emocional geram maiores percepcdes da
importancia das dimensdes do controle interno, os resultados obtidos indicam uma relagéo
positiva, porém sem significancia estatistica entre inteligéncia emocional e percepcdo da
importancia do controle interno (B = 0,099, t = 0,671, p = 0,505).

A anélise da hipo6tese H2 evidencia a ndo relagdo entre as variaveis de inteligéncia
emocional e a percepc¢do da importancia do controle interno. Esse resultado corrobora com o
apresentado na tabela 12, que demonstra a ndo correlacédo entre essas duas variaveis, reforcando
a rejeicdo dessa hipotese.

A rejeicdo da hipdtese H2 pode estar associada ao fato de os lideres poderem adotar
varios estilos de lideranca, independentemente de sua inteligéncia emocional, sendo possivel
ser altamente inteligentes emocionalmente ou terem niveis mais baixos de inteligéncia
emocional e, no entanto, sua percepc¢ao da importancia do controle interno pode depender de
outros fatores, como experiéncia, conhecimento, valores organizacionais e metas estratégicas.
Ressalta-se também, como fator que pode ter contribuido para esse resultado, a utilizacdo da
versdo curta da escala de inteligéncia emocional que pode ndo ter sido claramente entendida
pelos participantes da pesquisa e, assim, ndo ter captado suas dimensdes corretamente.

Os resultados encontrados sdo diferentes dos achados de alguns estudos que fazem
ligacdo da inteligéncia emocional aos construtos do controle interno, como o de Abdo, Feghali
e Zgheib (2022), que aponta que maiores niveis de inteligéncia emocional levam a uma
melhoria no ambiente de controle e na comunicagdo, bem como o estudo de Abzari, Shahin e
Abasaltian (2014) que indica que uma inteligéncia emocional mais elevada possibilita um
relacionamento mais confiavel entre os membros de uma instituicdo, 0 que aprimora as
atividades de controle e 0 ambiente de controle.

Entretanto, dada a correlagéo encontrada entre a inteligéncia emocional e a lideranca

transformacional, conforme tabela 12, foi realizada uma analise adicional, através de uma
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regressdo simples, baseada na amostra coletada, utilizando a inteligéncia emocional como
variavel independente, sendo evidenciada uma relacdo positiva e estatisticamente significativa
entre essas duas variaveis (B = 0,812, t = 4,15, p < 0,001).

Dessa forma, diante dos resultados encontrados, pode-se concluir que como a
inteligéncia emocional é uma habilidade avancada para lideres, oferecendo qualidades de
lideranca suficientes para 0 avanco da organizacao e para o alcance de seus objetivos (BRINIA,;
ZIMIANITI; PANAGIOTOPOULOQS, 2014), é possivel existir uma relacdo indireta entre a

inteligéncia emocional e a percepc¢do da importancia do controle interno.

4.2.3.3 Resumo das Hipdteses de Pesquisa
O quadro 4 apresenta e resume as trés hipoteses da pesquisa e seus resultados quanto a

Sua aceitacdo ou rejeicao.

Quadro 4 - Resumo dos Resultados Obtidos Referentes aos Testes das Hipoteses da Pesquisa

HIPOTESE ELEMENTO DE TESTE RESULTADO
O estilo de lideranga transacional é associado negativamente
Hla com a importancia atribuida as dimensdes do controle Rejeita
interno.

O estilo de lideranga transformacional €é associado
H1lb positivamente com a importancia atribuida as dimensdes do Aceita
controle interno.

A inteligéncia emocional é associada positivamente com a
importancia atribuida as dimensdes do controle interno.

Fonte: elaborado pela autora

H2 Rejeita
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5 CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo geral identificar a relagdo dos estilos de
lideranca e da inteligéncia emocional dos gestores das areas administrativa e de ensino do IFBA
na percepcao da importancia das dimensdes do controle interno. Para tanto, utilizou-se de uma
abordagem quantitativa, através da aplicacdo de questionario aos gestores do IFBA com o
intuito de verificar suas percep¢des sobre a importancia atribuida ao controle interno, seus
estilos de lideranca e inteligéncia emocional no ambiente de trabalho, sendo, por conseguinte,
realizada analise descritiva das variaveis estudadas (médias e frequéncias) e andlise inferencial,
utilizando correlagBes de Spearman e regressdo linear multipla.

A partir da analise do referencial tedrico acerca das dimensdes do controle interno, dos
estilos de lideranca e da inteligéncia emocional, foi mostrada as relagdes existentes entre essas
varidveis e, com base nesta premissa, foram testadas trés hipdteses envolvendo tais relacdes,
sendo utilizadas como variaveis independentes a lideranca transacional, a lideranga
transformacional e a inteligéncia emocional.

Os resultados suportam a nogdo de que gestores que adotam um estilo de lideranca
transformacional tendem a atribuir uma maior relevancia as dimensdes do controle interno, uma
vez que, foi encontrada relagdo positiva e significante entre essas variaveis, sendo, portanto,
suportada a hipétese H1b desenvolvida. Por outro lado, ndo foram encontradas evidéncias
empiricas que d&o suporte para a aceitacdo das hipdteses Hla e H2, sendo as mesmas rejeitadas,
visto a falta de significancia estatistica para as relacGes estabelecidas. Entretanto, numa analise
adicional, através de regressdo simples entre lideranca transformacional e inteligéncia
emocional como variavel independente, verificou-se que h& uma relacdo positiva e
estatisticamente significativa entre essas duas variaveis. Esses achados sdo congruentes com 0s
apontados por estudos anteriores como os de Palmer et al. (2009), Baba, Makhdoomi e Siddiqi
(2021) e GOmez-Leal et al. (2022), que indicam que as competéncias de inteligéncia emocional
estdo associadas a niveis mais altos de lideranga transformacional, o que pode sugerir uma
relacdo indireta entre inteligéncia emocional e a importancia percebida do controle interno, ja
que lideres com alta inteligéncia emocional podem ser mais propensos a adotar estilos de
lideranca transformacionais, que, por sua vez, podem influenciar a percepc¢do da importancia
do controle interno, ndo sendo, no entanto, uma relagéo linear.

Quanto as variaveis deste estudo, identificou-se que os gestores do IFBA, que compdem
a amostra, atribuiram uma maior importancia a todas as dimens@es do controle interno, com
indice médio geral de 4,35, do que perceberam como implementado essas dimensfes em sua
instituicdo, com indice médio geral de 3,33. Essa diferenca de percepgdo entre o que se
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considera como implementado na instituicdo e o grau de importancia atribuido as dimens@es
do controle interno, pode ser influenciada por fatores como as metas da instituigdo e dos campi,
as prioridades estratégicas e a experiéncia pessoal de cada gestor. Sendo assim, esses resultados
sdo importantes para a instituicdo e pesquisadores e profissionais da area de controle interno
refletirem sobre como os gestores percebem a implementacdo do controle interno e atribuem
relevancia as suas praticas, bem como identificar areas de consenso e discrepancias para que
possam ajustar suas estratégias de controle interno e alinha-las melhor com as percepcdes e
prioridades dos gestores, buscando aprimorar a eficicia da gestdo e sua governanca, uma vez
que, o controle interno é peca de grande relevancia para que 0s recursos publicos sejam
aplicados de forma eficaz.

Além disso, os resultados também mostraram que a lideranca transformacional € mais
predominante entre os gestores que fazem parte da amostra, visto que a média para esse
comportamento de lideranca foi de 3,73, ja para a lideranca transacional foi de 3,33. Isso
significa que tais gestores tendem a adotar mais comportamentos de lideranca que sdo
essenciais para inspirar a inovacdo, motivar equipes e definir uma visao clara para o futuro da
instituicao.

Em relacdo a inteligéncia emocional, os resultados indicam que os gestores participantes
da pesquisa utilizam as habilidades de inteligéncia emocional no local de trabalho, uma vez
que, a pontuacdo média total de IE foi de 54,39, sugerindo, dessa forma, que eles estardo mais
aptos a tomarem as melhores decisdes, através da criacdo de um ambiente de trabalho que
estimule a exceléncia na instituicdo.

Por fim, este estudo contribui para o inicio de um debate acerca de uma lacuna
apresentada na literatura sobre aspectos comportamentais dos individuos que podem influenciar
a implementacdo do controle interno, através da importancia atribuida as suas dimensdes,
provocando novas discussdes e complementando resultados de estudos anteriores. Além disso,
consiste em fonte de informacdo para a gestdo da instituicdo de estudo, tendo em vista o
fornecimento de uma visdo mais profunda sobre como os aspectos humanos da lideranca e da
inteligéncia emocional dos seus gestores nos diversos campi podem estar influenciando a
percepcao da importancia do controle interno e, consequentemente, o alcance dos seus objetivos
organizacionais. Sendo assim, os resultados da pesquisa podem ter implicacfes praticas para 0
desenvolvimento de habilidades de inteligéncia emocional e criacdo de um ambiente de
lideranca mais eficaz com o incentivo da lideranga transformacional, buscando promover a
eficdcia nas préticas de controle interno, e, consequentemente, melhorar o desempenho

organizacional.
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5.1 LimitagOes do Estudo

Apesar do rigor metodoldgico empreendido, o estudo apresentou algumas limitagoes,
principalmente relacionadas ao tipo da pesquisa, & medicéo das varidveis e a amostra coletada
mediante 0s questionarios de pesquisa.

Em virtude da caracteristica transversal, os dados foram coletados de uma Unica vez,
ndo sendo possivel afirmagdes sobre causalidade. No que tange a medicdo das variaveis, as
mesmas foram baseadas na percepgéo dos gestores, podendo ocorrer erros de medicao e estarem
sujeitas a vieses. Além disso, a pesquisa ndo regulou outras variaveis que podem ser relevantes
como experiéncia, escolaridade, género e cultura organizacional.

Uma outra limitacdo é relacionada ao tamanho da amostra considerada relativamente
pequena, tendo em vista que o estudo foi realizado apenas em um 6rgéo publico, sendo mais
dificil detectar correlacGes significativas. Uma amostra maior pode auxiliar a obter resultados
mais robustos.

Desse modo, tais limitacdes culminam na impossibilidade de generalizacdo dos
resultados e das conclusdes obtidos pela presente pesquisa, entretanto, estes podem ser
considerados inspiracdes para a ampliacdo e o aprofundamento dessa pesquisa, expandindo as

discussdes e consolidando os resultados.

5.2 Sugestdes para Futuras Pesquisas

N&o obstante as limitagfes apontadas, o estudo apresenta pontos de partida relevantes
para a discusséo relacionada a aspectos comportamentais relativos ao controle interno. Sugere-
se que em estudos futuros haja a replicacdo dos procedimentos metodoldgicos da presente
pesquisa em outros érgdos publicos, com comparativos entre instituicdes, buscando o aumento
da amostra coletada, objetivando enriquecer a compreensao das relacdes aqui identificadas e
investigar de forma mais profunda o tema abordado.

Outra sugestdo é incluir outras variaveis mediadoras, como escolaridade, experiéncia,
género, para analisar os aspectos que possam influenciar as diferencas de percepcao quanto aos
controles internos nas organizacGes. Além disso, a realizacdo de estudos longitudinais para
obter uma visdo adicional da relacdo de causa-efeito de cada varidvel aqui examinada, 0 que
poderia trazer contribuicdes comparativas com o presente estudo, bem como analises mais
consolidadas a respeito das relagcdes destas variaveis.

Por ultimo, sugere-se ainda a utilizacdo de uma abordagem qualitativa, com a realizacéo
de entrevistas para buscar compreender fatores que possam justificar a percep¢do quanto aos

controles internos, como tracos de personalidade, experiéncia pessoal, questbes politicas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Convidamos o(a) Sr.(a) para participar como voluntario(a) da pesquisa “A RELACAO DOS
ESTILOS DE LIDERANCA E DA INTELIGENCIA EMOCIONAL NA PERCEPCAO
DAS DIMENSOES DO CONTROLE INTERNO: UM ESTUDO NO INSTITUTO
FEDERAL DA BAHIA” que esta sob a responsabilidade da pesquisadora Vantcia de Oliveira
Santos Caires, e-mail: vanucia.santos@ufpe.br, com a orientacdo do professor Ph.D Claudio de
Araljo Wanderley, vinculados ao Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contébeis
da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).

Todas as suas duvidas podem ser esclarecidas com a responsavel por esta pesquisa através do
e-mail acima. Apenas quando todos os esclarecimentos forem dados e vocé concorde em
participar desse estudo, pedimos que assinale a opgao de “Concordo em participar da pesquisa”
no final deste termo.

O(a) senhor(a) estaréa livre para decidir participar ou recusar-se. Caso ndo aceite participar, nao
havera nenhum problema, desistir € um direito seu, bem como sera possivel retirar o
consentimento em qualquer fase da pesquisa, também sem nenhuma penalidade.

INFORMAGCOES SOBRE A PESQUISA

Esta pesquisa estd sendo desenvolvida para elaboracdo de dissertacdo de mestrado a ser
defendida na UFPE e tem por objetivo identificar a relacdo dos estilos de lideranca e da
inteligéncia emocional na percepc¢do da importancia das dimensdes do controle interno.

Esta pesquisa tem como publico-alvo gestores da area administrativa (pro-reitores, diretores
gerais, diretores administrativos) e da area de ensino (pro-reitores, diretores e coordenadores de
curso) do Instituto Federal da Bahia (IFBA), buscando uma melhor compreenséo sobre algumas
questdes que podem impactar nas percepcdes quanto a importancia das dimensdes do controle
interno.

A pesquisa sera realizada por meio de um questionario online através da plataforma de
Formularios do Google Forms. Estima-se que vocé precisara de aproximadamente 20 minutos
para responder o questionario. As perguntas dispostas no questionario tém carater individual,
referente a sua propria realidade profissional. Nao hé respostas “certas” ou “erradas”. O
interesse desta pesquisa é nas percepcdes, opinides e experiéncias dos(as) Srs.(Srés). Portanto,
é requerido que o(a) Sr/Sr? preencha de forma privativa e com 0 maximo de atencdo possivel.
A precisdo de suas respostas é determinante para a qualidade da pesquisa. O questionario estara
disponivel para ser respondido entre os dias 22/08 e 21/09/2023.

Riscos: os participantes dessa pesquisa estdo sujeitos aos riscos de quebra de anonimato,
cansaco ao responder as perguntas do questionario, medo de ndo saber responder ou de ser
identificado, desconforto em responder as perguntas. Para evitar ou minimizar 0s possiveis
riscos serdo tomadas as seguintes medidas: esclarecer e informar a respeito do anonimato e da
possibilidade de interromper o processo quando desejar, sem danos e prejuizos a pesquisa e a
si proprio; garantir a retirada do consentimento prévio ou interrup¢ao do preenchimento das
respostas e ndo enviar o formulario, caso desista de participar da pesquisa; garantir explicacfes
necessarias para responder as questdes ou esclarecimento de quaisquer davidas
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disponibilizando o contato da pesquisadora; garantir o sigilo em relagdo as respostas, que serdo
confidenciais e utilizadas apenas para fins cientificos; assegurar que, terminada a coleta de
dados, seréa realizado o "download" dos dados coletados para um dispositivo eletronico local da
pesquisadora responsavel, apagando todo e qualquer registro da plataforma virtual ("nuvem™).

Beneficios: O beneficio esperado com a pesquisa sera compreender as relagdes entre os estilos
de lideranga e a inteligéncia emocional dos participantes na percep¢do da importancia do
controle interno na Institui¢do de estudo, podendo contribuir com a verificagdo de uma possivel
eficiéncia da gestdo visto a relevancia dada a implementacdo dos controles internos.

Esclarecemos que todas as informagdes desta pesquisa serdo confidenciais e serdo divulgadas
apenas em eventos ou publicagdes cientificas, ndo havendo identificacdo dos voluntarios, sendo
assegurado o sigilo sobre a sua participagdo. Os dados coletados nesta pesquisa ficardo
armazenados em computador pessoal, sob a responsabilidade da pesquisadora, pelo periodo
minimo de 5 anos apds o término da pesquisa.

Nada lhe sera pago e nem sera cobrado para participar desta pesquisa, pois a aceitacdo é
voluntaria.

Recomendamos o(a) Sr.(a). imprimir este TCLE e guarda-lo como comprovante de seu
consentimento e dos termos aqui descritos, ou fazer download em PDF através do link:
https://docs.google.com/uc?export=download&id=1PZbMYAMWS5R1jcpNzOSz7iwlu5RhN

MQ6Y

Agradecemos por sua disposi¢do em participar da pesquisa.

Ao clicar no botdo abaixo, o(a) Senhor(a) concorda em participar da pesquisa nos termos
apresentados neste TCLE, e iniciard a resposta ao questionario. Caso ndo concorde em
participar, apenas feche essa pagina no seu navegador.

( ) Li e concordo em participar da pesquisa

PARTE A - Percepc¢ao da implementacéo e da importancia do controle interno - adaptado
de Sousa, Souto e Nicolau (2017)

As afirmativas a seguir buscam avaliar sua percepcdo quanto a implementacdo, em seu/sua
campus/unidade, das dimensdes do controle interno de acordo com o modelo do Committee of
Sponsoring Organizations - COSO (2013) e o grau de importancia que vocé atribui para cada
dimensao.

Controle interno € um processo conduzido pela estrutura de governanca, administracédo e outros
profissionais da entidade e desenvolvido para proporcionar seguranca razodvel com respeito a
realizacéo dos objetivos relacionados a operaces, divulgacdo e conformidade (COSO, 2013).

1. A seguir vocé encontrara um conjunto de afirmativas relacionadas as praticas de controle
interno. Para cada uma delas vocé deverd assinalar o numero que melhor representa dois
aspectos que estdo sendo avaliados: a implementacdo da pratica na realidade do(a) seu/sua
campus/unidade e o grau de importancia que vocé atribui para implementacdo da respectiva
dimenséo de controle interno em seu/sua campus/unidade.


https://docs.google.com/uc?export=download&id=1PZbMYAMW5R1jcpNzOSz7iw1u5RhNMQ6Y
https://docs.google.com/uc?export=download&id=1PZbMYAMW5R1jcpNzOSz7iw1u5RhNMQ6Y
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Vocé deverd escolher o nimero a ser atribuido a cada dimensdo de acordo com as escalas

apresentadas a seguir:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N&o discordo Concordo Concordo
Implementacéo | totalmente nem concordo totalmente
Grau de Nao é Pouco Razoavelmente | Importante | Muito
Importancia importante | importante | importante importante

Ambiente de Controle

Se refere ao conjunto de normas, processos e estruturas que fornecem a base para a conducao
do controle interno na organizacao, sendo suas diretrizes de responsabilidade da estrutura de

governanca e alta administracao.

AFIRMATIVAS

IMPLEMENTACAO

GRAU DE

IMPORTANCIA

Seu/sua campus/unidade demonstra
comprometimento com integridade e
valores éticos.

Seu/sua campus/unidade exercita a
supervisdo de controles internos.

Seu/sua campus/unidade estabelece
estrutura, autoridade e responsabilidade na
busca dos objetivos.

Avaliacao de Riscos

Envolve um processo dindmico e iterativo para identificar e avaliar os riscos a realizacéo dos

objetivos.

AFIRMATIVAS

IMPLEMENTACAO

GRAU DE

IMPORTANCIA

Seu/sua campus/unidade especifica
objetivos claramente.

Seu/sua campus/unidade identifica e analisa
riscos.

Seu/sua campus/unidade avalia riscos de
fraude.

Atividades de Controle

Sao acles estabelecidas por meio de politicas e procedimentos que ajudam a garantir o
cumprimento das diretrizes determinadas pela administracdo para mitigar os riscos a realizacao

dos objetivos.

AFIRMATIVAS

IMPLEMENTACAO

GRAU DE

IMPORTANCIA

Seu/sua campus/unidade seleciona
atividades de controle com base em riscos.
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Seu/sua campus/unidade implementa
controles internos com politicas e
procedimentos.

Informacéo e Comunicacéo
A informacdo é necessaria para que a entidade cumpra responsabilidades de controle interno a
fim de apoiar a realizacéo de seus objetivos.

GRAU DE

AFIRMATIVAS IMPLEMENTACAO IMPORTANCIA

Seu/sua campus/unidade comunica
internamente as informacoes relevantes para
0 controle.

Atividades de Monitoramento

Uma organizacdo utiliza avaliagbes continuas, independentes, ou uma combinacdo das duas,
para se certificar da presenca e do funcionamento de cada um dos cinco componentes de
controle interno, inclusive a eficacia dos controles nos principios relativos a cada componente.

GRAU DE

AFIRMATIVAS IMPLEMENTACAO IMPORTANCIA

Seu/sua campus/unidade conduz avaliagOes
para verificar eficacia do controle.

Seu/sua campus/unidade avalia e comunica
resultado das avaliacGes para a melhoria do
controle.

PARTE B - Estilos de lideranca — Gong e Subramaniam (2020)

As questdes abaixo buscam identificar os estilos de lideranca no contexto da Instituicdo de
Ensino.
2. Avalie com que frequéncia vocé apresenta os comportamentos a seguir.

Para responder as perguntas, por favor considere a seguinte escala: 1 = Nunca; 2 =
Raramente; 3= As vezes; 4= Com bastante frequéncia; 5= Frequentemente, se ndo sempre.

ESCALA
1 2 3 4 5

AFIRMATIVAS

Facilito a assisténcia e suporte para o
pessoal externo, conforme necessario.
Insisto apenas no melhor desempenho da
equipe.

N&o exijo da equipe mais do que o
absolutamente essencial para realizar seu
trabalho.

Fico satisfeito com o desempenho da
equipe, desde que as formas estabelecidas
funcionem.




Desafio a equipe a reexaminar algumas
suposicdes basicas sobre seu trabalho.

Garanto aos membros da equipe que eles
podem obter o que desejam pessoalmente
em troca de seus esforcos.

Faco elogios pessoais aos membros da
equipe quando eles fazem um trabalho
excelente.

Tenho capacidade e discernimento para
superar qualquer obstaculo.

Lidero 'fazendo' ao invés de simplesmente
'dizer'.

Forneco treinamento estendido para
desenvolver conhecimentos e habilidades
relevantes para os objetivos da Instituigdo
de ensino.

Trato a equipe como individuos com
necessidades e conhecimentos Unicos.

Faco perguntas que levam a equipe a
pensar sobre o que estdo fazendo.

Exijo respeito de todos na Instituicdo.

Simbolizo o sucesso e a realizacéo dentro
da profisséo.

Encorajo a equipe com visdes do que
podem realizar se trabalharem juntos.

Forneco aos membros da equipe
informagdes relevantes para a
implementacao de politicas escolares.

Comporto-me de maneira cuidadosa com
as necessidades pessoais da equipe.

Mostro aos membros da equipe que ha
grandes expectativas para eles como
profissionais.

N&o me contento com o segundo melhor
desempenho do trabalho do pessoal.

Incentivo os subordinados a serem
'jogadores de equipe'

Deixo as pessoas menos preocupadas com
suas proprias necessidades imediatas e
mais preocupadas com a Instituicéo
atingindo seus objetivos.

Estimulo a equipe a repensar a maneira
como fazem as coisas.

Ajudo a equipe a conseguir o que eles
decidem gque querem.

Né&o tento mudar nada, desde que as
coisas estejam indo bem.

Faco a equipe se sentir e agir como
lideres.
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Forneco bons modelos para a equipe
seqguir.

Dou a equipe um senso de propdsito geral.
Forneco reconhecimento especial quando
0 trabalho da equipe € especialmente bom.

PARTE C - Inteligéncia emocional — Palmer et al. (2009)

As questdes a seguir se referem ao seu comportamento no ambiente de trabalho.
3. Avalie com que frequéncia vocé apresenta 0s comportamentos a seguir.

Para responder as perguntas, por favor considere a seguinte escala: 1= Quase nunca; 2 =
Raramente; 3= As vezes; 4= Geralmente; 5= Quase sempre.

ESCALA
1 2 3 4 5

AFIRMATIVAS

Comunico adequadamente as decisdes as
partes interessadas.

N&o consigo reconhecer como meus
sentimentos conduzem meu
comportamento no trabalho.

Quando estou chateado no trabalho, ainda
penso com clareza.

N&o consigo lidar com situagdes
estressantes no trabalho de forma eficaz.
Eu entendo as coisas que fazem as
pessoas se sentirem otimistas no trabalho.
N&o consigo manter a calma em situacdes
dificeis no trabalho.

Sou eficaz em ajudar os outros a se
sentirem positivos no trabalho.

Acho dificil identificar as coisas que
motivam as pessoas no trabalho.

Eu considero a maneira como 0s outros
podem reagir as decisdes ao comunicé-las.
Tenho dificuldade em encontrar as
palavras certas para expressar Como me
sinto no trabalho.

Quando fico frustrado com alguma coisa
no trabalho, discuto minha frustragéo de
forma apropriada.

N&o sei o que fazer ou dizer quando 0s
colegas ficam chateados no trabalho.
Estou ciente do meu estado de humor no
trabalho.

Eu lido efetivamente com as coisas que
me incomodam no trabalho.
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PARTE D - Caracteristicas do respondente

4- Qual o seu género?
() Feminino

() Masculino

() Nao desejo informar

5 — Qual a sua idade?

6 — Qual é o seu maior grau de instrugdo?
() Ensino Médio

() Ensino Superior

() Especializagéo

() Mestrado

() Doutorado

() Outro:

7 — Qual é o seu cargo efetivo na Instituicao?
() Docente

() Técnico-administrativo

() Outro:

8- Qual a posicdo hierarquica que vocé ocupa atualmente?
() Pro-Reitor(a)

() Diretor(a) geral

() Diretor(a) da area administrativa

() Diretor(a) da &rea de ensino

() Coordenador(a) de curso

() Outro:

9 - H& quantos anos (completos) vocé esta no seu cargo atual?
10- H& quantos anos (completos) vocé exerce cargo de chefia nesta Instituicdo?

11- H& quantos anos (completos) vocé trabalha nesta Instituicao?

Os resultados desta pesquisa estardo disponiveis em breve. Se vocé tiver interesse em
receber o relatério com resultados da pesquisa, ficariamos muito gratos se vocé pudesse
adicionar o seu e-mail aqui:

Muito obrigada pela sua participacao!



APENDICE B - RESULTADOS DA REGRESSAO — SAIDA SPSS.

1) Regressdo Multipla

Variables introducidas/eliminadas?

Modelo _ Varlabl_es V_arl_ables Método
introducidas eliminadas
1 LTF, IE, LTS? Introducir

a. Todas las variables solicitadas introducidas.

b. Variable dependiente: PCI

Resumen del modelo®

Modelo R cuadrado R cuadr_ado Error tip. _d,e la Durbin-
corregida estimacion Watson
1 4478 ,200 ,164 7,180 1,777
ANOVAP
Suma de Media .
Modelo cuadrados g cuadratica F Sig.
1 Regresion 862,477 3 287,492 5,576 ,0022
Residual 3454,453 67 51,559
Total 4316,930 70
a. Variables predictoras: (Constante), LTF, IE, LTS
b. Variable dependiente: PCI
Coeficientes?
Coeficientes no Coeficientes Estadisticos de
Modelo estandarizados tipificados colinealidad
B Error tip. Beta t Sig. Tolerancia | FIV
1 (Constante) 19,790 8,254 2,398 ,019
IE ,099 ,148 ,083 ,671 ,505 ,776 | 1,288
LTS 154 312 ,067 ,492 ,624 ,644 | 1,552
LTF ,238 ,099 ,363 2,406 ,019 ,525 | 1,905

a. Variable dependiente: PCI
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2) Regresséo — Lideranga Transformacional x Inteligéncia Emocional

Variables introducidas/eliminadas?

Modelo ' Varlab[es \{ar!ables Método
introducidas eliminadas
1 IEP Introducir
a. Variable dependiente: LTF
b. Todas las variables solicitadas introducidas.
Resumen del modelo®
Modelo R R cuadrado R cuadr_ado Durbin-Watson
corregida
1 472 ,200 ,188 2,14
a. Variables predictoras: (Constante), IE
b. Variable dependiente: LTF
ANOVA?
Modelo Suma de ol Media cuadratica F Sig.

cuadrados

1 IE 2012 1 2012 17,2 <,001P
Residual 8049 69 117
a. Variable dependiente: LTF
b. Variables predictoras: (Constante), IE
Coeficientes®
Coeficientes no Coeficientes Estadisticos de
Modelo estandarizados tipificados colinealidad
B Error tip. Beta t Sig. Tolerancia | FIV
1 (Constante) 37,944 10,709 354|  <,001
IE ,812 ,195 447 4,15 <,001 1,00| 1,00

a. Variable dependiente: LTF
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