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Resumo

Este artigo investiga como a formalizagdo organizacional se relaciona ao conflito e a
ambiguidade de papéis entre profissionais de controle interno € como esses estressores se
associam a independéncia do controle interno e¢ ao desempenho no trabalho em

municipios brasileiros. Trata-se de um estudo quantitativo de corte transversal, baseado
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em survey online com 280 profissionais de controle interno, realizada entre dezembro de
2023 e dezembro de 2024. A amostragem foi ndo probabilistica por conveniéncia com
autos selecdo. O instrumento contemplou bloco sociodemografico e escalas validadas
para formalizagdo, conflito e ambiguidade de papéis, independéncia do controle interno
e desempenho no trabalho, em escala Likert de sete pontos, com recodificagdo da
ambiguidade para alinhar a direcdo dos escores. As relagdes foram estimadas por
modelagem de equacdes estruturais com minimos quadrados parciais, com avaliagdao dos
modelos de mensuracdo e estrutural, validade discriminante pelos critérios de Fornell-
Larcker e HTMT, verificacdo de colinearidade por Variance Inflation Factor (VIF) e
inferéncia por bootstrapping com 5 mil reamostragens. Os resultados indicam que maior
formalizagdo se associa a menores niveis de conflito e ambiguidade, e que esses
estressores se relacionam a menor independéncia e pior desempenho. O estudo contribui
ao quantificar, no contexto municipal, a formalizagdo como mecanismo de clarificacao e
ao traduzir os achados em medidas praticas de gestdo: definir atribuicdes com precisao,
segregar ¢ dimensionar fungdes, documentar processos € assegurar salvaguardas
institucionais para a autonomia técnica. As evidéncias apoiam politicas de governanga
associadas a reducao de incertezas, a prote¢ao da fungdo de controle e ao aprimoramento
da efetividade do controle interno local.

Palavras-chave: controle interno, formalizacdo, conflito de papéis, ambiguidade de

papéis, independéncia do controle interno.

Formalization and paperwork-related stressors in municipal internal control:
Independence and performance

Abstract

This article investigates how organizational formalization relates to conflict and role
ambiguity among internal control professionals and how these stressors are associated
with internal control independence and job performance in Brazilian municipalities. This
is a quantitative cross-sectional study based on an online survey of 280 internal control
professionals, conducted between December 2023 and December 2024. Sampling was
non-probabilistic, convenience-based, and self-selective. The instrument included a
sociodemographic section and validated scales for formalization, conflict and role
ambiguity, internal control independence, and job performance, using a seven-point
Likert scale, with recoding of the ambiguity scale to align the direction of the scores. The

relationships were estimated using structural equation modeling with partial least squares,
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including assessment of measurement and structural models, discriminant validity using
the Fornell-Larcker and HTMT criteria, verification of multicollinearity using the
Variance Inflation Factor (VIF), and inference via bootstrapping with 5,000 resamples.
The results indicate that greater formalization is associated with lower levels of conflict
and ambiguity, and that these stressors are linked to less independence and poorer
performance. The study contributes by quantifying, in the municipal context,
formalization as a mechanism for clarification and by translating the findings into
practical management measures: precisely defining responsibilities, segregating and
scaling functions, documenting processes, and ensuring institutional safeguards for
technical autonomy. The evidence supports governance policies associated with reducing
uncertainty, protecting the control function, and improving the effectiveness of local
internal control.

Keywords: internal control, formalization, role conflict, role ambiguity, independence of

internal control.

Formalizacion y estresores de rol en el control interno municipal: independencia y
desempeiio

Resumen

Este articulo investiga como la formalizacién organizativa se relaciona con el conflicto y
la ambigiiedad de roles entre los profesionales del control interno, y como estos factores
de estrés se asocian con la independencia del control interno y el rendimiento laboral en
municipios brasilefios. Se trata de un estudio cuantitativo transversal, basado en una
encuesta en linea realizada a 280 profesionales del control interno entre diciembre de
2023 y diciembre de 2024. El muestreo fue no probabilistico por conveniencia con
autoseleccion. El instrumento incluyé un bloque sociodemografico y escalas validadas
para la formalizacidn, el conflicto y la ambigiiedad de roles, la independencia del control
interno y el rendimiento laboral, en una escala Likert de siete puntos, con recodificacion
de la ambigiiedad para alinear la direccion de las puntuaciones. Las relaciones se
estimaron mediante modelizacion de ecuaciones estructurales con minimos cuadrados
parciales, con evaluacion de los modelos de medicion y estructurales, validez
discriminante segin los criterios de Fornell-Larcker y HTMT, verificacion de
colinealidad mediante el factor de inflacién de la varianza (VIF) e inferencia mediante
bootstrapping con 5000 remuestreos. Los resultados indican que una mayor formalizacion

se asocia con menores niveles de conflicto y ambigiiedad, y que estos factores de estrés
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se relacionan con una menor independencia y un peor rendimiento. El estudio contribuye
a cuantificar, en el contexto municipal, la formalizacion como mecanismo de clarificacion
y a traducir los hallazgos en medidas practicas de gestion: definir con precision las
atribuciones, segregar y dimensionar las funciones, documentar los procesos y garantizar
salvaguardias institucionales para la autonomia técnica. Las pruebas respaldan politicas
de gobernanza asociadas a la reduccion de la incertidumbre, a la proteccion de la funcion
de control y a la mejora de la eficacia del control interno local.

Palabras clave: control interno, formalizacion, conflicto de roles, ambigiliedad de roles,

independencia del control interno.

1. INTRODUCAO

O controle interno ¢ entendido como um conjunto articulado de praticas, procedimentos,
funcgdes e papéis adotados pelas organizagdes publicas, respaldado por normas gerais,
notadamente a Constituicdo Federal de 1988, a Lei n.° 4.320/1964 e¢ a Lei de
Responsabilidade Fiscal, que estabelecem diretrizes em nivel macro, ao passo que os
governos locais detalham regras e rotinas para a atuagao dos atores do sistema de controle
interno no nivel micro (Azevedo et al.,, 2019; Moreno & Miranda, 2013; Pinho &
Rodrigues, 2020).

Em contextos municipais, essas balizas convivem com especificidades
institucionais, legais e operacionais que condicionam a implementagdo do sistema, o
desenho das responsabilidades e a distribuicdo de autoridade entre unidades e cargos, o
que torna a formalizagdo interna um elemento decisivo para a coeréncia dos
procedimentos e para a efetividade dos controles (Azevedo et al., 2019; Moreno &
Miranda, 2013).

No plano normativo, essas diretrizes gerais conferem legitimidade e orientagdo,
mas ndo substituem a necessidade de especificagdao local dos processos, dos fluxos de
informagdo e dos critérios de responsabilizagdo, que sdo definidos por atos infralegais,
manuais e instrumentos internos (Adler & Borys, 1996; Jackson & Schuler, 1985). Assim,
a qualidade da formalizagdo ndo diz respeito apenas a existéncia de documentos, mas a
capacidade de traduzir expectativas em rotinas objetivas, coerentes e executaveis, que
reduzam a variabilidade de interpretacdes sobre o papel de cada agente (Adler & Borys,

1996).
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De acordo com Pinho e Rodrigues (2020), diferencas de porte, desenho
organizacional, capacidade financeira e avaliagdo de custo-beneficio levam os municipios
a organizar de modos distintos as fungdes exercidas pelos controladores internos. Nesses
cenarios, 0s agentes estdo expostos a estressores de papel, conflito e ambiguidade,
compreendidos, a luz da teoria de papéis, como demandas incompativeis ou
insuficientemente objetivas que produzem tensdo psicologica e influenciam o
comportamento € o bem-estar no trabalho (Kahn et al., 1964). A falta de consenso sobre
atribui¢des inerentes ao cargo e a coexisténcia de expectativas divergentes de diferentes
partes interessadas contribuem para a ambiguidade e o conflito de papel, com potenciais
efeitos sobre a independéncia do agente e a efetividade do sistema (Khelil & Khlif, 2022).

Em estruturas organizacionais nas quais as atribuicdes se sobrepdem ou sdo
comunicadas de forma fragmentada, o mesmo agente pode ser chamado a orientar,
acompanhar e fiscalizar processos simultaneamente, acentuando o risco de demandas
incompativeis e de prioridades conflitantes (Jackson & Schuler, 1985; Kahn et al., 1964).
Quando a descri¢ao do papel carece de precisao e de estabilidade, cresce a probabilidade
de interpretagdes divergentes sobre o alcance das tarefas e sobre a autonomia necessaria
para realiza-las (Rizzo et al., 1970).

A literatura contabil e de gestao documenta a presenga desses estressores em areas
afins, como auditoria interna no setor privado (Ahmad & Taylor, 2009), auditoria interna
no setor publico (Caillier, 2010; Novriansa & Riyanto, 2016), controladoria no setor
privado (Palomino & Frezatti, 2016) e controladoria em setores publico e privado (Stolle
et al., 2021).

Cabe elucidar a distin¢ao conceitual entre controle interno e auditoria interna. O
controle interno compreende o conjunto de processos, estruturas e atividades
implementados pela gestdo para assegurar o cumprimento de objetivos organizacionais,
abrangendo controles preventivos, detectivos e corretivos em toda a organizacdo. A
auditoria interna, por sua vez, constitui atividade independente de avaliacao e consultoria
que examina a adequacdo e eficicia dos controles internos, alinhando-se ao modelo das
Trés Linhas proposto pelo Institute of Internal Auditors (2020), no qual a auditoria interna
ocupa a terceira linha de defesa.

No contexto deste estudo, os respondentes incluem profissionais que atuam em
unidades de controle interno municipal, desempenhando fungdes que vao desde a gestdo
de riscos e conformidade até atividades de auditoria interna propriamente ditas, refletindo

a diversidade de arranjos institucionais nos governos locais brasileiros. Em Stolle et al.



SCIiELO Preprints - Este documento € um preprint e sua situagdo atual esta disponivel em: https://doi.org/lO.1590/0034-7R25 5 P

A" FGV EBAPE

RIVISTA DE ADWSRISTRALAD FUBLICA

(2021), os autores analisam controllers de ambos os setores, focalizando o impacto do
conflito e da ambiguidade de papel sobre a satisfagdo no trabalho.

Em paralelo, pesquisas empiricas no contexto brasileiro indicam a auséncia de
consenso quanto a formalizagdo dos papéis organizacionais dos atores do controle interno
nos governos locais, o que revela uma lacuna de pesquisa pertinente a Administracao
Publica (Bona, 2022). Apesar dos avangos, essa literatura concentra-se majoritariamente
em contextos organizacionais distintos do controle interno municipal, nos quais as
fronteiras entre papéis costumam estar mais institucionalizadas e os processos sao mais
padronizados. Essa diferenca contextual reforca a pertinéncia de examinar como a
formalizagdo opera em governos locais, onde a escassez de recursos, a rotatividade de
pessoal e a heterogeneidade de estruturas ampliam a exposi¢do dos controladores a
demandas simultaneas e a expectativas assimétricas.

A luz desse quadro, o problema investigado emerge de fatores entrelacados que
se manifestam no cotidiano das unidades municipais. Em muitos casos, a legislacao local
ndo explicita de modo suficiente deveres, responsabilidades e requisitos do cargo ou
funcdo; o acimulo e a simultaneidade de tarefas atribuidas aos agentes de controle
dificultam seu cumprimento tempestivo € com a qualidade requerida; o conflito e a
ambiguidade de papel tendem a reduzir a independéncia necessaria a observancia das
obrigacdes legais e ao julgamento técnico; e ambientes organizacionais com niveis
elevados desses estressores associam-se a quedas de desempenho individual e, por
consequéncia, a eficiéncia do 6rgao (Caillier, 2010; Fisher, 2001). Esses elementos,
combinados, sugerem que a formalizacdo pode desempenhar papel central na redugdo de
incertezas e na clareza de expectativas (Adler & Borys, 1996).

Diante desse cenario e da escassez de estudos que examinem determinantes e
impactos do conflito e da ambiguidade de papel no controle interno do setor publico, este
artigo investiga como a formalizag@o se relaciona a tais estressores entre controladores
internos e em que medida eles se associam com a independéncia do controle interno e
com o desempenho no trabalho no contexto dos municipios brasileiros.

Ao documentar como a clareza de responsabilidades, a adog¢dao de politicas e
procedimentos e o alinhamento de expectativas moldam a atuagdo dos controladores
internos municipais, o estudo busca contribuir para o aperfeicoamento da funcao,
oferecendo subsidios tedricos e praticos para gestores publicos que pretendem fortalecer
a independéncia e melhorar o desempenho por meio do desenho organizacional e da

padronizagdo de processos. A pergunta de pesquisa que orienta a investigagao ¢: como a
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formaliza¢do organizacional influencia o conflito e a ambiguidade de papéis entre
profissionais de controle interno, e de que modo esses estressores se relacionam a
independéncia do controle interno e ao desempenho no trabalho em municipios
brasileiros? O artigo organiza-se com a apresentagdo de referencial tedrico e hipoteses,
seguida de método e dados, resultados e discussdo e, por fim, das implicacdes e

conclusoes.

2. MODELO TEORICO E HIPOTESES DE PESQUISA

Esta secdo articula o modelo teorico que orienta o estudo e do qual derivam as hipdteses
H1-H6. O foco recai sobre como a formalizagdo organizacional se relaciona aos
estressores de papel, conflito e ambiguidade e como esses, por sua vez, se associam a
independéncia do controle interno e ao desempenho no trabalho de profissionais de

controle interno nos governos locais brasileiros.

2.1 Formalizacao, conflito e ambiguidade de papéis

A formalizacdo ¢ entendida como o conjunto de praticas, procedimentos, padrdes,
descricdes de trabalho e politicas que estruturam o comportamento organizacional
(Podsakoff et al., 1986). No ambito da Teoria dos Papéis, conflito de papéis refere-se a
demandas incompativeis impostas ao ator focal, tornando invidvel atender
simultaneamente a todas as expectativas (Kahn et al., 1964; Rizzo et al., 1970). Ja a
ambiguidade de papéis decorre da insuficiéncia de informagdes sobre expectativas,
responsabilidades, métodos ou critérios de avaliagao do desempenho (Kahn et al., 1964;
Rizzo et al., 1970).

Evidéncias empiricas sugerem relacdo negativa entre formalizagdo e ambos os
estressores de papel. Em amostra de uma Secretaria de Saude, Podsakoff et al. (1986)
observaram que maior formalizagdo associa-se a menor conflito e ambiguidade, pois
aumenta a transparéncia e a defini¢cdo de funcdes. Resultados convergentes sdo relatados
em outros estudos (Fisher, 2001; Katsikea et al., 2015; Novriansa & Riyanto, 2016; Rizzo
et al., 1970). Aplicado ao setor publico nos governos locais, niveis elevados de
formalizagdo tendem a delimitar papéis, oferecer regras e procedimentos e prover
diretrizes objetivas para o desempenho, reduzindo incongruéncias, incompatibilidades e

sobrecarga (Azevedo et al., 2019; Moreno & Miranda, 2013). Assim, diminuem-se as
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chances de fungdes conflitantes entre expectativas de agentes politicos e exigéncias

técnicas de controle. Nesse sentido, propde-se:

e HI1 - A formalizacdo, percebida pelos profissionais de controle interno dos

governos locais brasileiros, estd negativamente relacionada ao conflito de papéis.

De igual modo, quando inexistem normas, procedimentos e diretrizes objetivas
sobre direitos, deveres, poderes e responsabilidades, a ambiguidade de papéis tende a
aumentar (Novriansa & Riyanto, 2016). Onde a formalizacdo ¢ percebida como alta,
espera-se maior clareza sobre deveres, atribuigdes, escopo e posicdo hierdrquica,

reduzindo incertezas quanto ao desempenho e a avaliagdo. Dessa argumentacao deriva:

e H2 — A formalizacdo, percebida pelos profissionais de controle interno dos
governos locais brasileiros, estd negativamente relacionada a ambiguidade de

papéis.

2.2 Conflitos e ambiguidade de papéis e a independéncia do controle interno

A independéncia do controle interno ¢ condigdo para avaliagdes objetivas e imparciais de
conformidade e desempenho. Refere-se a capacidade do 6rgdo e de seus integrantes
atuarem com autonomia, relatando inconsisténcias aos superiores € ao controle externo,
amparados por estrutura e autoridade adequadas (Azevedo et al., 2019; Moreno &
Miranda, 2013). A adesao a codigos de ética e a postura proativa reforcam tal principio
(Ahmad & Taylor, 2009).

Quanto ao conflito de papéis, Ahmad e Taylor (2009) identificaram relacao
negativa com a independéncia entre auditores internos do setor privado, relacionada a
dualidade entre auditoria e consultoria. Em auditores do setor publico, Novriansa e
Riyanto (2016) ndo encontraram significancia, possivelmente por baixo nivel de conflito.
A luz da Teoria dos Papéis, conciliar demandas incompativeis gera tenso e pode levar a
priorizagdo de expectativas hierarquicas, reduzindo autonomia percebida e independéncia

funcional (Kahn et al., 1964). Assim, formula-se:
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e H3 — O conflito de papéis, percebido pelos profissionais de controle interno dos
governos locais brasileiros, estd negativamente relacionado a independéncia do

controle interno.

A ambiguidade de papéis, por sua vez, decorre da falta de clareza e especificidade
sobre fungdes, politicas, deveres e autoridade. A auséncia de regras estruturadas acentua
estresse e incerteza, com potencial redu¢do da confianca e da independéncia (Ahmad &
Taylor, 2009). Evidéncias em setores publico e privado sugerem associagdo negativa
entre ambiguidade e independéncia (Ahmad & Taylor, 2009; Novriansa & Riyanto,

2016). Dessa forma, enuncia-se:

e H4 — A ambiguidade de papéis, percebida pelos profissionais de controle interno
dos governos locais brasileiros, estd negativamente relacionada a independéncia

do controle interno.

2.3 Conflito e ambiguidade de papéis e desempenho no trabalho

Desempenho no trabalho diz respeito ao é&xito do individuo nas tarefas e
responsabilidades, conforme padrdes organizacionais (Caillier, 2010; Deadrick &
Gardner, 1999). Distingue-se o desempenho da tarefa, cumprimento das atividades
prescritas, do desempenho contextual, relativo a comportamentos extrafuncionais
cooperativos (Borman & Motowidlo, 1997). Estudos indicam associa¢do negativa entre
conflito de papéis e desempenho, com evidéncias em gerentes e auditores externos
(Fisher, 2001; Marginson & Bui, 2009), embora resultados com auditores internos do
setor publico nem sempre sejam conclusivos (Novriansa & Riyanto, 2016). Em controles
internos de governos locais brasileiros, fungdes conflitantes tendem a elevar pressdo,
desmotiva¢do e inseguranca, comprometendo o desempenho (Caillier, 2010; Fisher,

2001). Postula-se, entdo:

e H5 — O conflito de papéis, percebido pelos profissionais de controle interno dos
governos locais brasileiros, estd negativamente relacionado ao desempenho no

trabalho.
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A ambiguidade de papéis também se associa negativamente ao desempenho, dada
a menor confianca decisoria e as duvidas sobre autoridade, prioridades e
responsabilizagdo (Burney & Widener, 2007; Caillier, 2010; Fisher, 2001; Kalbers &
Cenker, 2008; Novriansa & Riyanto, 2016; Priyangani & Kumarasinghe, 2022). A falta
de informacdes suficientes pode levar a hesitagdo e tentativa-e-erro (Rizzo et al., 1970),

com menor foco na execugdo. Assim, formula-se:

e H6 — A ambiguidade de papéis, percebida pelos profissionais de controle interno
dos governos locais brasileiros, estd negativamente relacionada ao desempenho

no trabalho.

O modelo teodrico propde a formalizacdo como caracteristica organizacional
associada a menores niveis de estressores de papel (H1-H2). Esses estressores, por sua
vez, sao esperados, no arcabouco teorico do estudo, como relacionados a independéncia
do controle interno (H3-H4) e ao desempenho no trabalho (H5-H6). Considerando o
desenho transversal, as relagdes estimadas sdo interpretadas como associagdes
consistentes com as hipoteses propostas, com implicagdes para desenho institucional e

gestdo publica (Figura 1).

FIGURA 1 MODELO DO ESTUDO

Formalizagdo

H1 H2

H3 Independéncia do H4 Ambiguidade de
controle interno papéis

Conflito de papéis

HS H6

Desempenho no
trabalho

Fonte: Elaborada pelos autores.
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3. PERCURSO METODOLOGICO

Este estudo adota desenho exploratdrio-descritivo, abordagem quantitativa, horizonte
transversal e estratégia de levantamento (survey). A opc¢do busca mapear e explicar
relacdes entre formalizagdo, conflito e ambiguidade de papéis, independéncia do controle
interno e desempenho no trabalho em governos locais, equilibrando panorama e teste de
relagdes teoricas (Cooper & Schindler, 2016; Martins & Theophilo, 2016).

A coleta foi realizada por questionario estruturado online (Google Forms), com
anonimato assegurado aos respondentes (profissionais de controle interno de governos
locais brasileiros). O instrumento reuniu bloco sociodemografico, caracteristicas
institucionais do ente publico (regulamentacao local, posicao e vinculagdo do o6rgdo de
controle interno) e blocos para os construtos: formalizacao (Kerr & Jermier, 1978),
conflito e ambiguidade de papéis (Rizzo et al., 1970), independéncia do controle interno
(Alzeban & Gwilliam, 2014; Yusof et al., 2019) e desempenho no trabalho (Fogarty et
al., 2000; Fogarty & Kalbers, 2006). Utilizou-se escala Likert de 7 pontos (1 =
discordancia completa; 7 = concordancia completa). A ambiguidade foi recodificada para
manter a direcdo dos escores (valores maiores = maior ambiguidade). Os itens constam

na Tabela 1.

TABELA 1 MEDIDAS PARA AS VARIAVEIS LATENTES

Variavel latente Cod. Variavel observada Referéncias

Eu tenho que fazer coisas
CP1 que deveriam ser feitas de

uma maneira diferente.

Recebo tarefas sem ter os
CP2 recursos humanos

necessarios para realiza-las.

) ) Tenho que ignorar e até )
Conlflito de papéis Rizzo et al. (1970)
quebrar uma regra ou

CP3
politica para realizar uma
tarefa.
Trabalho com dois ou mais
rupos de pessoas que agem
CP4 grup p q g

de maneiras bastante

diferentes.

11
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CP5

Recebo pedidos
incompativeis de duas ou
mais pessoas ao mesmo

tempo.

CP6

Eu fago coisas que sdo
aceitaveis para uma pessoa ¢

inaceitaveis para outras.

CP7

Recebo uma tarefa sem
infraestrutura adequada para

realiza-la.

CP8

Eu trabalho em coisas

desnecessarias.

AP1

Tenho certeza de quanta

autoridade tenho.

AP2

E nitido quais sdo os

objetivos do meu trabalho.

Ambiguidade de papéis

AP3

Sei que divido meu tempo
adequadamente para realizar

diferentes tarefas.

AP4

Eu sei quais sdo as minhas

responsabilidades.

AP5

Eu sei exatamente o que ¢

esperado de mim.

AP6

A explicacdo do que precisa

ser feito é objetiva.

Rizzo et al. (1970)

FORM1

Existem metas e objetivos
claros e por escrito para o

meu trabalho.

FORM2

Minhas responsabilidades de
trabalho estdo nitidamente

especificadas por escrito.

Formalizagao

FORM3

Nesta  organizagdo,  as
avaliagdes de desempenho
sdo baseadas em padrdes

escritos.

FORM4

Ha cronogramas, programas
e especificagdes de trabalho
por escrito disponiveis para
me orientar em meu

trabalho.

Kerr & Jermier (1978)

12
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Meus deveres, autoridade e
responsabilidade estdo
FORMS5 documentados em politicas,
procedimentos e descrigdes

de cargo.

Existem regras e diretrizes
FORM6 escritas para direcionar os

esfor¢os de trabalho.

Documentos escritos (como
or¢amentos, cronogramas e
FORM?7 planos) sdo usados como
parte essencial do meu

trabalho.

Existem contradicoes e
inconsisténcias  entre  as
FORMS .
declaragdes escritas de metas

e objetivos.

Existem contradigdes ¢
inconsisténcias entre  as
FORM9 o )
diretrizes e regras basicas

escritas.

A equipe do controle interno
conta ~com  autonomia
ICI1 ]
orcamentaria para exercer

suas atividades.

A equipe do controle interno
é suficientemente
ICI2 independente para cumprir

suas obrigacdes e seus
Alzeban & Gwilliam
deveres profissionais.
Independéncia do (2014), adaptado por
O responsavel pelo controle
controle interno Yusof et al. (2019).
interno  mantém  contato

direto com o gabinete do
ICI3
chefe do Poder Executivo,
além dos 6rgaos de controle

externo.

A equipe de controle interno

tem livre acesso a todos os
IC14
departamentos e

funcionarios na organizagao.

13
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Tenho liberdade para
determinar a metodologia de
ICI5 o )
auditoria e os procedimentos

a serem adotados.

Tenho capacidade de relatar
descobertas e emitir
ICI6
recomendagdes sem

interferéncia indevida.

Estou satisfeito com a
DTI1 quantidade de trabalho que

realizo.

Estou satisfeito com minha
DT2 capacidade = de  atingir

objetivos.

Estou satisfeito com as
DT3 avaliagdes que recebo de

meu(s) superior(es).

Estou satisfeito com a
qualidade = das  minhas
DT4
relagdes com aqueles que
Fogarty et al. (2000) e
Fogarty & Kalbers

(2006)

Desempenho no audito/controlo.

trabalho Estou satisfeito com minha
DTS5 capacidade de gerenciar

tempo, recursos ¢ despesas.

Estou satisfeito com o
reconhecimento e respeito
DT6 que recebo dos outros pelo
meu desempenho no

trabalho.

Estou satisfeito com o meu
desempenho em relacio ao
DT7 uso de procedimentos de

auditoria apropriados nas

circunstancias adequadas.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A Tabela 1 documenta a origem e o conteudo de cada escala, assegurando
rastreabilidade tedrica e comparabilidade com estudos anteriores. No caso do construto

“desempenho no trabalho”, a mensuragdo adotada capta uma avalia¢do autorreferida do

14
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proprio desempenho, operacionalizada por itens de satisfagdo com resultados e com a
execucao de procedimentos. Esse tipo de medida perceptual € recorrente na literatura de
auditoria e controle, sendo tratado aqui como proxy de desempenho individual,
compativel com o desenho de survey e com o foco na percep¢ao do respondente (Fogarty
et al., 2000; Fogarty & Kalbers, 2006).

Os respondentes deste estudo sdo profissionais integrantes da estrutura de controle
interno dos governos locais brasileiros, abrangendo servidores vinculados as unidades
formais de controle interno municipal, responsaveis por atividades de avaliacdo,
monitoramento, conformidade e assessoramento no ambito do sistema de controle
interno.

A estratégia de recrutamento combinou canais oficiais de comunica¢do, como
contatos telefonicos, e-mails institucionais € o Sistema Eletronico do Servigo de
Informacao ao Cidadao (e-SIC), com divulgagao em redes profissionais, incluindo grupos
de WhatsApp da area de controle interno, perfis e grupos especializados no LinkedIn e
comunidades no Facebook (Baltar & Brunet, 2012; Holtom et al., 2022; Wright, 2005).
Em razao da disseminacdo do questiondrio por multiplos canais, especialmente redes
sociais e grupos informais, nao foi possivel mensurar com precisdao o numero total de
individuos que visualizaram o convite, nem calcular uma taxa formal de retorno. Todas
as respostas foram coletadas mediante consentimento informado, com garantia de
confidencialidade e observancia das diretrizes éticas aplicaveis.

A coleta ocorreu entre dezembro de 2023 e dezembro de 2024 e resultou em 280
questiondrios validos. A amostra foi ndo probabilistica, de conveniéncia com autos-
selecdo, adequada a estudos exploratérios na administragdo publica. O tamanho minimo
requerido foi estimado via G*Power considerando f>=0,15, o = 0,05, poder = 0,80 e dois
preditores, o que indicou N > 68 (Ringle et al., 2014); o N obtido supera esse patamar e
tende a aumentar estabilidade e poder das analises (Hair et al., 2017).

As andlises empregaram modelagem de equagdes estruturais com minimos
quadrados parciais (PLS-SEM), apropriada para modelos preditivos com multiplos
construtos e distribui¢do ndo normal. Os construtos foram especificados conforme a
literatura e avaliados em modelo de mensuragdo (cargas, confiabilidade composta e
variancia extraida média, validade discriminante por Fornell-Larcker e/ou HTMT) e em
modelo estrutural (colinearidade por VIF, intensidade e significancia dos caminhos, R?,

2 e Q?), com reamostragem (bootstrapping) de 5 mil para estimar precisdo dos pardmetros

15
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(Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 2019; Lee et al., 2011). Medidas procedimentais

(anonimato, blocos separados) foram adotadas para mitigar viés de método comum.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Perfil dos entrevistados

Na Tabela 2 apresenta-se o perfil dos respondentes, que indica leve predominancia
feminina (50,71%) e maior concentracdo etaria entre 35-44 anos (37,14%). A
escolaridade ¢ elevada, com 58,93% de especializagdo ou MBA. No vinculo com o
municipio, 79,29% sao efetivos. No controle interno, observa-se 46,07% efetivos,
38,57% comissionados, 12,86% em funcao gratificada, e outros somam 2,50%. Ressalta-
se que comissionados e funcao gratificada, juntos, totalizam 51,43%. Em tempo no cargo
ou funcao, 67,50% atuam até 8 anos (1-4: 43,57%; 5-8: 23,93%), sugerindo rotatividade
associada a ciclos de mandato, com efeitos potenciais sobre continuidade e independéncia

operacional do controle interno.

TABELA 2 PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Género Freq. % Idade Freq. % Formacio Freq. %
académica
18 a 24 anos 4 1,43
Masculino 138 49,29 25 a 34 anos 55 19,64 Ensino médio 17 6,07
35 a 44 anos 104 37,14 Graduagao 75 26,79
Feminino 142 50,71 45 a 54 anos 81 28,93 Especializagéo ou 165 58,93
55 a 64 anos 34 12,14 MBA
65 a 74 anos 2 0,71 Mestrado/doutorado 23 8,21
Vinculo com Freq. % Vinculo com o  Freq. % Tempo no Freq. %
0 municipio controle cargo/funcio
interno
Efetivo 222 79,29 Efetivo 129 46,07 1 a4 anos 122 43,57
Comissionado 108 38,57 5 a 8 anos 67 23,93
Comissionado 58 20,71 Funcao 36 12,86 9 a 14 anos 61 21,79
/ outros gratificada 15 a 19 anos 23 8,21
Outros 7 2,50 20 a 24 anos 7 2,50

Fonte: Dados da pesquisa.
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A amostra ¢ qualificada (pds-graduagdo majoritaria) e predominantemente efetiva
no vinculo municipal, mas a elevada presenga de comissionados/fun¢do gratificada na
estrutura de controle indica potenciais tensdes a independéncia e a continuidade. Em
estrutura e praticas, 76,79% reportam diretamente a autoridade maxima do municipio;
89,29% indicam lei local que institui a estrutura de controle interno; e 62,86% afirmam
realizar atividade de auditoria interna. Esses dados sugerem que a existéncia formal de
estruturas e rotinas, por si s0, ndo assegura capacidade técnica estavel em ambientes com

elevada proporcao de nomeagdes em confianca.

4.2 Funcoes percebidas pelos controladores internos

Foram excluidos os indicadores CP6, FORMS8 e FORMO por cargas fatoriais inferiores a
0,40 e/ou por nao elevarem a Variancia Média Extraida (AVE) ao limiar de 0,50. Apds a
depuracao, todas as cargas ficaram iguais ou superiores a 0,60 (Formalizacao: [0,660;
0,862]; Conflito de papéis: [0,643; 0,780]; Ambiguidade de papéis: [0,638; 0,838];
Independéncia do controle interno: [0,637; 0,779]; Desempenho no trabalho: [0,766;
0,856]).

A confiabilidade foi adequada em todos os construtos, com alfa de Cronbach (o),
rho A e Confiabilidade Composta (CR) iguais ou superiores a 0,70. A validade

convergente foi confirmada pela AVE com valores iguais ou superiores a 0,50 (Tabela

3).
TABELA 3 CARGAS FATORIAIS, FIABILIDADE E VALIDADE
CONVERGENTE

Variaveis Cargas fatoriais a rho_A CR AVE
Formalizacio [0,660; 0,862] 0,891 0,899 0,915 0,608
Conlflito de papéis [0,643; 0,780] 0,758 0,764 0,835 0,504
Ambiguidade de papéis [0,638; 0,838] 0,849 0,858 0,889 0,573
Independéncia do CI [0,637; 0,779] 0,813 0,816 0,866 0,519
Desempenho no [0,766; 0,856] 0,912 0,915 0,930 0,654
trabalho

Nota: Alfa de Cronbach (a)); Composite reliability (CR); Average variance extracted (AVE).

Fonte: Dados da pesquisa.
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Cargas > 0,60 e indices o/CR/AVE acima dos limiares indicam medidas estaveis
e convergentes, habilitando a analise do modelo estrutural. A validade discriminante foi
suportada tanto pelo critério de Fornell-Larcker quanto por HTMT inferior a 0,90 em

todos os pares de construtos (ver Tabelas 4 e 5).

TABELA 4 VALIDADE DISCRIMINANTE PELO FORNELL-LARCKER

Variaveis Formalizacdo Conflito Ambiguidade Independéncia Desempenho
de papéis de papéis do CI no trabalho
Formalizacgao 0,780
Conlflito de papéis -0,389 0,710
Ambiguidade de -0,649 0,382 0,757
papéis
Independéncia do CI 0,596 -0,435 -0,628 0,721
Desempenho no 0,584 -0,441 -0,594 0,714 0,809
trabalho

Nota: Valores em negrito na diagonal representam a raiz quadrada da AVE.

Fonte: Dados da pesquisa.

A raiz da AVE superior as correlagdes indica que cada construto compartilha mais
variancia com seus proprios indicadores do que com os demais, assegurando

discriminacao.

TABELA S VALIDADE DISCRIMINANTE PELO HTMT

Conflito Ambiguidade Independéncia Desempenho
Variaveis Formalizagao
de papéis de papéis do CI no trabalho

1. Formalizagao
2. Conflito de papéis 0,431
3. Ambiguidade de

0,740 0,444
papéis
4. Independéncia do
0,695 0,540 0,748
CI
5. Desempenho no
0,650 0,507 0,669 0,829

trabalho

Fonte: Dados da pesquisa.

Os valores HTMT < 0,90 corroboram a validade discriminante, reduzindo o risco

de sobreposi¢do conceitual entre os construtos. Com base em 5 mil reamostragens por
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bootstrapping, todas as relagdes foram suportadas ao nivel de 1% (p < 0,01) (ver Figura

2 ¢ Tabela 6).

FIGURA 2 RESULTADOS DA AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

Conflito de papéis
R2=0,151

Formalizagio

Independéncia do
controle interno
RI=0,430

Desempenho no
trabalho
RI=0406

Ambiguidade de
papéis
RI=10421

Fonte: Dados da Pesquisa.

TABELA 6 TESTE DE HIPOTESES

Valor

IC [2,5%;

Relacdes i Estatistica t f? VIF R? Q?
P 97,50/0]

FORM —
cp -0,389 7,355 0,000* [-0,495;-0,291] 0,178 1,000 0,152 0,139
FORM —
ap 0,649 18559  0,000% [-0.718:-0.583] 0,729 1,000 0421 0413
CP>ICI 0229 4073 0,000% [-0343:-0.125] 0,080 1,171

0439 0326
APSICI  -0251 4493 0,000% [-0366:-0.143] 0,091 1,171
CP DT -0541 10935  0,000% [0.634:-0441] 0446 1,171

0406 0310
AP >DT 0497 9716 0,000% [-0.59:-0395] 0356 1,171

Nota: FORM = Formalizacao; CP = Conflito de papéis; AP = Ambiguidade de papéis; ICI = Independéncia

do controle interno; DT = Desempenho no trabalho; B = Coeficiente beta; IC = Intervalo de confianga; 2 =

tamanho do efeito; VIF = Variance Inflation Factor; R* = Coeficiente de determinacio; Q> = Relevancia

preditiva; *Significancia ao nivel de 1%.

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Formalizagdo apresentou efeitos negativos sobre Conflito de papéis (B =-0,389;

t=17,355;1C95% [-0,495; -0,291]) e sobre Ambiguidade de papéis (p =-0,649; t=18,559;

1C95% [-0,718; -0,583]). Conflito (B = -0,229; t = 4,073) e Ambiguidade (B = -0

251;t=

4,493) associaram-se negativamente a Independéncia do controle interno, e ambos

também se associaram a menor Desempenho no trabalho (Conflito: B =-0,541; t=

Ambiguidade: B =-0,497; t=9,716).

A precisao preditiva foi moderada para Ambiguidade (R* = 0,421; Q> =
para Conflito (R*=0,152; Q*=0,139), bem como para Independéncia (R? = 0,4
0,326) e Desempenho (R* = 0,406; Q?

10,935;

0,413)
39, Q2 =

0,310). Quanto aos tamanhos de efeito,

observaram-se impacto grande de Formalizagdo sobre Ambiguidade (f* = 0,729) e

impactos moderados de Conflito sobre Desempenho (f* = 0,446) e de Ambiguidade sobre
Desempenho (f2=0,356). Os valores de VIF permaneceram abaixo de 3,00 (1,000-1,171),

sem indicios de multicolinearidade.

Apos o reescalonamento das pontuagdes dos construtos para 0—100, padronizagao

de direcdo para que maiores escores indiquem melhor desempenho e confirmacao de

pesos externos positivos, a analise de importancia-desempenho evidenciou priori

melhoria (ver Tabela 7 e Figura 3).

dades de

TABELA 7 RESULTADOS DO IMPORTANCE-PERFORMANCE MAP

ANALYSIS (IPMA)

Painel A - Efeitos totais do construto para Independéncia do controle interno e Desempenho no

trabalho

Independéncia do controle interno

Desempenho no trabalho

Construto Importancia Desempenho Importancia Desempenho
Formalizagao 0,44 54,432 0,421 54,432
Conflito de papéis -0,229 51,781 -0,251 51,781
Aml’).iguidade de -0,541 29,358 -0,497 29,358
papéis
Painel B - Efeitos totais do indicador para Independéncia do controle interno e Desempenho no
trabalho

Independéncia do controle interno Desempenho no trabalho
Indicador Importancia Desempenho Importancia Desempenho
AP1 -0,109 37,917 -0,1 37,917
AP2 -0,141 28,631 -0,13 28,631
AP3 -0,104 36,488 -0,095 36,488
AP4 -0,11 16,131 -0,102 16,131
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APS -0,116 26,429 -0,107 26,429
AP6 -0,131 35,119 -0,12 35,119
CP2 -0,077 66,786 -0,085 66,786
CP3 -0,065 45,655 -0,071 45,655
CP5 -0,039 48,333 -0,043 48,333
CpP7 -0,058 56,905 -0,064 56,905
CP8 -0,082 38,988 -0,09 38,988
FORM1 0,084 52,56 0,08 52,56
FORM2 0,086 60,238 0,082 60,238
FORM3 0,067 44,226 0,064 44,226
FORM4 0,082 43,036 0,078 43,036
FORMS 0,088 62,262 0,084 62,262
FORMG6 0,088 50,476 0,084 50,476
FORM7 0,066 66,607 0,063 66,607

Fonte: Dados da pesquisa.

FIGURA 3 MAPA DE IMPORTANCIA-DESEMPENHO

Mapa de importédncia-desempenho
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Ambiguidade apresenta alta importancia (em valor absoluto) e baixo desempenho
(prioridade: clareza de objetivos, responsabilidades, autoridade). Em Conflito, destaque
para CP8/CP3 (tarefas fora do papel; pressdes para ignorar regras). Em Formalizagao,
FORM3/FORM4/FORM6 sugerem reforcar avaliagdes, cronogramas e diretrizes
documentadas. Para Ambiguidade de papéis, importancias negativas de magnitude
moderada (-0,141 a -0,095) coexistem com desempenhos baixos (16,131-37,917),
sinalizando ganhos potenciais com maior clareza de autoridade, objetivos,
responsabilidades, expectativas e gestao do tempo.

Em Conflito de papéis, CP8 (-0,082; 38,988) e CP3 (-0,065; 45,655) combinam
maior importancia em valor absoluto com menor desempenho, sugerindo atencdo a
tarefas ndo atribuidas ao papel e a situacdes que induzem a ignorar regras. CP2 (-0,077;
66,786) e CP7 (-0,058; 56,905) indicam gargalos de recursos humanos e materiais. Em
Formalizagdo, a importancia ¢ alta e relativamente homogénea (0,066-0,088), mas o
desempenho varia: FORM4 (0,082; 43,036), FORM3 (0,067; 44,226) e FORM®6 (0,088;
50,476) situam-se abaixo de FORM2, FORMS5 e FORM?7 (60,238-66,607), o que aponta

prioridades em cronogramas, avaliagdes e diretrizes documentadas.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Teoria de Papéis, conforme Kahn et al. (1964), oferece o arcabougo para entender a
coexisténcia de multiplas expectativas na administragdo publica, em que accountability
convive com pressdes politico-administrativas. Conflito decorre da incompatibilidade
entre demandas e fungdes, enquanto Ambiguidade emerge de lacunas informacionais e
fronteiras mal definidas entre responsabilidades e autoridade, com efeitos adversos sobre
desempenho e bem-estar ocupacional (Rizzo et al., 1970).

Os achados oferecem suporte estatistico a H1 e H2 e se alinham a literatura que
associa estruturas formais a reducdo de tensdes de papel. A associagdo negativa entre
Formalizagdo e Conflito de papéis corrobora evidéncias de que normas e processos
padronizados alinham expectativas e se relacionam a menores incompatibilidades
percebidas pelos profissionais de controle interno, em linha com Jackson e Schuler (1985)
e com resultados em contextos publicos reportados (Novriansa & Riyanto, 2016).

A associagdo negativa e mais intensa com Ambiguidade de papéis, com R? de
0,421, converge com Lindermiiller et al. (2023) e Novriansa e Riyanto (2016), indicando

que procedimentos escritos, manuais e diretrizes reduzem incertezas sobre tarefas,
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autoridade e padrdes de execugdo. Em contrapartida, a literatura adverte que formalizagdo
coercitiva e excessivamente prescritiva pode produzir tensdes e reduzir adaptabilidade,
como discutido (Adler & Borys, 1996). No contexto municipal brasileiro,
heterogeneidades institucionais sugerem leitura contingencial da formalizac¢ao
(Ravanello et al., 2021).

H3 e H4 indicam que Conflito ¢ Ambiguidade associam-se negativamente a
Independéncia do controle interno. Esse resultado converge com Ahmad e Taylor (2009),
Ebrahimi et al. (2023) e Ferrari et al. (2023), que documentam relagdes entre tensdes de
papel e vulnerabilidades na autonomia técnica e na manuten¢do de juizos profissionais
diante de pressdes gerenciais. Diverge, contudo, de Novriansa e Riyanto (2016), que nao
encontraram relacdo significativa entre Conflito e comprometimento com a
independéncia. Diferencas de instrumento, recorte institucional e arranjos de reporte
hierarquico em governos locais podem explicar a discrepancia, especialmente em
contextos com elevada rotatividade e nomeagdes em confianga. A perspectiva sobre
papéis como construgdes negociadas ajuda a interpretar de que maneira assimetrias de
poder e demandas de stakeholders podem enfraquecer a independéncia mesmo na
presenca de estruturas formais.

Quanto ao desempenho, H5 ¢ H6 mostram associagdes negativas de Conflito e
Ambiguidade com Desempenho, em consonancia com os achados (Burney & Widener
2007; Caillier, 2010; Fisher, 2001; Kalbers & Cenker, 2008; Novriansa & Riyanto, 2016;
Ungiiren & Arslan, 2021; Wu et al., 2019). A literatura registra resultados mistos para
Conflito, incluindo efeitos nulos ou condicionais, como em Gregson et al. (1994), Burney
e Widener (2007) e Priyangani ¢ Kumarasinghe (2022), mas a evidéncia aqui observada
aproxima-se de Amenuvor et al. (2023) e Ungiiren e Arslan (2021), sugerindo que, diante
de sobrecarga e escassez de recursos, prevalece o efeito deletério sobre o desempenho.
No ambiente municipal, desafios cronicos de pessoal ¢ meios materiais descritos por
Azevedo et al. (2019), Cruz et al. (2016), Bona (2022) e Pinho e Rodrigues (2020)
favorecem respostas defensivas e priorizagdo de reducdo de atritos entre stakeholders
(Khelil & Khlif, 2022).

A literatura recente sobre controle e auditoria no setor publico também
contextualiza a expansdo do papel do controle interno, que transita da fiscalizagdo estrita
para funcdes de parceria estratégica e criagdo de valor, aumentando as demandas e a
possibilidade de tensdes de papel. Nesse sentido, Hay e Cordery (2021), Nerantzidis et

al. (2022) e George et al. (2021) destacam a necessidade de clareza de papéis e autonomia
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funcional para sustentar eficacia percebida e resultados organizacionais. Os achados do
IPMA refor¢cam esse ponto ao indicar como prioridades operacionais a clarificagdo de
autoridade, objetivos e responsabilidades; a reducao de tarefas ndo atribuidas ao papel; e
o fortalecimento de cronogramas, avaliagdes e diretrizes documentadas.

Em sintese, os resultados oferecem suporte estatistico ao modelo proposto.
Formalizagdo consistente associa-se a reducdo de Conflito e Ambiguidade, o que se
relaciona a maior Independéncia do controle interno e melhor Desempenho no trabalho.
A contribui¢do especifica ao contexto municipal brasileiro ¢ evidenciar que esse ciclo
depende tanto de condicdes estruturais quanto da gestdo das expectativas de papéis em
ambientes politicamente volateis, nos quais a autonomia técnica precisa ser preservada

diante de pressdes concorrentes.

6. CONCLUSOES

Este estudo examinou, a luz da Teoria de Papéis, como a formalizagdo molda o conflito
de papel e a ambiguidade de papel entre controladores internos e como tais estressores se
relacionam a independéncia do controle interno e ao desempenho no trabalho em
municipios brasileiros. Com survey aplicada a 280 controladores internos e estimagao por
PLS-SEM, testaram-se seis hipoteses do modelo.

Os resultados confirmaram H1 e H2, indicando que a formalizagdo se associa
negativamente ao conflito de papel e a ambiguidade de papel; H3 ¢ H4, ao mostrar que
niveis mais baixos desses estressores se relacionam a maior independéncia do controle
interno; ¢ H5 e H6, evidenciando pior desempenho quando conflito e ambiguidade de
papel sdo elevados. Em conjunto, os achados respondem a pergunta de pesquisa e
oferecem uma visdo integrada do papel da formalizacdo no sistema de controle interno.

A formalizagdo, operacionalizada por padrdes, politicas e procedimentos
objetivos, funciona como mecanismo de clarificacdo que alinha expectativas, delimita
fronteiras de atuacdo e se associa a reducdo de tensdes de interpretacdo de atribuigdes.
Ao associar-se a menores niveis de conflito de papel e ambiguidade de papel, sugere
condi¢des mais favordveis para decisdes técnicas autdbnomas, protege a macrofuncao de
controle contra interferéncias e se relaciona a independéncia do controle interno. Esse
conjunto de associacdes ¢ compativel com melhor desempenho no trabalho, articulando

teoria de papéis e pratica em governos locais.

24



SCIiELO Preprints - Este documento € um preprint e sua situagdo atual esta disponivel em: https://doi.org/lO.1590/0034-7R25 5 P

A" FGV EBAPE

RIVISTA DE ADWSRISTRALAD FUBLICA

Metodologicamente, o estudo combina survey com 280 controladores internos e
PLS-SEM para testar o modelo tedrico, oferecendo base replicavel e comparavel para
diferentes realidades municipais. No plano pratico, recomenda definir atribuigdes com
precisdo, dimensionar e segregar fungdes, instituir rotinas e documentagao, e qualificar a
comunicagao e a negociagdo com gestores e com o controle externo/Tribunais de Contas.
Também sugere assegurar independéncia e protegdo institucional, ofertar suporte
organizacional — inclusive psicoldgico, quando necessario — e promover formacao
continuada. Esses elementos atuam como mecanismos adaptativos que estabilizam
expectativas e mitigam estressores de papel.

Entre as limitagdes, destacam-se o uso de medidas perceptuais; a mensuragao da
formalizagdo centrada em politicas e procedimentos escritos; € o desenho transversal,
circunscrito a governos locais no Brasil. A amostragem ndo probabilistica por
conveniéncia com autos-sele¢dao implica viés de autos-selecao, limitando a generalizagao
dos achados para o universo de controladores internos municipais brasileiros. A natureza
perceptual e autorreferida das medidas expde os resultados a riscos de desejabilidade
social e de variancia de método comum, embora medidas procedimentais tenham sido
adotadas para mitigacao.

O desenho transversal impede inferéncias sobre a direcdo temporal das relacdes
observadas, sendo plausivel que desempenho percebido influencie as percepgdes de
conflito e ambiguidade, configurando reciprocidade ou causalidade reversa. Estudos
futuros devem considerar triangulacdo com fontes institucionais, como avaliagdes
externas de desempenho, registros administrativos e dados de Tribunais de Contas, bem
como adotar desenhos longitudinais que permitam acompanhar trajetorias individuais e
organizacionais ao longo do tempo.

Pesquisas futuras podem adotar abordagens qualitativas e longitudinais para
captar experiéncias e trajetdrias de sentido dos controladores internos, incluindo
multiplos estudos de caso, observacao participante e entrevistas narrativas. Também se
recomenda testar mediadores e moderadores, como cultura organizacional, resisténcia a
mudanca, satisfacao no trabalho, lideranca e caracteristicas individuais, bem como avaliar
a efetividade de mecanismos adaptativos — notadamente estratégias de comunicacdo e
pedagogia institucional. Investigacdes sobre cerimonialismo e seus efeitos na
formalizacdo e nos estressores de papel podem ampliar a compreensao do fendmeno.

Os resultados oferecem suporte estatistico as hipdteses de que maior formalizagao

se associa a menores niveis de conflito de papel e ambiguidade de papel e que esses
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estressores se relacionam a menor independéncia e a pior desempenho. O estudo contribui
ao quantificar, no contexto municipal, a formalizacdo como mecanismo de clarificacdo e
ao traduzir os achados em medidas praticas de gestdo: definir atribuicdes com precisao,
segregar ¢ dimensionar func¢des, documentar processos e assegurar salvaguardas
institucionais para a autonomia técnica.

As evidéncias apoiam politicas de governanga que se associam a redugdo de
incertezas, a protecdo da funcdo de controle e ao aprimoramento da efetividade do
controle interno local. A articulagdo desses vinculos ilumina caminhos para o desenho
institucional das controladorias municipais e para a governanga publica orientada a
resultados. O estudo contribui, assim, para o campo da Administragdo Publica ao integrar

papéis, independéncia e desempenho em um quadro analitico aplicavel a governos locais.
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