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RESUMO

Altoé, S. M. L. (2017). Associacdo dos estilos de lideranca no uso do sistema de controle
gerencial e o efeito moderador das caracteristicas observaveis de gestores de topo: evidéncias
em empresas familiares do segmento supermercadista. Tese de Doutorado, Programa de Pds-
Graduagdo em Contabilidade, Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do
Parana.

A Teoria dos Escaldes Superiores preconiza que as caracteristicas individuais dos gestores de
topo influenciam suas escolhas, e remetem aos aspectos psicoldgicos e sdo denominadas de
caracteristicas observaveis (Hambrick & Mason, 1984). Nesta tese, as caracteristicas
observaveis foram representadas pela idade, nivel de formagao, experiéncia profissional, tempo
no cargo e género. Acredita-se que os estilos de lideranga, transformacional e transacional dos
gestores de topo, quando associados as caracteristicas observaveis, produzem efeitos distintos
nas praticas organizacionais. Logo, a interacao dos gestores com as praticas da entidade afetam
no uso do Sistema de Controle Gerencial, na perspectiva de um pacote, a partir da combinagao
de cinco elementos, especificamente, controles culturais, controles de planejamento, controles
cibernéticos, controles de remuneracdo e recompensa, ¢ controles administrativos (Malmi &
Brown, 2008). Dessa forma, esta tese objetiva associar os estilos de lideranca e as caracteristicas
observaveis de gestores de topo no uso do Sistema de Controle Gerencial em empresas
familiares do segmento supermercadista. Uma survey foi realizada tendo como amostra 101
gestores/gerentes ou proprietarios de supermercados do Estado do Parand. Para testar as
hipéteses da pesquisa, utilizou-se a modelagem de equagdes estruturais para uma analise
denominada de global, que associou os estilos de lideranga no uso do Sistema de Controles
Gerencial, e para uma analise multigrupos, em que as caracteristicas observaveis moderaram as
relacdes do modelo global. Dessa forma, além do modelo global, outros cinco foram
estruturados, um para cada caracteristica observavel. Ainda, na analise multigrupos, as cinco
caracteristicas observaveis foram segregadas em dois grupos de andlise, a saber: 1) idade: 19 a
36 anos (grupo 1) e 37 a 70 anos (grupo 2); ii) nivel de formagao: fundamental e médio (grupo
1) e graduacdo e especializagdo (grupo 2); iii) experiéncia profissional: 2 a 16 anos (grupo 1) e
17 a 53 anos (grupo 2); iv) tempo no cargo: 1 a 9 anos (grupo 1) e 10 a 46 aos (grupo 2), e v)
género: masculino (grupo 1) e feminino (grupo 2). Assim, comprovou-se a tese de que os estilos
de lideranca, quando moderados pelas caracteristicas observaveis de gestores de topo,
produzem efeitos distintos no uso do Sistema de Controle Gerencial. Os achados indicam que
as caracteristicas observaveis dos gestores de topo implicam em diferentes associagdes para os
estilos de lideranga e uso do Sistema de Controle Gerencial. Os resultados demonstram que o
uso do Sistema de Controle Gerencial na vertente dos controles culturais e do planejamento sao
mais utilizados por lideres transformacionais mais jovens. Por outro lado, quando presentes as
caracteristicas transacionais, esses gestores tendem a ser mais experientes. Ressalta-se,
contudo, que para o uso dos controles de remuneracao e recompensa os achados foram opostos.
Quanto aos controles cibernéticos, o uso ocorreu principalmente para a lideranca transacional,
enquanto que os controles administrativos foram utilizados somente pelos lideres
transformacionais. Por fim, salienta-se a importancia de considerar as especificidades dos
grupos, tendo em vista que a combinagdo de diversos elementos propicia achados mais
concretos e, consequentemente, a expansao do conhecimento.

Palavras-chave: Caracteristicas observaveis. Estilos de lideranca. Sistema de Controle
Gerencial. Teoria dos Escaldes Superiores.



ABSTRACT

Altoé, S. M. L. (2017). Association of leadership styles in the use of the management control
system and the moderating effect of the observable characteristics of top managers: evidences
in familiar companies of the supermarket industry. Tese de Doutorado, Programa de Pds-
Graduagdo em Contabilidade, Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do
Parana.

The Upper Echelon Theory advocates that the individual characteristics of top managers
influence their choices, and refer to psychological aspects and are called observable
characteristics (Hambrick & Mason, 1984). In this dissertation, observable characteristics were
represented by age, level of education, work experience, experience in the current job, and
gender. There is evidence of transformational and transactional leadership styles of top
managers, when associated with observable characteristics, producing distinct effects on
organizational practices. Therefore, the interaction of managers with the entity’ practices refers
to the use of the Management Control System, as a package perspective, from the combination
of five elements, namely, cultural controls, planning controls, cyber controls, cyber controls,
remuneration controls and reward, and administrative controls (Malmi & Brown, 2008). Thus,
this dissertation aims to associate the leadership styles and the observable characteristics of top
managers in the use of the Management Control System in family companies of the supermarket
industry. A survey was conducted with 101 managers or owners of supermarkets in the state of
Parand. In order to test the research hypotheses, the structural equation modeling was used for
a so-called global analysis, which associated the leadership styles in the use of the Management
Control System, and for a multigroup analysis, in which the observable characteristics
moderated the relations of the global model. Thus, in addition to the global model, five more
models were structured, one for each observable characteristic. Also, in the multi-group
analysis, the five observable characteristics were segregated into two groups of analysis,
namely: 1) age: 19 to 36 years old (group 1) and 37 to 70 years old (group 2); i1) education level:
elementary and high school degrees (group 1) and undergraduate and specialization degrees
(group 2); (iii) professional experience: 2 to 16 years (group 1) and 17 to 53 years (group 2);
iv) experience in the current job: 1 to 9 years (group 1) and 10 to 46 years (group 2), and v)
gender: male (group 1) and female (group 2). Thus, I proved the thesis that the leadership styles,
when moderate by the observable characteristics of top managers, produce different effects in
the use of the Management Control System. The findings indicate that the observable
characteristics of top managers imply different associations for leadership styles and use of the
Management Control System. The results demonstrate that the use of the Management Control
System for cultural controls and planning aspects are more used by younger transformational
leaders. On the other hand, when the transactional characteristics are present, these managers
tend to be more experienced. However, notice that the findings were the opposite for the use of
remuneration and reward controls. Regarding the cybernetic controls, the main use was for
transactional leadership, whereas administrative controls were used only by transformational
leaders. Finally, it is important to consider the specificities of the groups, since the combination
of several elements provides more concrete findings and, consequently, the expansion of
knowledge.

Keywords: Observable characteristics. Leadership styles. Management Control System. Upper
Echelon Theory.
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1 INTRODUCAO
1.1  CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Compreender a forma com que os gestores de topo tomam decisdo ¢ uma das questdes
centrais da Teoria dos Escaldes Superiores (TES). O estudo seminal de Hambrick e Mason
(1984) estabelece que as organizacdes sao um espelho das decisdes dos gestores de topo, de
modo que as suas escolhas direcionam os rumos organizacionais.

Pela TES, as caracteristicas individuais dos gestores de topo influenciam a escolha das
estratégias e, consequentemente, o desempenho da entidade. As caracteristicas individuais sao
compostas pelos fatores psicologicos e observaveis. Os psicologicos referem-se a base
cognitiva e valores individuais, que segundo Hambrick e Mason (1984), sdo dificeis de serem
mensurados. Nada obstante, as caracteristicas observaveis — idade, nivel de formagao,
experiéncia profissional, tempo no cargo e género — conseguem tragar o perfil do gestor de topo
e indiretamente mapeiam os fatores psicologicos.

Isso posto, ainda de acordo com a TES, os individuos apresentam: i) campo de visdo
limitado; 11) percepc¢ao seletiva e iii) diferentes interpretagdes; fatores estes, que sao justificados
pela sua percepcao individual, principalmente em funcao das suas caracteristicas psicologicas
e observaveis. Tais especificagdes, quando da tomada de decisdo, atuam como se fossem um
filtro, e fazem com que os gestores de topo apresentem uma decisdo Unica diante de iniimeras
alternativas (Hambrick & Mason, 1984).

De acordo com a literatura, as diferencas na postura do gestor de topo ou do lider sdo
pautadas no estilo de lideranca adotada. H4 os lideres tidos como transformadores, que
promovem mudancas na empresa e conquistam a empatia dos seus subordinados e cujo
relacionamento entre as partes ¢ pautado na confianca e no compromisso, evidenciando-se
assim, os lacos emocionais (Bass, 1985; Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo, & Gutiérrez-
Gutiérrez, 2012; Jung & Avolio, 1999; Rego, 1997). Por outro lado, existem os lideres
transacionais, cuja lideranca ¢ fundamentada na fixacao de objetivos, monitoramento e controle
de resultados (Antonakis, Avolio, & Sivasubramaniam, 2003).

Na dtica do Sistema de Controle Gerencial (SCG) considera-se que ndo ha controle
gerencial sem lideranga ¢ nem lideranga sem controle gerencial. Logo, controle gerencial e
lideranca sao inseparaveis (Efferin & Hopper, 2007). A interagdo direta dos gestores com os

colaboradores implica na adocao de um estilo de controle gerencial proprio (Sandino, 2007).
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Nessa discussao, ressalta-se que existem diferencas entre os termos lideranca e gerenciamento:
a liderancga tende a ser emocional, pautada nos valores organizacionais, voltada para uma visao
de futuro e para a superacdo de obstaculos; por outro lado, os gestores focam nos recursos
fisicos, nas suas habilidades, na elaboracdo de planos formais € no monitoramento de suas
atividades (Bergamini, 2009; Robbins, 2005).

O estudo de Nguyen, Mia, Winata e Chong (2017) examinou a influéncia do estilo de
lideranca no desenho do SCG e o efeito desse projeto sobre o desempenho gerencial. Segundo
os autores, o0 SCG reline e processa informagdes que auxiliam os gestores no planejamento,
controle e avaliagdo de desempenho em toda a organizagdo. As informagdes geradas pelo SCG
servem para dois propoésitos principais: i) influenciar a decis@o e ii) facilitar o processo
decisorio. Quando o SCG influencia a decisdo, a informagdo ¢ usada para avaliagdo de
desempenho e fins motivacionais. Em contraste, na fungao facilitadora, a informagao ¢ usada
para melhorar a tomada das decisdes gerenciais.

O controle gerencial corresponde a um amplo conjunto de medidas organizacionais que
fazem parte do SCG (Malmi & Brown, 2008). O entendimento do controle gerencial relaciona-
se a dois aspectos essenciais: 0 primeiro centra-se na consecu¢ao dos objetivos organizacionais,
e o segundo refere-se as atitudes intencionais dos gestores para influenciarem o comportamento
dos funciondrios e paralelamente, minimizarem as ac¢des oportunistas (Merchant, Van der
Stede, & Zheng, 2003). Entende-se que o SCG apresenta um carater dindmico e flexivel, em
funcdo de sempre atender a mudangas. Além disso, os lideres apresentam uma postura de
influenciar o comportamento dos membros da organizacdo, ao invés de determinarem o que
deve ser feito.

Malmi e Brown (2008) desenvolveram um modelo de SCG na perspectiva de um pacote,
contemplando as seguintes perspectivas: i) controles culturais; ii) planejamento; iii) controles
cibernéticos; iv) controles de remuneracdo e recompensa € v) controles administrativos. A
tipologia fundamenta-se na distingdo entre tomada de decisdo e controle, e paralelamente,
centra-se nos controles gerenciais utilizados pelos gestores para conduzirem o comportamento
dos colaboradores.

A TES pode ser utilizada como fonte tedrica para fundamentar como as caracteristicas
observaveis relacionam-se com o estilo de lideranga dos gestores de topo, e como esta relagao
reflete no uso do SCG. Portanto, a TES, a partir da orientacao individual dos gestores influencia
no uso do SCG (Hambrick & Mason, 1984; Hiebl, 2014).

Como o resultado organizacional ¢ reflexo da forma de utilizar o SCG (Straul3 & Zecher,

2013), observa-se que o gestor de topo ¢ uma dimensao importante na escolha das estratégias
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empresarias, tendo em vista que, conforme defendem Malmi e Brown (2008), os gestores
podem mudar os controles gerenciais conforme julgarem necessario. Entende-se que o estilo de
lideranca do gestor de topo e outros atributos como idade, nivel de formagado, experiéncia
profissional, tempo no cargo e género, juntamente com seu estilo de lideranca, interferem
diretamente no rumo organizacional, podendo levar a entidade tanto ao fracasso como ao
sucesso, dependendo da gestao do lider.

Com base nas questdes de lideranca, caracteristicas observaveis e SCG, apresenta-se
uma reflexdo acerca da interagdo destes elementos com a empresa familiar, que ¢ compreendida
como a instituicdo em que a familia possui capital suficiente para exercer controle sobre a
estratégia e sobre quem ocupard o cargo de direcdo (Pounder, 2015). Além do enfoque
estratégico, questoes da Psicologia e Sociologia (Zachary & Mishra, 2011) também influenciam
diretamente as empresas familiares.

Diversos autores (Harris, Martinez, & Ward, 1994; Lindow, Stubner, & Wulf, 2010;
Nordqvist & Melin, 2010; Ward, 1988) convergem ao entendimento de que a formulagdo da
estratégia em empresas familiares diferencia-se das empresas nao familiares pressupondo que
a familia interfere diretamente no “ajuste” ou “encaixe” do que esta sendo proposto. Esta
interferéncia, ou participacao direta da familia, é reflexo das regras e bases culturais por ela
institucionalizadas (Jarzabkowski & Paul Spee, 2009; Nordqvist & Melin, 2010).

Nas empresas familiares questdes de propriedade, que se fundamenta na distribui¢ao de
poder e controle, sdo complexas e também diferentes das empresas nao familiares, tendo em
vista que os lacos estabelecidos pelos membros da familia ¢ um fator que precisa ser bem
administrado. Assim, entende-se que a propriedade promove algumas indagagoes: Quem estara
a frente da gestdo da empresa? Os controles gerenciais serao centralizados ou o lider possui um
estilo de gestdo compartilhado?

Segundo Simon (1987), as pessoas possuem uma racionalidade limitada e as emog¢des
refletem no comportamento do homem. Como as empresas sdo constituidas por individuos
suscetiveis a emocoes, cabe a dimensao socio psicologica compreender a emogao nas empresas,
sendo que nas empresas familiares a emog¢ao ¢ uma varidvel mais evidente em decorréncia dos

vinculos existentes (Bee & Neubaum, 2014).
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1.2 MOTIVACAO PARA ESTUDAR AS EMPRESAS FAMILIARES

A tematica discutida pelas empresas familiares ¢ destaque em periddicos internacionais
que apresentam alto fator de impacto, além disso, as revistas estdo promovendo edig¢des
especiais acerca do tema (Borges, Brito, Lima, & Castro, 2016).

Com relacdo as publicagdes, a investigacdo de Materne, Debicki, Kellermanns e
Chrisman (2013) foi realizada em 30 periddicos de gestdo no periodo de 2001 a 2009. Os
achados da pesquisa revelam que 394 artigos discutem sobre empresas familiares nesse periodo,
sendo que os periddicos que mais apresentaram publicagdes foram: 1) Family Business Review
(182 artigos); ii) Entrepreneurship Theory and Practice (70 artigos); iii) Journal of Small
Business Management (26 artigos), e iv) Journal of Business Venturing (25 artigos). Nessa
perspectiva, os autores identificaram que os periddicos Family Business Review (criado em
1988); Journal of Family Business Strategy (criado em 2010) e Journal of Family Business
Management (criado em 2011) publicam somente pesquisas referentes a empresas familiares.

Observa-se que a pesquisa em empresas familiares também ¢ destaque no segmento dos
negocios (Astrachan & Pieper, 2010; Stewart & Miner, 2011). Os estudos mesclam diversas
disciplinas como psicologia, economia e sociologia, entre outras (Pieper, 2010; Zachary &
Mishra, 2011; Zahra & Sharma, 2004).

No ramo da contabilidade, as investigagdes sobre empresas familiares sdo recentes,
Songini et al. (2013) procuraram responder aos seguintes questionamentos em seu estudo: 1)
por que a contabilidade mesmo sendo uma das disciplinas mais antigas do cenario empresarial,
sO recentemente considerou as empresas familiares como predominantes na economia mundial
e como sendo uma area relevante para a pesquisa? ii) qual € o papel da contabilidade nas
empresas familiares? iii) quais questdes de contabilidade sdo relevantes para as empresas
familiares? iv) como sdo as diferentes praticas contabeis implementadas nas empresas
familiares? v) como estas praticas afetam os diversos resultados das empresas familiares? Estas
indagacOes foram relacionadas a trés aspectos centrais, a saber: envolvimento familiar na
propriedade, governancga e gestdo; riqueza socioemocional e sucessdo. Dessa forma, os autores
consideram que, sobretudo na area de Contabilidade Gerencial, as pesquisas merecem atengao
nos assuntos relacionados as empresas familiares.

Resultados de estudos sugerem que as empresas familiares que enfatizam tanto o
sistema familiar quanto o sistema empresarial, comparativamente as empresas que direcionam
seus esfor¢os apenas para o negdcio, apresentaram melhores resultados (Basco & Pérez

Rodriguez, 2011). Zachary & Mishra (2011) consideram que a combinagdo da familia com o
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ambiente empresarial resulta em uma abordagem multidisciplinar que possibilita discussdes no

ambito da Psicologia e da Sociologia.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Diante do exposto, entende-se que as caracteristicas observaveis dos gestores de topo —
idade, nivel de formagdo, experiéncia profissional, tempo no cargo e género (Hambrick &
Mason, 1984), sdo proxies que influenciam os estilos de lideranca, logo, os gestores de topo
tomam suas decisdes e utilizam o SCG conforme a sua racionalidade.

Embora a literatura de gestdo reconhega que a lideranca influencia o funcionamento
organizacional, os pesquisadores da area contabil ainda sdo relativamente silenciosos em
compreenderem como o estilo de lideranga influencia o uso do SCG (Abernethy, Bouwens, &
Van Lent, 2010).

Assim, ¢ relevante investigar a combinag¢do dos trés constructos — caracteristicas
observaveis, estilo de lideranga e uso do SCG — simultaneamente em empresas familiares, tendo
em vista que nenhum dos estudos identificados tratou essas varidveis de modo integrado e com
as especificagdes propostas nesta tese. Dessa forma, a questdo norteadora da presente
investigacdo ¢: De que forma os estilos de lideran¢ca quando moderados pelas
caracteristicas observaveis de gestores de topo associam-se no uso do Sistema de Controle

Gerencial em empresas familiares do segmento supermercadista?

1.4 OBIJETIVOS

1.4.1  Objetivo geral

Associar os estilos de lideranga e as caracteristicas observaveis de gestores de topo no

uso do Sistema de Controle Gerencial em empresas familiares do segmento supermercadista.

1.4.2  Objetivos especificos

a) Associar os estilos de lideranga, transformacional e transacional, no uso do SCG.
b) Associar os estilos de lideranca, transformacional e transacional, no uso do SCG a partir

da moderag¢ao das caracteristicas observaveis de gestores de topo.



23

¢) Propor modelos de uso do SCG, a partir da moderacao das caracteristicas observaveis

nos estilos de lideranca.

1.5 JUSTIFICATIVA

Utilizou-se a TES como fundamento tedrico desta tese, tendo em vista que os individuos
possuem caracteristicas psicologicas e observaveis que orientam as suas escolhas estratégicas,
as quais, por sua vez, atuam diretamente nos rumos das organizac¢des, sobretudo no que tange
aos aspectos relacionados ao desempenho (Hambrick & Mason, 1984).

Hambrick e Mason (1984) enfatizam que a TES pode proporcionar os seguintes
beneficios para as organizacdes: i) maior poder de previsdo dos resultados; ii) pode ser o
fundamento para a selecao e desenvolvimento de gestores de topo e iii) pode ser utilizada para
a estratégia, a medida que se entende a dindmica dos concorrentes.

Segundo Magro, Utzig e Lavarda (2014), ha poucas pesquisas empiricas brasileiras que
utilizam a TES para fundamentar teoricamente a gestdo da alta geréncia com o SCG. Bortoluzzi
(2017) analisou a relagdo das caracteristicas observaveis dos executivos de alto escalao no uso
do SCG — o modelo Levers of Control de Simons foi o utilizado para mapear o uso do SCG —
e no desempenho em grandes hotéis do Brasil. A autora enfatiza que os gestores de topo
possuem um papel fundamental no desempenho da organizacdo. Portanto, em termos teoricos
justifica-se a escolha da TES para orientar a pesquisa, considerando a sua relevancia; entende-
se ainda, que os objetivos desta tese alinham-se diretamente a esta teoria.

Na linha da lideranca, Abernethy et al. (2010) analisaram os efeitos do estilo de
lideranga em trés elementos do SCG. Nesse sentido, a presente pesquisa inova, considerando
que a TES nao foi utilizada como fundamento para a pesquisa de Abernethy et al. (2010). Logo,
o constructo das caracteristicas observaveis nao foi considerado. Ainda, o estilo de lideranca
ndo foi estudado na 6tica da lideranga transformacional e transacional, e o SCG foi mapeado a
partir: 1) da escolha da delegagdo; i1) da utilizagao de sistemas de planejamento e controle e 1iii)
do sistema de mensuracdo de desempenho. Portanto, ndo foram considerados o efeito potencial
dos sistemas de recompensa e informagdes sobre o desempenho gerencial quando discutido o
SCG.

Poucas pesquisas investigaram em um Unico estudo o efeito do estilo de lideranca
transformacional nas trés escolhas de design do SCG, a saber: 1) sistema de mensuragdo de
desempenho; ii) sistema de recompensa ¢ confiabilidade na contabilidade e iii) utilizagao de

informacdes de desempenho gerencial (Nguyen et al., 2017). Widener (2007) encontrou uma
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complementaridade entre SCG e sistema de recompensa, os quais ndo consideram o efeito
potencial da confianga nas informacdes de contabilidade e desempenho gerencial.

Dada a amplitude do modelo de Malmi e Brown (2008), que entende o SCG como um
pacote, e ainda considerando que os autores enfatizam que os atores organizacionais siao
capazes de influenciar o uso dos elementos do SCG, avalia-se a relevancia da realizagdo desta
pesquisa. A combinacao da TES, sobretudo no entendimento de como as caracteristicas
observaveis dos gestores influenciam o estilo de lideranga e o uso do SCG, pode contribuir em
termos tedricos para o fortalecimento desta linha de pesquisa; além disso, ressalta-se a inovagao
deste estudo.

Pesquisadores da area gerencial discutem a relevancia das empresas familiares na
economia brasileira, destacando que a particulatidade dessas entidades corresponde a dinamica
de sua origem e histdria (Estol & Ferreira, 2006). De acordo com Oliveira (2010), mais de 80%
das empresas privadas brasileiras sdo de natureza familiar, representando 60% da receita e dois
tercos dos empregos de origem privada. No mundo, 70% das empresas sdo geridas por familias,
sendo que o tempo médio de funcionamento das mesmas ¢ de 24 anos e que somente 5%
continuam suas atividades apos a terceira geracao (Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg,
1997).

Diante da situagdo apresentada, avalia-se a importancia das empresas familiares, tanto
no contexto nacional como no internacional, e pondera-se o elevado indice de descontinuidade
que essas entidades apresentam (Gersick et al., 1997). Le Breton-Miller e Miller (2009)
destacam a relevancia das empresas familiares, por outro lado, os autores evidenciam que
menos de 1% das publicacdes sdo referentes a essas organizagdes. Dessa forma, dada a
magnitude ja apresentada das empresas familiares, justifica-se a elaboragao do presente estudo.

Entende-se ainda que equilibrar as atividades familiares e as profissionais nesse tipo de
empresas ¢ um desafio tanto para os gestores quanto para as instituicdes. O equilibrio entre
trabalho e vida pessoal — Work-life Balance (WLB) — envolve os relacionamentos pessoais, o
tempo e a energia demandada pelas atividades. Os proprietarios das empresas familiares
concordam que nos ultimos tempos se tornou complexo alcangar esse equilibrio (Leaptrott &
Mcdonald, 2010).

A fim de amenizar os conflitos provenientes da gestdo da empresa familiar, Pounder
(2015) destaca a importancia do papel do lider no sentido de conduzir sua gestdo para a
inovacdo dos produtos e da utilizacdo de praticas de gestdo. O autor enfatiza que a partir de
uma lideranca s6lida as empresas familiares tendem a promover insights estratégicos. Entende-

se que questdoes de WLB propiciam discussdes de género no ambito das empresas familiares.
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Remery et al. (2014) destacam, inclusive, que investigacdes sobre a lideranca das mulheres em
empresas familiares estdo em expansao; além disso, os insights estratégicos apontados por
Pounder (2015) refletem no SCG.

Quanto ao setor supermercadista, justifica-se sua essencialidade na economia brasileira.
No dia 16 de agosto de 2017 o presidente Michel Temer assinou um decreto que reconhece o
setor supermercadista como atividade essencial a economia, atualizando assim a legislacao da
década de 40 (Ministério da Industria Comércio Exterior e Servigos, 2017). Dados do setor
supermercadista revelam ainda que, mesmo apds um ano de crise econdmica, no ano de 2016
este setor brasileiro faturou R$ 338 bilhdes, o que representa um crescimento nominal de 7,1%
em relacdo a 2015, com participagdo de 5,4 no Produto Interno Bruto (PIB) (Associagdo
Paulista de Supermercados, 2017).

No ambito estadual, o presidente da Associagdo Paranaense de Supermercados
(APRAS), Pedro Joanir Zonta, destacou que o setor supermercadista “€¢ um setor representativo
no Estado, que est4 presente na vida de todos os lares paranaenses”. Com relagdo aos empregos,
o setor supermercadista emprega cerca de 100 mil pessoas e fatura em média R$ 1,8 bilhdo por
més (Agéncia de Noticias do Parana, 2017). Além disso, no Parana, o ramo varejista € destaque,
segundo o Instituto Brasileiro de Executivos de Varejo e Mercado de Consumo (IBEVAR), 7
empresas paranaenses estdo entre as 100 maiores do pais (Gazeta do Povo, 2014).

Dessa forma, em termos praticos, essa tese se justifica, a medida que busca evidenciar
a relevancia dos gestores de topo nas organizacdes, considerando que na pratica esses
profissionais direcionardo as atividades empresariais para o sucesso (Bortoluzzi, 2017;
Hambrick & Mason, 1984; Hiebl, 2014). Em especifico, acredita-se que a idade, o nivel de
formacado, a experiéncia profissional, o tempo no cargo e o género orientardo as suas escolhas
com rela¢do ao uso do SCG. Portanto, o sucesso no uso do SCG contribuira para que a empresa
alcance resultados positivos e para que o seu planejamento estratégico esteja alinhado aos seus
objetivos (Chenhall, 2003; Magro et al., 2014; Merchant & Van der Sted, 2007). Ademais, os
resultados de natureza financeira apurados pelo setor supermercadista sdo expressivos e

contribuem para a economia do pais.

1.6  DELIMITACAO DA PESQUISA

A presente tese pertence a linha de pesquisa em Contabilidade e Controle Gerencial,
uma das linhas de pesquisa do Programa de P6s-Graduacao em Contabilidade (PPGCONT) da

Universidade Federal do Parana (UFPR), programa no qual o estudo estd sendo desenvolvido.
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Esta linha de pesquisa evidencia os estudos relacionados em temas da Contabilidade Gerencial
e suas interfaces com o Controle Gerencial.

Quanto a teoria que fundamenta esta tese, apresenta-se a TES (Hambrick & Mason,
1984). No que tange os estilos de lideranca, o foco ¢ o estilo transformacional e o estilo
transacional. Com relagdo ao uso do SCG, tem-se o modelo de Malmi e Brown (2008),
desenhado na perspectiva de um pacote, cuja composi¢ao do SCG esta pautada nos controles
culturais, em questdes de planejamento, controles cibernéticos, controles de remuneragdo e
recompensa e controles administrativos.

Quanto as empresas familiares, observa-se que estas se diferenciam das empresas nao
familiares, sobretudo em fun¢do dos lagos e valores presentes na familia. Quanto ao setor, o
supermercadista foi o escolhido por se entender que esse segmento € relevante para a economia
e ainda por possuir em sua estrutura o desenho do SCG, possibilitando assim sua investigacao

e uso pelos gestores de topo.

1.7 ORGANIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta estruturada em 6 capitulos, conforme Figura 1.

Figura 1. Organizacio da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.
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No capitulo 1 apresenta-se a problematizacdo, ressaltando os elementos centrais da
pesquisa, como a TES, questdes de estilos de lideranga e SCG. No capitulo 2 apresenta-se a
fundamentagdo tedrica para o desenvolvimento da presente tese, tendo como pontos centrais: 1)
empresas familiares; ii) TES (Hambrick & Mason, 1984); iii) lideranca e estilos de lideranca e
1v) SCG e uso do SCG, a partir do delineamento de Malmi e Brown (2008). Nesse capitulo
também sdo construidas as hipdteses e o modelo tedrico da pesquisa.

No capitulo 3, com base nas discussdes anteriores, declara-se a tese da pesquisa, ou seja,
o que se procura defender no presente estudo. No capitulo 4 apresenta-se o percurso
metodoldgico desenvolvido, destacando a caracterizacdo da pesquisa, os constructos e as
defini¢cdes constitutivas e operacionais, populagdo e amostra, os procedimentos de coleta de
dados e por fim, a forma com que os dados foram tratados.

No capitulo 5 os resultados sao discutidos, retomando as hipoteses tedricas formuladas
ao longo do referencial, evidenciando se os achados da presente pesquisa estdo alinhados com
a tese formulada. No capitulo 6 sdo apresentadas as consideragdes finais, contemplando as
limitagdes e as sugestdes para pesquisas futuras. Por fim, sdo elencadas as referéncias utilizadas

e os apéndices da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO E HIPOTESES DA PESQUISA

O presente capitulo destina-se a elucidar os elementos que fundamentam a pesquisa.
Inicia-se com a conceituagcdo das empresas familiares, seguido por discussdes sobre a Teoria
dos Escaldes Superiores (TES), a fim de sustentar teoricamente a investigagao.

Em seguida, apresenta-se um item dedicado a lideranca, sobretudo no que tange ao seu
conceito e seu entendimento ao longo do tempo. Tem-se como pontos chave dessa evolucdo o
periodo dos grandes homens, o periodo dos tracos, a abordagem comportamental, a abordagem
situacional ou contingencial e as novas teorias sobre lideranga.

Devido ao escopo do presente estudo, apresentam-se as liderangas transformacional e
transacional, seguidas por questoes de lideranga e género. Adicionalmente, apresenta-se o SCG
e os seus elementos constitutivos, além da evidenciagdo do modelo de uso do SCG aplicado
nesta investigacao e a sua relagdo com a TES. Por fim, discute-se a construgdo das hipoteses da

pesquisa e o modelo tedrico utilizado.

2.1 EMPRESAS FAMILIARES

A empresa familiar ¢ o objeto de estudo desta pesquisa, considerando que ndo ha
uniformidade no entendimento dessas organizacdes (Araujo & Zuppani, 2016) e que o conceito
evoluiu ao longo do tempo. Na década de 60, Donnelley (1964, p. 94) apresentou a seguinte
defini¢do de empresa familiar: “uma companhia ¢ considerada um negdcio de familia quando
tem fins identificados com pelo menos duas gera¢des de uma familia e quando essa ligagdo tem
mutua influéncia nas politicas da companhia e nos interesses e objetivos da familia”. Observa-
se que os objetivos familiares e a questdo da geragao sdo os aspectos chaves dessa abordagem
proposta pelo autor americano, assim, os membros da familia sdo capazes de influenciar as
metas e objetivos da organizacao.

Bernhoeft (1989, p. 35) seguiu os mesmos passos de Donnelley (1964), o autor
brasileiro destacou que “[...] uma empresa familiar ¢ aquela que tem sua origem e sua historia
vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém membros da familia na administracdao
dos negdcios”; além disso, o autor enfatiza que uma das caracteristicas mais relevantes ao
conceituar empresa familiar refere-se a “[...] confianga mutua entre os membros da empresa”
(Bernhoeft, 1989, p. 35). Isso posto, a confianga e os lagos afetivos representam o fundamento

dessa abordagem.
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Por sua vez, Lodi (1993), alinhado a Donnelley (1964) e Bernhoeft (1989), entende que
a empresa familiar “[...] nasce geralmente com a segunda geragao de dirigentes, ou porque o
fundador pretende abrir caminho para eles entre os seus antigos colaboradores, ou porque os
futuros sucessores precisam criar uma ideologia que justifique a sua ascensao ao poder” (Lodi,
1993, p. 6). Depreende-se, portanto, que a empresa familiar surge a partir da segunda geracao
de dirigentes, tendo em vista que, se a empresa encontra-se nas maos do fundador, representa
somente um negocio pessoal.

Adicionalmente, tem-se que “a empresa familiar ¢ aquela em que a consideragao da
sucessdo da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador” (Lodi, 1993, p.

6). Portanto,

a empresa familiar precisa definir com objetividade como os parentes estdo
contribuindo para o sucesso do empreendimento, o que implica num programa
sistematico de avaliacdo dos diretores e gerentes. A empresa familiar precisa
identificar as suas forcas e fraquezas, para construir sobre as primeiras e neutralizar
as ultimas (Lodi, 1993, p. 3).

Nesse sentido, “[...] a empresa de fundador sem herdeiros ndo ¢ uma empresa familiar,
por mais que sofra as injun¢des de uma personalidade. E, portanto, um empresa onde a familia
pde o dinheiro apenas como investidora também ndo ¢ uma empresa familiar” (Lodi, 1993, p.
6). Logo, os valores e os lagos familiares sdo fundamentais na visao desse autor.

Verstraete (2000) define empresa familiar quando o controle da propriedade encontra-
se nas maos de uma pessoa ou de pessoas da familia; pondera ainda que a gestdo e a vontade
do proprietario devem ser transmitidas para as outras geragdes. Andrade, Grzybovski e Lima
(2005) consideram que a empresa familiar encontra-se diretamente relacionada a histéria da
familia, sendo que essa possui controle ou propriedade sobre a empresa. Os autores acreditam
que a gestdo pode ou ndo estar centrada na familia, sendo que uma administragdo/geréncia
realizada por terceiros ndo descaracterizaria a empresa familiar. Nessa argumentacao destaca-
se o tripé: controle ou propriedade, gestdo e familia.

Na mesma perspectiva Bueno, Fernandez e Sanchez (2007) entendem que a
propriedade, o poder que a familia exerce e a inten¢do de transferir a empresa sdo os elementos

centrais na defini¢do de empresa familiar. Os autores detalham esses termos
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a) a propriedade ou o controle sobre a empresa;

b) o poder que a familia exerce sobre a empresa, normalmente pelo trabalho nela
desempenhado por alguns membros da familia;

¢) a intengdo de transferir a empresa a futuras geragdes e a concretizagdo disso na
inclusdo de membros dessa nova geracao na propria empresa (Bueno et al., 2007, p.
4-5).

Bernhoeft (1989, p. 20-21) também define os termos familia, propriedade e

administracao como sendo relevantes ao discutir sobre empresa familiar, destacando que

Familia — Envolve questdes emocionais e afetivas que, caso ndo resolvidas, poderdo
comprometer o futuro dos negocios. [...] A familia ¢ um conjunto de vinculos ¢
relagdes forgadas, onde se escolhe apenas um componente. Os demais poderdo ou ndo
ser aceitos. [...] Disputas afetivas e irracionais permeiam ainda a familia ao lado de
patologias que se tornaram cronicas e perigosas.

Propriedade — E o que da prestigio. Afinal, ser “dono”, ou utilizar o chavio “sabe
com quem esta falando...”, implica em estabelecer diferengas de carater social que sdo
comuns [...].

Administracdo — Aqui esta, de fato, o poder. E na administragdo que as pessoas se
protegem em fun¢do de quem podem influir sobre o destino de pessoas e empresas.
Embora ndo seja totalmente logica, a administracdo exige maior dose de
racionalidade. Por esta razao, nem todo bom administrador profissional obtém sucesso
em empresas familiares. Substituir a gradativa “confianga mutua” por competéncia é
um desafio para o administrador. Ele devera ter a habilidade de introduzir mudancas
sem romper com as caracteristicas que permitiram o sucesso até aquele momento da
empresa. Sera necessario formalizar em divulgar o sistema de valores basicos da
empresa. Por fim, deverd administrar o processo de transi¢do para a nova fase dos
negoécios. Tudo isso sem esquecer os itens mencionados anteriormente.

Com base nos termos apresentados — propriedade, familia e gestdo — Gersick et al.
(1997) desenvolveram um modelo de trés circulos, Figura 2, que descreve o sistema das
empresas familiares pautado nos diferentes estagios de ciclo de vida. Para os autores, o
desenvolvimento das empresas familiares ¢ fundamentado nessas trés dimensdes; todavia, o

estagio de desenvolvimento de cada dimensao pode ser diferente em cada empresa.

Figura 2. Modelo de trés circulos da empresa familiar

1
Propriedade

Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).
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Pela Figura 2, observa-se que a propriedade, a familia e a gestdo sdo representadas por
circulos independentes, porém, ha uma area de intersecc¢ao entre esses elementos, que resulta
em sete setores de andlise. A familia, setor 1 (um), representa um grupo relevante para a
sobrevivéncia da organizacdo e inclui todos os membros que compdem a familia,
independentemente de terem atuagdo na empresa. A propriedade, setor 2 (dois), refere-se aos
acionistas que sdao externos a empresa; nao sao membros da familia e nem funcionarios. A
gestdo, setor 3 (trés), contempla os colaboradores que gerenciam a organizagdo, os quais nao
sdo proprietarios e nem membros da familia (Gersick et al., 1997).

Com relagdo a sobreposi¢ao dos setores, tem-se o setor 4 (quatro), familia e propriedade,
sendo constituido por proprietarios que sdo membros da familia, porém ndo atuam na gestdo da
empresa. O setor 5 (cinco), propriedade e gestao, contempla os funcionarios que gerenciam a
empresa mas que nao fazem parte da estrutura familiar. O setor 6 (seis), gestdo e familia, refere-
se aos membros da familia que desempenham fungdes gerenciais, porém nio possuem
propriedade. Por fim, apresenta-se o setor 7 (sete), familia, propriedade e gestdao, o qual reune
todos os elementos, logo os atuantes sao membros da familia, que possuem propriedade e atuam
na gestdo. Dessa forma, os autores enfatizam que identificando a forma como a entidade esta
organizada, ¢ possivel mapear o interesse e/ou comprometimento dos membros, a partir de sua

atuacao.

2.2 TEORIA DOS ESCALOES SUPERIORES (TES)

O estudo de Hambrick e Mason (1984) — “Upper Echelons: The Organization as a
Reflection of Its Top Managers” — foi o precursor da Teoria dos Escaldes Superiores (TES). A
fundamentagao atribuida a teoria centra-se no fato de que os gestores de topo sao fundamentais
para o alcance dos resultados organizacionais, sendo que as decisdes estratégicas sdo
diretamente relacionadas ao talento gerencial, conhecimento, habilidades, e estilos cognitivos
do alto escalao.

Na introdugdo do estudo, os autores questionam: “Por que os membros da organizacao
operam como operam?” (Hambrick & Mason, 1984); tal indagacdo pode ser respondida
considerando que a “operagdo”, ou seja, a tomada de decisdo do gestor de topo vincula-se a sua
base cognitiva, que ¢ explicada pelos: 1) conhecimentos ou suposi¢des sobre fatos futuros; ii)
conhecimentos de alternativas e iii) conhecimentos dos efeitos atribuidos as alternativas. Além

disso, a tomada de decisao reflete os valores do gestor de topo.
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A Figura 3 representa o processo de tomada de decisdao a luz da TES. Observa-se que
esse processo ¢ complexo, pois abrange inimeros fendmenos que cabem ao tomador de decisao
compreender. Isto posto, o gestor de topo ao tomar sua decisdo, avalia de forma macro a
situagdo que precisa se posicionar, a partir dos estimulos ambientais e organizacionais.
Considerando que os individuos possuem racionalidade limitada, ndo € possivel observar todos
os estimulos ambientais e organizacionais; dessa forma, hd como se fosse um filtro que refina
as informacgoes a serem consideradas na tomada de decisao. Esse refinamento ocorre com base
em fatores intrinsecos, como base cognitiva e valores. Posteriormente, ocorre novamente um
filtro com base na visdo limitada, percep¢ao seletiva e interpretacdo dos gestores de topo, para
depois ocorrer a percepgdo deste, e consequentemente, a escolha estratégica (Hambrick &

Mason, 1984).

Figura 3. TES sob o enfoque da tomada de decisao
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Fonte: Hambrick ¢ Mason (1984, p. 195).

A concepcao do modelo inicial da TES apresenta um avanco nas discussdes
evidenciadas a partir da Figura 3. Hambrick e Mason (1984) incluem no modelo as
caracteristicas observaveis, que contemplam a idade, trajetoria profissional, outras experiéncias
na carreira, origem socioecondmica, posi¢ao financeira e caracteristicas da equipe (Figura 4).

Nesse modelo inicial da TES, a base cognitiva e os valores sdo tidos como caracteristicas
psicoldgicas que atuam no processo decisorio, porém sdo deixadas em segundo plano, tendo
em vista que as caracteristicas observaveis sao utilizadas para explicar as caracteristicas dos

gestores de topo (Hambrick & Mason, 1984).
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A utilizag¢ao das caracteristicas observaveis se fortaleceu em decorréncia da realizagao
de estudos na area da Sociologia e Psicologia, onde foi verificado que as caracteristicas
observaveis sdo proxies para compreender as caracteristicas psicologicas — base cognitiva e
valores — que sdo dificeis de serem mensuradas. A argumenta¢do considera que as
caracteristicas observaveis refletem diretamente nos valores e crengas, portanto, aproximam-se
da perspectiva psicoldgica, além de favorecerem os estudos empiricos (Hambrick & Mason,
1984).

Dessa forma, a Figura 4 enfatiza que, a partir de uma situacao determinada, o gestor de
topo precisa tomar uma decisdo; para tanto, ¢ necessario que escolhas ocorram. As escolhas
interagem diretamente com a estratégia da empresa e refletem no desempenho; mas para que as
escolhas ocorram, no entanto, existem as caracteristicas dos gestores de topo: as psicoldgicas e

as observaveis, que sao relevantes ao longo do processo (Hambrick & Mason, 1984).

Figura 4. Modelo inicial da TES
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Fonte: Hambrick e Mason (1984, p. 198).

Sabendo-se que a TES congrega as caracteristicas observaveis dos gestores de topo e
avaliando os objetivos da presente pesquisa, que fazem uma relagdo da TES com os estilos de
lideranca, realizou-se uma revisao na literatura e definiu-se a idade, o nivel de formacao, a
experiéncia profissional, o tempo no cargo e o género como as proxies adequadas para mensurar

as caracteristicas observaveis dos gestores de topo nesta tese (Quadro 1).
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Quadro 1. Proxies das caracteristicas observaveis dos gestores de topo

Caracteristicas observaveis Autor

Hambrick e Mason (1984); Prendergast e Stole
(1996); Musteen, Barker III e Baeten (2006); Berry,
Bizjak, Lemmon ¢ Naveen (2006); Brick, Palmon e
Wald (2006); Jain e Tabak (2008); Mcclelland, Barker
IIT e Oh (2012); Beber e Fabbri (2012); Walter e
Scheibe (2013); Amran, Yusof, Ishak e Aripin (2014);
Ouimet e Zarutskie (2014); Peni (2014); Serfling
(2014); Cook e Glass (2015); Cline e Yore (2016).
Hambrick e Mason (1984); Smith, Collins e Clark,
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Idade

Fonte: Elaborado pela autora.

Ha indicios de que a idade dos gestores de topo influencia no desempenho
organizacional: quanto maior a experiéncia dos gestores, maior ¢ seu destaque perante os
gestores jovens (Peni, 2014). Com relagdo ao risco, segundo o estudo de Prendergast e Stole
(1996), os gerentes de topo mais jovens possuem perfil mais arrojado e se concentram em
questdes de curto prazo, comparativamente aos gestores que possuem idade mais elevada. Na
mesma vertente, Ensley, Pearson e Pearce (2003) e Wiseman e Gomez-Mejia (1998) enfatizam
que os jovens tendem a apresentar uma postura mais arriscada. Dessa forma, os gestores mais
experientes, buscam a estabilidade das metas (Macpherson & Holt, 2007) e a financeira
(Tihanyi, 2000); logo, sdo mais conservadores.

As diferengas na idade foi o tema do estudo de Kabacoff e Stoffey (2001); os autores
verificaram de que forma as diferengas na idade dos lideres refletem no desempenho individual.
Os achados indicam que os lideres jovens se adaptam as mudangas com maior facilidade, além
de aceitarem os riscos. S3o ainda proativos e buscam o desempenho individual.

O estudo de Smith et al. (2005) constatou que o nivel de formacdo influencia
diretamente a rentabilidade. Nesse sentido, entende-se que niveis mais altos de formacao

interagem positivamente na capacidade cognitiva dos gestores (Amran et al., 2014), sendo um
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fator relevante para explicar os sistemas de valores e as preferéncias cognitivas no processo de
tomada de decisao (Hambrick & Mason, 1984). Ainda, segundo Wiersema e Bantel (1992), o
ensino superior contribui para que os gestores de topo consigam tratar com mais facilidade as
questodes de risco.

A experiéncia profissional dos gestores de topo proporciona maior clareza nos
processos; quando operam questdes tecnoldgicas, por exemplo, a experiéncia profissional
auxilia na precisdo das informagdes (Gupta & Govindarajan, 1986). A experiéncia também
pode contribuir para a coesdao do grupo (Michel & Hambrick, 1992).

Miller (1993) associa que, quanto maior o tempo no cargo, maior ¢ a legitimidade dos
gestores de topo com as partes relacionadas. Além disso, a medida que o tempo passa e nao ha
mudangas no cargo, os riscos diminuem (Kor, 2006; McClelland et al., 2012) e
consequentemente, alcanga-se a estabilidade (Henderson et al., 2006).

Dada a relevancia da proxy género, sua discussdo ¢ tratada na se¢do 2.3.3 denominada
de “Lideranca e género”. Como a abordagem relaciona-se diretamente com a TES e com os

estilos de lideranga, julgou-se importante inserir um topico especifico para a discussao.

2.3 LIDERANCA

A tematica lideranca vem sendo discutida ao longo dos tempos como um fendmeno
organizacional; todavia, ndo ha consenso quanto a sua conceituagdo. Adriano e Godoi (2014)
justificam que as criticas sdo decorrentes em fun¢do dos constructos centrais nao serem bem
definidos, o que proporciona subjetividade na interpretagao.

Segundo Pfeffer (1977), os conceitos de lideranga sdo ambiguos por nao distinguirem
corretamente o que seria a lideranca e os processos sociais que norteiam esse assunto. Bennis,
Nanus e Simdes (1988) complementam que a busca pela definicao de lideranca ja acarretou em
350 opinides distintas e muitas vezes contraditdrias. Na mesma linha Bass (1990, p. 11) afirma
que “[...] existem quase tantas defini¢oes de lideranca como existem pessoas que t€m tentado
definir este conceito”. Isto posto, o0 Quadro 2 apresenta conceitos distintos de lideranga ao longo

dos anos, na 6tica de estudiosos da area.
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Quadro 2. Conceitos de lideranca

Conceitos de Lideranca Autor
Lideranca ¢ uma habilidade de persuadir ou dirigir as pessoas sem o uso do prestigio ou Reuter
da for¢a de uma autoridade formal, ou de circunstancias externas. (1941)
O lider ¢ uma pessoa que mais de perto atende as normas e aos valores do grupo; essa
. . . - . . g Homans
conformidade da a ele a mais alta posi¢do, que atrai as pessoas ¢ implica no direito de (1950)
assumir o controle do grupo.

. , , . . - Dubin
Lideranga ¢ o exercicio da autoridade ¢ da tomada de decisoes. (1951)
Lideranga ¢ um tipo especial de relacionamento de poder caracterizado pela percepgdo Janda
dos membros do grupo de que um dos membros tem o direito de prescrever padrdes de (1960)
comportamento.

Lideranca ¢ o incremento da influéncia sobre ¢ acima de uma submissdo mecanica com Katz e Kahn
as diretrizes rotineiras da organizagao. (1978)
Lideranca ¢ o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado na direcdo da | Rouch e Behling
realiza¢@o de um objetivo. (1984)
Lideranca ¢ um relacionamento de mio dupla, em que o lider tenta influenciar Bergamini
diretamente os liderados e os mesmos respondem a tal influéncia. (1994)
Lideranca ¢ a habilidade do lider em influenciar as atitudes de seus liderados. I({zlggg;
Lideranca ¢ o processo de influenciar os individuos a alcangarem resultados desejaveis. Jon%2%OH7a)rtog
Robbins, Decenzo
Lideranga ¢ a capacidade de influenciar os individuos a terem direcao. e Wolter
(2013)

Fonte: Adaptado de Bergamini (1994).

O destaque de algumas palavras do Quadro 2 evidencia os diferentes enfoques que cada
autor apresenta para o conceito de lideranga. Em uma perspectiva mais recente, tem-se que a
lideranca compreende a habilidade do lider em influenciar as atitudes de seus liderados. O bom
lider busca que sua equipe desenvolva suas tarefas com alegria, criatividade, com a finalidade
de atingir a objetivos comuns (Hunter, 2006). Robbins, Decenzo e Wolter (2013)
complementam que lideranga ¢ a capacidade de influenciar os individuos a terem direcao,
encorajamento, sensibilidade, consideracao e apoio, ou seja, o lider busca motivar os seus
liderados.

Jong e Hartog (2007) argumentam que a lideranga pode ser definida como um processo
capaz de influenciar os individuos a alcangarem resultados desejaveis. Adicionalmente, ela
pode ser compreendida como um relacionamento de mao dupla, em que o lider tenta influenciar
diretamente os liderados e os mesmos respondem a tal influéncia (Bergamini, 1994). Por outro
lado, as recompensas por resultados positivos, ou o estabelecimento de um relacionamento justo
entre lider e liderado, pode ocorrer de forma indireta (Sant’anna, Paschoal, & Gosendo, 2012).

Em uma perspectiva mais detalhada, é possivel observar que os enfoques tedricos
relacionados a lideranca referem-se a: abordagem dos tracos; abordagem comportamental,;

abordagem situacional; abordagem contingencial de Fiedler; abordagem contingencial do
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caminho-meta; abordagem transacional; abordagem transformacional; abordagem da lideranca
servidora; abordagem da lideranga espiritual; abordagem da lideranca auténtica e abordagem
da lideranga compartilhada (Adriano & Godoi, 2014).

Por outro lado, Bergamini (2009) considera como trés as principais abordagens da
lideranga ao longo da histéria: 1) enfoque nos tracos de personalidade do lider e nas
caracteristicas pessoais; i1) abordagem do comportamento do lider e nas discussdes do poder de
influéncia e iii) enfoque contingencial da lideranca, em que os debates centram-se em um
contexto especifico, em uma situagao.

A abordagem dos tracos contempla o periodo da personalidade que ¢ marcado por duas
fases, a saber: 1) o periodo dos grandes homens (great men period) e ii) o periodo dos tracos
(trait period). O periodo dos grandes homens considera que o contexto historico elucida os
grandes homens e os seus reflexos na sociedade (Heifetz, 1998). Essa fase ocorreu entre o final
do século XIX (década de 1880) e o inicio do século XX. Essa abordagem ¢ explicada
essencialmente pelo contexto historico, de forma que a postura dos “grandes homens” seria
reflexo do cenario em que estavam inseridos. Todavia, observa-se que durante o mesmo
periodo, personalidades influentes como Hitler e Mahatma Gandhi, tinham posturas bastante
diferenciadas (Van Seters & Field, 1990). Dessa forma surge espago para a disseminacao de
novos enfoques.

A segunda corrente de pensamento do periodo da personalidade denomina-se de
periodo dos tracos, que compreendeu os anos de 1904 a 1948 (Bergamini, 1994). Ganga &
Navarrete (2013) esclarecem que os tragos referem-se as caracteristicas fisicas, psicoldgicas e
sociolodgicas do lider. Dessa forma, constata-se que nao houve uma correlagao expressiva sobre
os “tragos dos lideres” e seu éxito; portanto, os criticos (Mann, 1959; Stogdill, 1948)
consideram que esse enfoque baseava-se em aspectos subjetivos, que poderiam ser atribuidos a
individuos lideres ou ndo lideres, portanto julgados como insuficientes para definir o lider
(Giuliani & Oliva, 2014; Stogdill, 1948).

A abordagem comportamental ocorreu entre o periodo de 1948 a 1970 (Bass, 2008),
nessa perspectiva, o foco recai sobre no que o lider faz e como sao suas atitudes (Van Seters &
Field, 1990), tendo como diferencial, segundo Northouse (2004), as discussdes acerca da
abordagem do estilo de lideranca. Bergamini (1994) ressalta que o desenvolvimento da
literatura com relagdo aos estilos de lideranca ocorreu a partir da década de 50.

A abordagem situacional, ou contingencial, marca as discussdes de lideranca que
ocorreram a partir da década de 70, cujo enfoque centra-se em debates mais especificos (Bass,

2008; Vizeu, 2011). A perspectiva situacional considera questdes referentes a Teoria dos
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Papéis, por exemplo, em que ¢ avaliada a influéncia de situagdes nos niveis macro ou micro em
relagdo ao posicionamento do lider (Ganga & Navarrete, 2013). A vertente contingencial
pressupoe que o estilo do lider ¢ alterado em conformidade com o contexto (Ayman, Chemers,
& Fiedler, 1995).

A partir da década de 1980, as novas abordagens sobre lideranca comecam a ser
desenvolvidas. Apresenta-se a lideranga laissez-faire como a auséncia de lideranca, em que o
lider evita tomar decisdes, abdica de sua responsabilidade, e ndo usa a sua autoridade, sendo
considerada a forma mais passiva e ineficaz de lideranca (Antonakis et al., 2003). Por outro
lado, duas abordagens destacam-se nesse contexto: i) a lideranca transformacional; e ii) a
lideranga transacional.

Desse modo, a fase da “nova lideranga” refere-se a uma nova forma de compreender
essa tematica (Bryman, 2004). Santos (2012) considera que a maioria dos estudos sobre
lideranca fundamenta-se nas abordagens transformacional e transacional e observa que tais
conceitos sao distintos e opostos; nada obstante, Bass (1985) ressalta que tais conceitos podem
ser complementares.

Na o6tica das pesquisas em Contabilidade Gerencial, relatam-se alguns estudos que
foram desenvolvidos com foco na lideranga: Silva (2003) analisou as transformagdes do
controle organizacional nas empresas contemporaneas, sua relacdo com a cultura e seu impacto
sobre o papel da lideranca. Abernethy et al. (2010) desenvolveram e testaram um modelo de
avaliacdo dos efeitos dos estilos de lideranca sobre a escolha do SCG. Por sua vez, Jansen
(2011) explorou como os estilos de lideranga de gestores podem afetar o uso de novas
informagdes de Contabilidade Gerencial.

Na sequéncia, Hassan, Jati e Lazan (2012) investigaram como a lideranga
transformacional afeta o uso do sistema de informagdes contdbeis e se isso afeta o desempenho
de uma empresa aérea. Kleine ¢ Weilenberger (2014) verificaram como a lideranca e o SCG
interagem no processo de criagdo de comprometimento organizacional. Clark, Murphy e Singer
(2014) investigaram como a estrutura de propriedade e de governanca podem oportunizar ou
limitar a influéncia do lider no desempenho financeiro.

Cruz (2014) estudou a relagdo entre estilo de lideranca, definicdo de uso do SCG e a
inovagao tecnologica. A partir da modelagem de equacdes estruturais os achados sugerem que
a lideranga transformacional ¢ um antecedente do uso interativo do SCG e do sistema de
crengas. Por outro lado, ndo foram encontradas evidéncias de que a lideranga transacional seja

um antecedente da defini¢ao de uso dos sistemas diagnoéstico e de restricdes. Neitzke (2015),
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fundamentada na Teoria Contingencial, verificou a relacdo entre estratégia, estilo de lideranca,
as dimensoes design e uso do orgamento.
Dada a relevancia dos estilos de liderancga, transformacional e transacional, discutem-

se, a seguir, essas perspectivas.

2.3.1 Lideranca transformacional

Conforme evidenciado, ao longo dos anos diversas abordagens sobre lideranga foram
desenvolvidas; todavia, Yukl (1994) ressalta como trés os fatores que contemplam os diversos
enfoques da lideranga: 1) a relevancia de influenciar e motivar; ii) a importancia de sustentar
interagdes eficazes e iii) a importancia de tomar decisdes.

Segundo Bass (1985), Burns foi o autor que utilizou pela primeira vez o conceito de
lideranga transformacional e atribuiu aos lideres que tinham esse comportamento o adjetivo
“transformadores”. Conforme a propria palavra “transformacdo” sugere, os lideres
transformadores sdo aqueles que promovem inimeras mudangas na sociedade e na empresa.

Rego (1997) defende que os lideres transformacionais inspiram os seus liderados, e a
partir dessa inspiracdo, grandes mudangas no comportamento ocorrem; adicionalmente, o lider
consegue a empatia e o compromisso dos seus seguidores de forma que os objetivos
organizacionais possam ser alcancados. Bass (1985) analisa que os lideres transformacionais
sdo capazes de motivar seus liderados e conseguem que estes estabelecam compromisso para
com a organizagao que atuam.

Rouco, Sarmento e Rosinha (2011, p. 29) explicam que o compromisso estabelecido
refere-se a um “compromisso entusiastico nos seguidores ao contrario da obediéncia relutante
ou da conformidade indiferente”; percebe-se que nao ¢ um compromisso forcado, ¢ algo que
ocorre a partir da empatia e da interacdo entre os lideres e os liderados.

Nessa perspectiva, Jung e Avolio (1999) consideram que os lagos que os lideres
transformadores estabelecem sdo pautados nas relagdes de confianga € no compromisso.
Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo e Gutiérrez-Gutiérrez (2012) esclarecem que esses lacos
sdo de natureza emocional, inspirando valores mais s6lidos. Dessa forma, o que se propaga ¢ o
reconhecimento de um lider carismatico, confiante e dinamico (Bass, 1990).

Segundo Antonakis et al. (2003), os lideres transformacionais sao prd-ativos e buscam
alcancar os interesses coletivos. Os autores consideram como cinco os fatores que explicam a

lideranga transformacional: i) influéncia idealizada (atribuida); ii) influéncia idealizada
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(comportamento); iii) motivagdo inspiradora; iv) estimulagdo individual e v) consideragao
individualizada.

Os lideres que possuem influéncia idealizada atuam como um modelo para seus
seguidores, de modo que os liderados seguem rigorosamente os fortes valores éticos e morais
estabelecidos (Asrar-Ul-Haq & Kuchinke, 2016). A influéncia idealizada (atribuida) refere-
se ao carisma do lider para com seus liderados; nesse contexto, os liderados confiam e
consideram o lider como um individuo que atua de forma ética (Antonakis et al., 2003). A
influéncia idealizada (comportamento) refere-se as acdes carismaticas do lider, sempre
pautadas em valores, crengas e na missao (Antonakis et al., 2003).

A motivacdo inspiradora compreende a forma com que o lider incentiva seus
subordinados, de modo a tratar o futuro com otimismo, a partir do estabelecimento de metas
ambiciosas e proje¢ao de uma visao idealizada. Nessa perspectiva, o papel do lider ¢ comunicar
a sua equipe que tal idealizacao ¢ viavel (Antonakis et al., 2003). Bergamini (1994) ao discutir
lideranga como sindnimo de motivagdo, enfatiza que o papel do lider ¢ desbloquear a forca
motivacional contida no interior daqueles que o seguem.

A estimulacdo intelectual considera a habilidade dos lideres em desafiar seus
subordinados a pensar criticamente e encontrar solu¢des para problemas complexos (Antonakis
et al., 2003). Por fim, a consideracio individualizada estabelece que os liderados serdo
autorrealizados a medida que o lider for uma fonte de conselho e conseguir apoiar as
necessidades individuais de seus seguidores (Antonakis et al., 2003). Portanto, na consideragao
individualizada, os subordinados recebem atengao especial com base nas suas caracteristicas e
necessidades pessoais (Asrar-Ul-Haq & Kuchinke, 2016).

Na mesma perspectiva de Antonakis et al. (2003), porém com um constructo a menos,
Hu, Wang, Liden e Sun (2012) consideram que a lideranga transformacional é composta pelos
seguintes fatores: 1) influéncia idealizada; ii) motivacao inspiradora; iii) estimulagdo intelectual
e 1v) consideracdo individualizada. Nessa construcdo proposta por Hu et al. (2012), os
constructos influéncia idealizada (atribuida) e influéncia idealizada (comportamento) sao

resumidos a influéncia idealizada (Figura 5).

Figura 5. Constructos da lideranc¢a transformacional

Influéncia Motivagao Estimulagdo Consideragdo
Idealizada Inspiradora Intelectual Individualizada

Fonte: Adaptado de Antonakis et al. (2003) e Hu et al. (2012).
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Dessa forma, na lideranga transformacional “[...] as a¢des dos lideres servem de modelo
motivacional de relacionamento interpessoal, de modo que a influéncia de um individuo sobre
0 outro ocorre em uma via de mao dupla, para que assim se estabeleca um clima de respeito ao
outro como pessoa” (Cruz, 2014, p. 33). Assim, os lideres transformacionais sao individuos
carismaticos que possuem a capacidade de influenciar a equipe a alcangar as metas estratégicas
organizacionais, a partir de uma base cultural baseada na integridade, transparéncia e respeito
pelo proximo. Portanto, a relagdo entre lider e liderado tende a ser pautada em uma relacdo
saudavel e por um emponderamento continuo dos membros para realizarem as metas

organizacionais com entusiasmo (Sohmen, 2013).

2.3.2 Lideranca transacional

A lideranga transacional caracteriza-se pela realizagao das exigéncias contratuais, € sua
constru¢do ocorre a partir da: 1) recompensa contingente; ii) gestdo por excegdo ativa e iii)

gestao por excecdo passiva (Antonakis et al., 2003), conforme se demonstra na Figura 6.

Figura 6. Constructos da lideranca transacional

Gestdo por Excegdo

Recompensa Contingente Gestao por Excegdo Ativa Passiva

Fonte: Adaptado de Antonakis et al. (2003).

A recompensa contingente refere-se as transagdes em que o papel do lider ¢ elucidar
as fungoes e os requisitos das tarefas, de modo que os liderados recebam recompensas materiais
ou psicologicas em fungcdo do cumprimento das obrigacdes estabelecidas. A gestao por
excecao ativa refere-se a vigilancia direta do lider em assegurar que as normas estdo sendo
cumpridas. Na gestdo por excecio passiva a intervencao do lider ocorre a partir da constatagdo
de erros, ou seja, 0 mesmo s6 atua quando ocorrem erros na execucao das tarefas (Antonakis et
al., 2003; Cruz, 2014).

Nesse sentido, tem-se um lider transacional quando este recompensa seus funcionarios
com prémios ao cumprirem as metas estabelecidas; por outro lado, ha cobranga e punicdo na
realizacdo das tarefas acordadas e ndo cumpridas (Bass, 2008; Cruz, 2014). Lideres

transacionais possuem maiores preocupagdes com a conclusdo da tarefa e com o desempenho
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dos funcionarios. E por isso que eles usam reforgos positivos e negativos para alcangarem os
resultados desejados (Asrar-Ul-Haq & Kuchinke, 2016).

Conforme Smith, Eldridge e Dejoy (2016), a lideranga transacional tem sido usada como
uma abordagem corretiva. O lider com estilo de lideranca transacional tenta resolver o problema
antes que ele possa ocorrer. No gerenciamento por exce¢do passiva, o lider ndo antecipa o

proximo problema, mas toma acdes corretivas quando ele ocorre.

2.3.3 Lideranca e género

Inicialmente nesta se¢do discute-se a diferenca entre os conceitos de género e sexo
(Nicholson, 2000; Salvagni & Canabarro, 2015; Scott, 1990); na sequéncia, sdo apresentados
aspectos de lideranca e género na perspectiva organizacional.

Por género entende-se a diferenga social estabelecida entre homens e mulheres,
representando a identidade social destes em fun¢do de suas qualidades e diferengas (Salvagni
& Canabarro, 2015). Para Scott (1990, p. 14), género ¢ “um elemento constitutivo de relagdes
sociais fundadas sobre as diferencas percebidas entre os sexos, € o género ¢ um primeiro modo
de dar significado as relagdes de poder”. Portanto, a perspectiva de género € relacional, pois
acontece no ambito das relagdes sociais entre os individuos, com a finalidade de dar uma nova
explicacdo para as relacdes de poder.

Kanan (2010, p. 45) destaca que “[...] homens e mulheres se constroem a partir de
praticas e relagdes que instituem varios aspectos como gestos, modo de ser e estar no mundo,
formas de falar, maneira de agir, condutas e posturas apropriadas e distintas”. Por outro lado,
sexo refere-se ao masculino e feminino, remetendo ao entendimento fisicobiologico (Salvagni
& Canabarro, 2015). Dessa forma, o conceito de género, comparativamente ao de sexo,
apresenta-se em uma perspectiva ampla, em que os aspectos centrais que norteiam as questoes
de género referem-se a personalidade e comportamento (Nicholson, 2000) frente as relagdes
sociais. Portanto, a presente pesquisa concentra-se na ideia de género.

No ambito dos estudos organizacionais, a literatura sugere que as diferengas existentes
entre os géneros refletem nos estilos de lideranca (Nutt, 1995), sendo esse um assunto complexo
que deve ser analisado sob vérias perspectivas (Cuadrado, 2003). O mesmo autor (2003) destaca
ainda a importancia do estudo do estilo de lideranca, tendo em vista que o mesmo possibilita a
categoriza¢ao do comportamento dos lideres e a previsdo dos resultados.

Nesse sentido, Macedo, Boava, Cappelle e Oliveira (2012) defendem que o estilo de

lideranga ¢ influenciado diretamente pelo género, uma vez que homens e mulheres apresentam
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comportamentos distintos; além disso, observa-se que ao longo das tltimas décadas do século
XX, o movimento pela emancipacdo e empoderamento do sexo feminino acarretou em
discussdes acerca da masculinidade e feminilidade, o que esta relacionado aos aspectos
culturais, sociais e psicologicos que se impdem a complexidade das diferencas biologicas.
Nesse periodo, transformacdes demograficas refletiram em mudangas culturais e sociais
significativas relacionadas ao trabalho feminino; aspectos como expansao das universidades,
queda da taxa de fecundidade e consequente redu¢do das familias favoreceram ao ingresso da
mulher no mercado de trabalho (Bruschini & Puppin, 2004).

Harrison, Leitch e McAdam (2015) verificaram a relevancia de investigar a questao de
género conjuntamente com a lideranga, tendo em vista que a competicdo entre os géneros
resulta nas relagdes de lideranga que sdo polémicas e desafiadoras no ambito das entidades,
especificamente quando s3o abordados aspectos pertencentes ao comportamento
organizacional.

O género abrange intimeras instancias e relagdes sociais, discursos organizacionais,
doutrinas e simbolos. Esses elementos formam uma rede complexa de agoes e reacdes (Capelle,
Melo, Brito, & Brito, 2004). Os homens buscam com mais frequéncia o dominio pleno,
enquanto as mulheres optam por uma gestdo compartilhada, mesmo quando hé a inser¢ao de
variaveis de controle, como os filhos, que demandam atencao.

Com relacao as diferengas de lideranga entre homens e mulheres, Loureiro e Cabral-
Cardoso (2008, p. 222) citam alguns estudos realizados na década de 70 por Northcraft e Gutek
(1993), e relatam que “[...] as mulheres de sucesso a ocupar cargos de chefia possuiam
caracteristicas tipicamente associadas ao sexo masculino”. Segundo Salvagni e Canabarro
(2015, p. 95), “[...] as mulheres podem utilizar-se de atributos masculinos em sua gestao, assim
com as caracteristicas femininas podem ser aplicadas na lideranca masculina, criando assim
novas atitudes, tanto cultural quanto comportamental do individuo dentro da empresa [...]”. A
combinacdo das caracteristicas femininas e masculinas remete ao conceito de androgenia.

Uma reflexdo que pode ser feita sobre as caracteristicas comportamentais das mulheres
serem similares as do homem, refere-se a dificuldade de acesso delas a cargos de chefia, ou
seja, as mulheres tendem a enfrentar uma “barreira” quando buscam ocupar cargos diretivos;
essas dificuldades geralmente sdo atreladas a discriminagdo e a diferenca no comportamento
entre homens e mulheres.

Esse aspecto ¢ conhecido como fenomeno “teto de vidro” (glass ceiling), originado em
1991 a partir da criagao de uma comissao pela Secretaria do Trabalho dos Estados Unidos, que

buscava minimizar as barreiras de acesso das mulheres a cargos diretivos e promogdes
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(Madalozzo, 2011). No ambito organizacional, a relevancia das mulheres atuarem como lideres
nas instituicdes ¢ fundamental para promover a igualdade de oportunidades além de tornarem
as organizagdes mais representativas (Hoyt & Murphy, 2016).

Robbins (2003) salienta que as mulheres tendem a adotar uma postura mais democratica,
enquanto os homens possuem um estilo mais controlador. Os estudos na area da Psicologia
Social e Organizacional tém verificado possiveis diferencas entre homens e mulheres em seus
estilos de lideranga. A forma democratica que as mulheres lideram assemelha-se a uma rede de
conexo0es, com inumeros relacionamentos e trocas; dessa forma, os liderados tendem a ter um
maior percentual de participacdo (Van Engen & Willemsen, 2004).

Litz & Folker (2002) complementam que geralmente a lideranga feminina ¢ orientada
para a pessoa, logo ha colaboracao entre as equipes de trabalho que atuam como redes, ou seja,
tem-se uma liderancga interativa (Rosener, 1990). Por outro lado, os homens tendem a ser mais
autocraticos; assim a lideranga centra-se na realizagdo de tarefas definidas pelos homens
(Robbins et al., 2013).

Na mesma perspectiva, Bass e Avolio (1994) afirmam que homens e mulheres possuem
diferentes visdes de mundo. A visdo dos homens ¢ baseada em uma “ordem social hierarquica”,
enquanto que as mulheres entendem a lideranga como uma “rede de conexdes”. Segundo os
autores, essa diferenca na perspectiva de homens e mulheres pode conduzir, em alguns casos,
a diferentes estilos de lideranca.

Adler (2002) apresenta uma expectativa que o homem, enquanto lider, tenha uma
postura mais agressiva, independente, pouco emocional, objetiva, dominante, ativa,
competitiva, ldgica, trabalhadora, aventureira, autoconfiante e ambiciosa. Enquanto a mulher,
uma postura de ser comunicativa, gentil, religiosa, calma, empatica, submissa e expressiva.

Robbins (2003, p. 413) descreve que

as mulheres encorajam a participagdo, a partilha do poder e da informacgao e tentam
aumentar a autoestima dos seguidores. Preferem lidar pela inclusdo e recorrem a seu
carisma, experiéncia, contatos e habilidades interpessoais para influenciar os outros
[...]. Os homens tendem a adotar um estilo diretivo de comando e controle. Recorrem
a autoridade formal de seu cargo como base para sua influéncia.

Segundo o estudo de Maccoby e Jacklin (1974), a lideranca masculina tende a ser:
racional, objetiva, segura de si mesmo, decidida, logica, intensa e competitiva; por outro lado,
a lideranga feminina tende a ser: emocional, intuitiva, afetiva, comprometida, negociadora e

relacional. Estudos (Burke & Collins, 2001; Trinidad & Normore, 2005) sugerem que a
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lideranga feminina tende a ser mais participativa e interativa em comparagdo a lideranga
masculina.

O estudo de Gomes, Machado, Beuren e Varela (2011), realizado em organizacdes do
terceiro setor, observou qual o estilo de gestdo, observando a varidvel género. A pesquisa
utilizou como instrumento de coleta de dados o questionario, sendo que o respondente e/ou
sujeito da pesquisa foi o responsavel pelo setor administrativo da ONG; as perguntas se referiam
ao estilo de gestdo das organizacdes pesquisadas. Os achados evidenciam que, quanto a
caracterizacao das entidades do terceiro setor, o género predominante na lideranca ¢ o feminino.
Os principais valores descritos pelos respondentes foram: protagonismo, colaboragdo,
credibilidade, respeito, comprometimento, transparéncia, ética nas relagdes, responsabilidade,
democracia e sentimento de ajudar o préximo.

Com relacdo ao estilo de lideranga, se voltado para tarefas, pessoas ou poder, o estudo
demonstrou que nas organiza¢des analisadas a orientacdo para pessoas ¢ maior do que a
orientacdo para tarefas; ou seja, essas entidades se preocupam em desenvolver boas relacdes
interpessoais. Sobre a orientacdo para o poder, o estudo demonstrou que ndo houve
direcionamento para o maquiavelismo. Nesse sentido, pode-se subentender que a gestao das
organizagdes ndo governamentais estudadas possui caracteristicas de uma gestao mais flexivel
ou, ainda, que o tipo de atividade desenvolvida pela entidade, com fins caritativos ou até mesmo
assistenciais, possibilita o desempenho de um estilo de gestdo feminino (Gomes et al., 2011).

Kornberger et al. (2010) discutem, em seu estudo, a flexibilidade organizacional como
uma pratica central que foi designada para a progressao e retengcdo de mulheres talentosas em
niveis de alto escaldo. Ressalta-se que na pratica tal iniciativa desafia o status quo,
representando a compatibilidade de género. O estudo apresenta-se de forma teorica e
qualitativa, com entrevistas semiestruturadas com 13 diretores de 5 departamentos diferentes.
Os autores apresentam abordagens tedricas contemporaneas sobre o género na contabilidade,
além de utilizarem a Teoria Organizacional para reflexdes criticas sobre esta dinamica, a fim
de provocar mudangas em relacao a desigualdades de género, sobretudo, no quesito lideranga
organizacional.

A partir de leitura dos dados obtidos nas entrevistas e notas de campo, constatou-se
ambiguidade e contradi¢gdo nos comentarios relacionados ao género. Os entrevistados nao
articulavam coerentemente a sua impressao do programa de flexibilidade e seus impactos. Em
ultima analise, concluiu-se que essa incoeréncia foi uma das caracteristicas particularmente

interessante dos dados. As lacunas, as omissdes e as inconsisténcias refletiam um profundo
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nivel de mal-estar e desconforto por parte dos entrevistados em tentar “racionalizar” as questdes
de género (Kornberger et al., 2010).
A proxima se¢do apresenta o modelo utilizado para compreender o SCG e interligar os

elementos centrais da pesquisa.

24 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL (SCG)

Autores seminais dedicaram-se ao estudo do SCG sob diversos enfoques. Simons (1995)
entende o SCG a partir de uma estrutura de quatro alavancas denominadas de: i) sistema de
crencas; ii) sistema interativo; iii) sistema diagnoéstico e iv) sistema restritivo. Essa abordagem
¢ conhecida como Levers of Control, ou seja, modelo de alavancas de controle; a finalidade do
SCG ¢ equilibrar as tensdes organizacionais e buscar o sucesso das estratégias.

Otley (1999) enfatizou a relagao dos controles com o desempenho financeiro € no uso
de teorias econdmicas, como a Teoria da Agéncia, para explicar esse processo. Ferreira e Otley
(2009) mantiveram o foco no desempenho e buscaram descrever em seu estudo o desenho e os
processos do sistema, integrando-o a visao de Simons (1995) e Otley (1999).

Chenhall (2003) entende o SCG como um conjunto de praticas organizadas de forma
sistematica para alcangar os objetivos da empresa, dando énfase aos controles formais e
informais. Os controles formais envolvem as regras, avaliagdo de desempenho, sistemas de
recompensa e questdes orcamentarias; dessa forma, os controles formais referem-se as
obrigagdes contratuais (Langfield-Smith, 1997; Norris & O’Dwyer, 2004). Sistemas de controle
formais s3o mecanismos importantes para reduzir a incerteza (Kédrreman, Sveningsson, &
Alvesson, 2002) e as suas praticas podem moldar significativamente a ordem social e os fatores
de cultura organizacional (Ahrens & Mollona, 2007; Alvesson & Kérreman, 2004).

Os controles informais centram-se sobretudo nas crengas, nos valores, nas normas,
culturas, tradi¢des e autocontrole; comparativamente aos controles formais, sdo mais subjetivos
e sua principal fun¢do ¢ direcionar a atencdo dos empregados aos objetivos organizacionais,
sendo sua atuagao tdo eficaz quanto a dos controles formais (Flamholtz, Das, & Tsui, 1985;
Langfield-Smith, 1997; Ouchi, 1979).

Merchant e Van der Sted (2007) consideram que o SCG ¢ uma forma de mecanismo que
os individuos utilizam para atingir os objetivos ¢ as estratégias organizacionais. Abernethy e
Chua (1996), na mesma linha, acreditam que, por meio de controles concebidos e praticados,

os individuos tendem a alcangar os objetivos organizacionais.
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Malmi e Brown (2008) consideram o SCG como um pacote composto pelas seguintes
perspectivas: 1) controles culturais; i1) planejamento; iii) controles cibernéticos; iv) controles de
remuneragao e recompensa e v) controles administrativos.

Desse modo, averigua-se que diferentes enfoques sdo dados ao SCG; todavia, entende-
se que o seu proposito ¢ dar suporte a gestdo. Frezatti, Rocha, Nascimento e Junqueira (2009)
salientam que essas adaptagdes nas definicdes sao decorrentes da competitividade e das
incertezas, que por sua vez acarretam em ajustes no processo decisorio. Na presente pesquisa,
adotou-se o conceito de SCG como: 1) “uso do SCG” e ii) o modelo utilizado foi 0 de Malmi e
Brown (2008), que sera detalhado na sequéncia.

Na literatura verifica-se que a configuragdo do SCG geralmente compreende o desenho
e o uso. A dimensao desenho refere-se aos aspectos técnicos, enquanto que a dimensao “uso do
SCG” refere-se ao alcance dos objetivos da entidade e na resolucao de problemas por parte dos
atores organizacionais, que precisam de certa autonomia para tomada de decisdo. Apresenta,
portanto, uma fun¢do complementar e outra interdependente (Mundy, 2010). Considerando que
nesta investigacdo sdo estudadas as caracteristicas observaveis dos gestores de topo
fundamentadas na TES e no seu estilo de lideranga, entende-se que o uso do SCG alinha-se a
pesquisa, pois se busca compreender a forma com que os gestores de topo utilizam o SCG.

Com relag@o ao modelo utilizado, definiu-se a tipologia apresentada por Malmi e Brown
(2008), considerando que intimeros estudos (Cruz, 2014; Naranjo-Gil & Hartmann, 2006;
Naranjo-Gil & Hartmann, 2007; Widener, 2007) tém utilizado a tipologia de Simons (1995)
para mapear o SCG. Assim, a tipologia de Malmi e Brown (2008) ¢ uma das estruturas mais
recentes na literatura de contabilidade e controle gerencial e o modelo foi elaborado com base
em uma revisao de cerca de 40 anos de literatura (Strau3 & Zecher, 2013).

Ainda, a concepc¢do de um “pacote” ao invés de “sistema” de controle gerencial, indica
que em um pacote os sistemas individuais sdo projetados e implementados por diferentes atores
em diferentes momentos, de modo que a concepcao do SCG como um pacote direciona o
comportamento dos individuos (Straul & Zecher, 2013). Portanto, a amplitude do modelo vai
além dos controles cibernéticos, contemplando os controles formais e informais, permitindo
ainda o estudo das contingéncias internas e externas que influenciam a constitui¢do e a
implementagdo do SCG (Broadbent & Laughlin, 2009). Dessa forma, a estrutura de Malmi e
Brown (2008) fornece uma compreensao ampla do uso do SCG.

Dada a relevancia da metodologia de Malmi e Brown (2008), e tendo outros autores
como Lueg e Radlach (2016) que investigaram a gestao do desenvolvimento sustentavel a partir

do SCG, a proposta da pesquisa centrou-se em sintetizar as evidéncias desse sistema. Foram
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discutidos 83 estudos empiricos a partir da tipologia delineada por Malmi ¢ Brown (2008). A
principal contribui¢do refere-se a um mapa estruturado de pesquisa contemporanea que aponta
para areas em que o SCG sustentavel € escasso.

Alves (2010) analisou o conjunto de SCG em sua dimensao de desenho e uso em uma
institui¢do de ensino superior brasileira para identificar como ele contribui pra a formagao e
implementagdo da estratégia organizacional. Para mapear o desenho do SCG o autor utilizou a
metodologia de Malmi e Brown (2008). Salienta-se que os controles de remuneragdo e
recompensa e os controles informais ndo foram considerados pelo autor.

Bubach (2015) investigou o processo de mudan¢a no SCG analisando as alteragdes nas
praticas de controle gerencial na estrutura desse sistema, na vertente da Teoria Institucional. O
desenho do SCG foi delineado a partir do “pacote” proposto por Malmi e Brown (2008). Dentre
os achados, destaca-se que o processo de mudanga no sistema nao ¢ somente mecanico; ainda
por meio da andlise do discurso, constatou-se que existem evidéncias de que o SCG ¢

socialmente construido.

2.4.1 O uso do Sistema de Controle Gerencial (SCG) conforme o modelo de Malmi e

Brown (2008)

Malmi e Brown (2008) elaboraram um quadro que representa a atuagdo do SCG nas
organizagdes de forma pratica e abrangente, considerando: i) controles culturais; ii)
planejamento; iii) controles cibernéticos; iv) controles de remuneracdo e recompensa € V)

controles administrativos (Figura 7).

Figura 7. SCG na perspectiva de um pacote

Controles Culturais
Crengas | Valores | Simbolos
Planejamento Controles Cibernéticos

Planejamento Sistemas de S}Zfsilf; (ﬁiz Sistemas Remur;erag:ao

de Longo Plano de Acao | Orcamentos | Mensuragao irag Hibridos de
. . Nao ~ Recompensa

Prazo Financeiro . . Mensuracao

Financeiro
Controles Administrativos
Estrutura de Governanga \ Estrutura Organizacional | Politicas e Procedimentos

Fonte: Malmi e Brown (2008).

Pela Figura 7 observa-se que os controles administrativos representam a base do
SCG. Os controles culturais estdo no topo, pois sdo o conjunto mais amplo de controles. Os
controles no meio da figura sdo representados em uma ordem temporal (Malmi & Brown, 2008;

StrauBl & Zecher, 2013).
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2.4.1.1 Controles culturais

Malmi e Brown (2008) consideram trés os controles culturais: i) controles baseados em
valor; ii) controles de cla e iii) controles baseados em simbolos. Os controles baseados em valor
sdo os controles institucionalizados, que frequentemente sdo comunicados e refor¢ados; como
exemplo tem-se a declaragdo da missdo e visdo da organizacdo. Os controles de cla
fundamentam-se nos valores e crengas a partir dos processos cerimoniais € rituais da
organizacdo. Por sua vez, os controles baseados em simbolos possuem uma caracteristica
visual, em que por demonstragdes visiveis enfatizam os aspectos culturais predominantes no
ambiente em analise.

Como caracteristica do SCG tem-se a interdependéncia dos ambientes interno e externo.
No ambito interno a interdependéncia corresponde: 1) ao controle da relagdo entre administragao
e empregados; i1) a separacao entre propriedade e gestdo ou iii) a divisao de trabalhos entre as
distintas hierarquias. No contexto externo, a interdependéncia contempla o relacionamento com
os diversos stakholders (Euske & Riccaboni, 1999).

O SCG contempla os valores, crencas ¢ normas (Lueg & Radlach, 2016; Malmi &
Brown, 2008) que sd@o compartilhados por membros de uma mesma organizagdo. Refere-se a
um sistema dentro do ambiente social, cultural, politico e econdmico utilizado pela alta
administracdo para conduzir o comportamento dos empregados de acordo com o propdsito
organizacional (Efferin & Hopper, 2007; Euske & Riccaboni, 1999). Dessa forma, a cultura
guia a agdo em toda a organizacao (Sandelin, 2008).

Os controles culturais funcionam por meio de um conjunto compartilhado de valores,
crengas € normas sociais. Em particular, controles baseados em valores, simbolos e clas sao
parte do sistema de controle cultural, sendo que os controles fundamentados em valores sao
explicitamente formulados, por exemplo, em uma declaragdo de missao; ja os controles de clas
sdo incorporados em grupos individuais e, portanto, menos visiveis (Malmi & Brown, 2008;
StrauBl & Zecher, 2013).

Estudos seminais como o de Ferreira e Otley (2005) e Ferreira e Otley (2009)
relacionadas ao design do SCG enfatizam que a cultura e o contexto influenciam os controles
gerenciais em qualquer organizagdo, de modo que as varidveis relacionadas ao ambiente
externo, estratégia, cultura, estrutura organizacional, tamanho, tecnologia e estrutura de
propriedade apresentam um impacto sobre ele (Ferreira & Otley, 2005). Entende-se que esses

aspectos nos remetem a Teoria Contingencial.
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A abordagem de contingéncia na Contabilidade Gerencial ¢ baseada na premissa de que
nao existe um sistema de contabilidade universalmente adequado a todas as organizagdes em
todas as circunstancias (Ferreira & Otley, 2005). Com relacdo a cultura, verifica-se que esta se
associa a0 modelo de SCG empregado pela organizagdo (Chenhall, 2007).

Jayaram, Ahire e Dreyfus (2010) investigaram os efeitos da cultura no design do sistema
de qualidade nos resultados e examinaram as relagdes do efeito direto e total entre cultura,
projeto de sistema de qualidade e os resultados que sdo atribuiveis aos fatores contextuais a
partir de quatro hipoteses: 1) Hi - As relagdes entre cultura, projeto de sistema de qualidade e
os resultados variam entre grandes e pequenas empresas; ii) H> - As relagdes entre cultura,
projeto de sistema de qualidade e os resultados variam entre as empresas com maior € menor
duragdo Total Quality Management (TQM); iii) H3 - As relagdes entre cultura, projeto de
sistema de qualidade e os resultados variam entre empresas sindicalizadas e ndo sindicalizadas;
iv) H4 - As relagdes entre cultura, projeto de sistema de qualidade e os resultados variam entre
empresas nas industrias de producdo continua e nas industrias que produzem por ordem ou
encomenda.

Os resultados revelaram que o tamanho da empresa, o tempo de duracdo da TQM e da
industria moderam a influéncia dos efeitos totais da cultura (comprometimento da alta gestao,
foco no cliente e confianca) sobre os resultados finais (qualidade do processo, qualidade do
produto e satisfacdo do cliente). Essas contingéncias também moderam a influéncia dos efeitos
totais do modelo de qualidade do sistema (projeto de gerenciamento, treinamento, capacitagao,
uso de informagdo de qualidade, qualidade do fornecedor de gerenciamento e qualidade do
processo de gestdo) sobre os resultados finais. A maior variagao dos efeitos totais entre os
grupos refere-se ao tipo de industria, seguido pelo tamanho e duragao da TQM. As hipoteses
H; e H4 foram confirmadas.

Efferin e Hopper (2007) investigaram por meio da etnografia combinada a Teoria
Fundamentada os aspectos socioculturais de controles gerenciais em uma fabrica chinesa
localizada na Indonésia. A problematica da pesquisa centrava-se basicamente em compreender
de que forma o ambiente sociocultural dos gestores indonésio-chineses influenciam a
concepcao e a operacdo do SCG na organizagdo. Para tanto, consideraram-se aspectos
vinculados a valores que os gestores atribuem aos controles organizacionais, como valores
confucionistas, a socializagdo com os pais, a histdria ancestral, a escolaridade e as experiéncias

formativas na comunidade local.
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2.4.1.2 Planejamento

O planejamento exerce a fungdo de controle ao envolver os funcionarios na busca dos
objetivos organizacionais e por planejar as acdes (Lueg & Radlach, 2016); na mesma linha,
Malmi e Brown (2008) o definem como sendo o planejamento de longo prazo e o plano de a¢ao
da organizagao. Assim, o planejamento favorece acdes responsaveis por parte dos integrantes,
além de contribuir para a melhora dos resultados.

Atribuem-se trés funcdes ao planejamento: i) ser um meio para definir as metas das
areas funcionais da organizagdo, com a finalidade de orientar o esfor¢o a ser empenhado e o
comportamento; ii) apresentar de forma clara os padrdes a serem alcancados em relacdo a meta
tracada e iii) permitir a congruéncia, quando os objetivos tragados pelas areas funcionais
encontram-se alinhados, sendo possivel controlar as atividades dos departamentos e as
individuais (Malmi & Brown, 2008). Dessa forma, se o planejamento for utilizado ex ante a
tomada de decisdo, ele ndo integra o SCG, todavia, se faz parte de um sistema que cria
congruéncia de metas dentro das organizagdes, deve ser considerado como parte do sistema
(Malmi & Brown, 2008).

Os principais componentes do planejamento referem-se ao planejamento de curto prazo,
em que as agdes estdo orientadas para um periodo de geralmente doze meses e cujo foco ¢
tatico; o planejamento de médio e longo prazo se referem a periodos superiores a um ano, cujo
foco se apresenta como estratégico (Malmi & Brown, 2008). Mais especificamente, o
planejamento de curto prazo compreende o planejamento de a¢des que geralmente tém um foco
de curto prazo, ndo superior a doze meses, ¢ o planejamento de longo prazo, caracteriza-se por
uma orientacdo de médio a longo prazo (Malmi & Brown, 2008; Straull & Zecher, 2013).

Portanto, o planejamento, enquanto forma de controle ex ante, tem a fungao de definicao
de objetivos, de acompanhamento e de coordenagdo, direcionando o comportamento dos

membros da organizacdo para os resultados organizacionais esperados.

2.4.1.3 Controles cibernéticos

Os controles cibernéticos fazem parte da avaliagdo de desempenho e contemplam os
or¢amentos (Malmi & Brown, 2008), os controles financeiros (Ittner & Larcker, 1998; Malmi
& Brown, 2008), os controles ndo financeiros (Ittner & Larcker, 1998; Malmi & Brown, 2008)
e os controles hibridos (Ittner & Larcker, 1998; Malmi & Brown, 2008).
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No que tange a descri¢ao dos controles cibernéticos, consideram-se cinco fatores como
centrais: 1) capacidade de mensurar as atividades do sistema; ii) padrdes de desempenho ou
metas a serem cumpridas; iii) feedback; iv) possibilidade de realimentacdo do sistema e v)
capacidade de modificar o comportamento das atividades que integram o sistema (Malmi &
Brown, 2008). Dessa forma, o sistema de controles cibernéticos refere-se a um sistema de
informacao de apoio a decisdo, em que os gestores ao detectarem falhas no processo, promovem
acOes corretivas que irdo contribuir para o SCG.

O or¢amento empresarial desempenha um papel fundamental nas organizag¢des (Libby
& Lindsay, 2010). Na perspectiva de Malmi & Brown (2008), o orcamento centra-se no
conceito de controle; a funcdo do orgamento restringe-se a quantificar o que se pretende
alcancar, a partir do estabelecimento de metas (Simons, 1995). Assim sendo, contribui para
motivacao e melhora dos processos, sendo capaz de influencia-los.

Os controles cibernéticos incluem or¢amentos, medidas financeiras, medidas nao
financeiras e as formas hibridas. Dependendo do uso, um sistema cibernético pode ser
classificado como um sistema de informagao e de apoio a decisdo com foco ex ante ou ex
post. Essa diferenciagcdo corresponde a dicotomia de Simons (1995) de sistemas de controle
interativos e diagnosticos (Malmi & Brown, 2008; Straull & Zecher, 2013).

Mucci, Frezatti e Dieng (2016) discutiram a ideia de multiplas fun¢des do or¢camento
empresarial e investigaram sua associagdo com a percepcdo de utilidade e relevancia do
artefato. Os resultados evidenciam que o or¢amento possui multiplas fun¢des dentro de uma
organizagdo, caracterizando-o por um processo dindmico dentro do SCG.

Os controles financeiros referem-se a mensuracao do lucro, Economic Value Added
(EVA), ao retorno sobre o ativo e sobre o patrimonio liquido. Os controles nao financeiros
referem-se a satisfacdo de clientes, a qualidade dos produtos ou servicos, a eficiéncia dos
processos e a TQM. Por fim, os controles hibridos, sdo formados pelos controles financeiros e
nao financeiros; como exemplo, tem-se o Balanced Scorecard (BSC) (Alves, 2010; Malmi &

Brown, 2008).

2.4.1.4 Controles de remuneragdo e recompensa

Os controles de remuneragdo e recompensa buscam alinhar os objetivos individuais aos

objetivos organizacionais. Sua atuac¢ao ocorre a partir da fixagao de remuneragao e recompensa
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para controlar a direcdo, duragdo e intensidade do esfor¢o dedicado a determinada atividade
(Malmi & Brown, 2008).

O controle da diregdo ¢ observado a partir da concentracdo dos funciondrios nas
atividades que desempenham; a duracdo refere-se ao tempo empregado para execucdo, € a
intensidade de esfor¢o contempla a quantidade de individuos envolvidos no processo de busca
do alcance dos objetivos organizacionais (Malmi & Brown, 2008).

Assim, o sistema de remuneragao e recompensa ¢ direcionado para motivar individuos
ou grupos de funciondrios. Além disso, sdo projetados para alinhar os interesses individuais

com os da organizacao (Malmi & Brown, 2008; Strau3 & Zecher, 2013).

2.4.1.5 Controles administrativos

Os controles administrativos direcionam o comportamento dos funcionarios por meio
da organizacdo dos individuos e dos grupos, do monitoramento de comportamento e da
especificagdo de como esses individuos devem se comportar. Nessa Otica, os controles
administrativos subdividem-se em: 1) estrutura de governanga; ii) estrutura organizacional e iii)
politicas e procedimentos (Malmi & Brown, 2008).

A estrutura de governanca refere-se a estrutura e composi¢do do conselho que
administra a organizagdo, assim como das equipes de gestdo e de projetos; também considera
as linhas de responsabilidade e autoridade (Malmi & Brown, 2008).

A estrutura organizacional centra-se nas questdes funcionais, de modo que favorece o
controle a medida que reduz a variabilidade de comportamento, elevando a previsibilidade dos
fatos (Malmi & Brown, 2008).

As politicas e procedimentos contemplam a burocracia, buscando-se definir os
processos € os comportamentos desejados pela organizagao (Malmi & Brown, 2008), ou seja,
referem-se a orientagdo do rumo organizacional.

Dessa forma, os controles administrativos estio relacionados a concep¢ao e manutencao
da estrutura de uma organizagao. Esse grupo de elementos dentro do pacote do SCG consiste
em controles relacionados ao projeto e estrutura da organizacgdo, estrutura de governanca e

procedimentos e politicas (Malmi & Brown, 2008; Strau3 & Zecher, 2013).
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2.4.2  Sistema de Controle Gerencial (SCG) e a Teoria dos Escaloes Superiores (TES)

A TES pode ser utilizada para analisar a relagdo entre as caracteristicas dos gestores de
topo com o SCG (Hiebl, 2014), considerando que, segundo a propria teoria, a organizagao ¢ um
reflexo dos seus gestores de topo, tidos como “escaldes superiores”. Nesse sentido, ela prevé
que os gerentes de topo influenciam os resultados organizacionais em decorréncia de suas
escolhas, as quais sdo orientadas por suas caracteristicas individuais (Hambrick & Mason, 1984;
Hiebl, 2014).

Considerando que o SCG evidencia o resultado organizacional (StrauB3 & Zecher, 2013)
e que pode ser influenciado pelas caracteristicas do gestor (Hiebl, 2014), de modo que os
controles organizacionais referem-se a algo que os gestores podem mudar (Malmi & Brown,
2008), assume-se uma influéncia substancial dos gestores de topo e de suas caracteristicas no
uso do SCG.

Naranjo-Gil e Hartmann (2006) investigaram a forma com que os gestores de topo
utilizam o SCG para a implementacdo da estratégia. De acordo com a TES, os autores
argumentam que os gestores de topo diferem no uso do sistema, o que afeta a implementacao
de politicas estratégicas. Logo, os resultados apontam diferengas sistematicas entre os gestores
de topo no uso do SCG.

Os mesmos autores (2007) analisaram como a heterogeneidade da equipe de gestdo de
topo afetam a mudanca estratégica, tanto direta como indiretamente, por meio da concepgao e
utilizagdo do SCG. As hipoteses foram desenvolvidas e testadas a partir de um estudo realizado
em 103 hospitais publicos espanhdis. Os achados evidenciam que existem efeitos significativos
da heterogeneidade da equipe de alta geréncia, na extensao e dire¢do da mudanga estratégica e
que o uso do SCG pode mediar parcialmente a relacdo entre a heterogeneidade da equipe da
alta geréncia e a mudanga estratégica.

Kyj e Parker (2008) exploraram as causas ou antecedentes da participagdo no or¢amento
para entender a sua atuacao no local de trabalho. O estudo centrou-se nas razdes pelas quais os
superiores incentivam a participacao de seus subordinados no orcamento e se baseou em varias
perspectivas teodricas, incluindo a Teoria da Lideranca, a Teoria de Agéncia e a justiga
organizacional.

Naranjo-Gil et al. (2009) buscaram compreender o que levam algumas organizagdes a
adotarem e implementarem novas perspectivas para o SCG, enquanto que outras entidades

permanecem estagnadas. Os autores examinaram o papel dos gestores de topo na inovagao do
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SCG. Desse modo, acreditam que as diferencas individuais entre os gestores de topo sdo
preditivas para a utilizagao de SCG inovadores.

Abernethy et al. (2010) desenvolveram e testaram um modelo para avaliar os efeitos do
estilo de lideranca em trés opgdes de controle que sdo considerados elementos integrantes do
SCG: 1) a escolha da delegacao; i1) o uso de sistemas de planejamento e controle e iii) o sistema
de avaliagcdo de desempenho. Os resultados, a partir da percepgao de 128 gerentes de centros de
lucros, indicam que o estilo de lideranca ¢ um preditor significativo no uso do sistema de
planejamento e controle pela administragdo sénior e no uso do sistema de avaliacdo de
desempenho para recompensar gestores de nivel inferior.

Speckbacher e Wentges (2012) estudaram o impacto da estrutura de governancga de uma
empresa no SCG. Os autores consideram que o envolvimento de membros da familia fundadora
na equipe de administracao de topo como uma caracteristica de governanga corporativa tem um
impacto sobre como os gestores de topo exercem controle sobre os subordinados. Com base em
uma amostra de 304 institui¢cdes, principalmente pequenas e médias empresas, hé indicios de
que a participacdo da familia na gestao de topo estd associada a uma menor utilizagdo de
medidas de desempenho em suas metas estratégicas e praticas de incentivo. Além disso, o

impacto do envolvimento da familia ¢ moderado pelo tamanho da empresa.

2.5  HIPOTESES E MODELO TEORICO DA PESQUISA

As hipoteses de pesquisa possuem o propoésito de explicar a problematica investigada, a
partir de suposicdes tidas como verdades provisorias. Nesta se¢do, encontram-se elucidadas as
hipoteses da presente tese, encerrando a se¢do com a apresentacdo do modelo tedrico da

pesquisa.

2.5.1 Estilos de lideranca e o uso do Sistema de Controle Gerencial (SCG)

Segundo Abernethy et al. (2010), o estilo de lideranca apresenta uma correlagdo
importante com o SCG, tendo em vista que por meio dele, os gestores colocam em evidéncia a
sua comunicag¢do, capacitacdo € executam sua visao.

Na perspectiva dos controles culturais, ha evidéncias do relacionamento entre os

aspectos culturais e os estilos de lideranga (Barreto, Kishore, Reis, Baptista, & Medeiros, 2013).
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Tajasom, Hung, Nikbin e Hyun (2015) esclarecem que os lideres transformacionais
auxiliam seus liderados a cumprirem as metas organizacionais € a missao por trabalhar com
eles e por eles. Dessa forma, encorajam os liderados influenciando suas crencas, valores,
atitudes e comportamento. Os lideres transformacionais motivam seus seguidores de tal
maneira que vao além das recompensas e dos intercambios. A teoria da lideranca
transformacional evidencia que o apego emocional ocorre na relacao lider e liderado (Asrar-
Ul-Haq & Kuchinke, 2016).

O estudo de Jati, Hassan, Harman, Jabar e Majid (2015) examinou como a lideranga
transformacional afeta a cultura organizacional e o uso do SCG; por meio da triangulagao dos
dados, os resultados indicam que ha uma relagdo entre lideranga transformacional e SCG
bastante significativa que influencia a cultura organizacional.

Shao, Feng, & Liu (2012) concluiram que a lideranca transformacional esta diretamente
relacionada com todos os quatro tipos de cultura organizacional: i) cultura de desenvolvimento;
i1) cultura de grupo; iii) cultura hierarquica e iv) cultura racional, além de estar indiretamente
relacionada com o compartilhamento de conhecimento e o sucesso do Enterprise Resource
Planning (ERP). Especificamente, a cultura de desenvolvimento tem impacto direto, enquanto
a cultura hierarquica, o grupo e a cultura racional estdo indiretamente relacionados ao sucesso
do ERP, mediado pelo compartilhamento explicito e tacito do conhecimento.

Shao, Feng e Hu (2017) propuseram um modelo tedrico para verificar como os estilos
de lideranga e a cultura organizacional impactam na utilizacao do Enterprise Resource Planning
(ERP). Os resultados sugerem que foi forte a influéncia da lideranga transformacional na
aprendizagem organizacional quando mediada pela cultura organizacional. Por outro lado, a
lideranga transacional quando associada a aprendizagem organizacional apresentou uma
relacdo fraca, porém direta.

Os achados do estudo de Barreto et al. (2013) evidenciam que a cultura organizacional
que preconiza a criatividade, a inovacao e a diferenciacao dos servigos, ndo esta associada a
lideranga transacional, sobretudo quando suas ag¢des sdo corretivas.

Com base nessas argumentagdes, considera-se que nas organizagdes podem ocorrer
tanto a lideranca transformacional como a lideranca transacional, e suas variagdes poderdao
ocorrer em fun¢do do contexto organizacional (Hater & Bass, 1988). Portanto, ndo existe um

padrdo de lideranga a ser seguido por determinada organizagdo; logo,

Hia: O estilo de lideranga transformacional esta associado ao uso dos controles culturais.

Hip: O estilo de lideranca transacional esta associado ao uso dos controles culturais.
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Na vertente do planejamento, de acordo com a literatura (Jyoti & Bhau, 2015), a
lideranga transformacional associa-se positivamente com as variaveis de resultado. Bass (1985)
complementa que os gestores seniores ao adotarem um estilo de lideranga transformacional
impulsionam e inspiram seus liderados a terem uma visdo de futuro na busca por solugdes
inovadoras.

O estudo de Cavazotte, Moreno e Hickmann (2012) investigou os efeitos da inteligéncia,
tracos de personalidade e inteligéncia emocional sobre a lideranga transformacional e o
desempenho efetivo dos lideres no contexto organizacional. Os dados foram coletados a partir
das respostas de 134 gestores de nivel médio de uma grande empresa brasileira que atua no
setor de energia. Os resultados sugerem que a eficacia da lideranga, mediada pela obtenc¢do de
resultados organizacionais, ¢ uma func¢do direta dos comportamentos transformacionais de um
lider e ¢ uma funcdao indireta das diferencas individuais (experiéncia, inteligéncia e
conscientizacdo), que funcionam por meios dos comportamentos transformacionais.

Os achados do estudo de Nguyen, Mia, Winata e Chong (2017) sugerem que o estilo de
lideranga transformacional tem um efeito positivo e direto significativo sobre o desempenho
gerencial. O estilo de lideranca transformacional tem um efeito indireto parcial sobre o
desempenho gerencial quando mediado pelo SCG, sistemas de recompensa e informagdes
contabeis. Dessa forma, tais mediadores intervém na relagdo entre estilo de lideranga
transformacional e desempenho gerencial.

Assim, considerando que os estilos de lideranca transformacional e transacional
orientam o comportamento dos funcionarios em relagao a seus lideres, que por sua vez refletem
no desempenho e na produtividade organizacional (Asrar-Ul-Haq & Kuchinke, 2016).

Acredita-se que,

H2a: O estilo de lideranca transformacional esta associado ao uso do planejamento.

Hb2p: O estilo de lideranca transacional esta associado ao uso do planejamento.

Na perspectiva dos controles cibernéticos, Kyj e Parker (2008) mostraram que os
superiores, quando sdo atenciosos, encorajam seus subordinados a participarem ativamente do
processo or¢amentario, criando assim uma relacdo significativa entre o estilo de lideranca
atencioso e o controle or¢amentario. Portanto, o encorajamento dos gestores de topo para com
seus subordinados resulta em uma maior participagao destes no processo or¢amentario; o estilo
atencioso, preconizado por Kyj e Parker (2008), remete as caracteristicas da lideranca

transformacional.
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O estudo de Neitzke e Espejo (2016) compreende questdes de orgamento; os achados
dessa investigacdo sugerem que a lideranca transacional influencia os componentes
or¢amentdrios € o uso do SCG sob trés perspectivas: diagndstico, interativo e disfuncional.
Ressalta-se que o constructo do SCG investigado baseia-se no modelo de Simons (1995).

Portanto,

H3a: O estilo de lideranca transformacional esta associado ao uso dos controles
cibernéticos.

H3b: O estilo de lideranga transacional esta associado ao uso dos controles cibernéticos.

Considerando os controles de remunera¢ao e recompensa, Nguyen et al. (2017)
ressaltam que os lideres transformacionais sdo mais carismaticos e inspiradores, portanto,
possuem grande poder de referéncia e influéncia para inspirar a lealdade da organizacao e impor
respeito. Assim, esses atributos sugerem que os lideres transformacionais podem desenvolver
e manter um sistema de controle de recompensa que reconhega € compense 0s gerentes por sua
dedicagao (Jung, 2001).

A consideracdo individualizada dos lideres transformacionais contribui para que os
liderados alcancem seu pleno potencial, a medida que as necessidades individuais sdo
orientadas para a missdo da organizacdo (Bass, 1985, 1990). Os lideres transformacionais
utilizam o estimulo intelectual dos seus subordinados para desafiarem estes a apresentarem
solugdes inovadoras; logo, os lideres utilizam desse artificio para desenvolver e manter um
sistema de controle de remuneracdo e recompensa (Jung, 2001).

Os achados de Nguyen et al. (2017) demonstram que a conexao entre o estilo de lideres
transformacionais ¢ o desempenho gerencial ¢ direta e positiva. A relacdo positiva entre
lideranca transformacional e desempenho gerencial ¢ atribuida aos efeitos mediadores dos
papéis influenciadores e facilitadores de decisdes presentes no SCG. Assim, considerando o
cenario da presente pesquisa, acredita-se que para os controles de remuneracao e recompensa,

os lideres podem apresentar tanto caracteristicas transformacionais como transacionais; logo,

H4a: O estilo de lideranca transformacional esta associado ao uso dos controles de
remuneracio e recompensa.
Hap: O estilo de lideranca transacional esta associado ao uso dos controles de remuneracao

€ recompensa.
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Na vertente dos controles administrativos, Douglas (2012), a partir de dois
experimentos, investigou se os estereotipos de género sobre os estilos de lideranga
transformacionais, transacionais e de laissez-faire constituem uma vantagem ou um
impedimento para o acesso das mulheres as posi¢oes de lideranga nas organizacdes. O primeiro
estudo investigou a precisao dos estereotipos descritivos de género sobre estilos de lideranga,
mostrando que os participantes acreditam que as mulheres apresentam comportamentos de
recompensa mais transformacionais e contingentes, ¢ menos de gerenciamento por excegao e
comportamentos laissez-faire que os homens.

O segundo estudo investigou estereotipos prescritivos sobre a importancia de estilos de
lideranca para a promocdo de mulheres e homens a diferentes niveis das
organizacgdes. Motivagdo inspiradora foi percebida como mais importante para os homens do
que para as mulheres e especialmente importante para a promogao de Chief Executive Olfficer
(CEO). Em contraste, a consideracao individualizada foi percebida como mais importante para
as mulheres do que para os homens e especialmente importante para a promogdo para a alta
administracdo. Em consonancia com essas crengas estereotipadas sobre lideranca, as mulheres
interessadas em promocdo podem ser bem aconselhadas a misturar consideragao
individualizada e comportamentos de motivacao inspiradora (Douglas, 2012).

Nesse sentido, acredita-se que os estilos de lideranga associam-se ao uso dos controles
administrativos; nesta tese as evidéncias serdo comparadas com as caracteristicas observaveis

dos gestores de topo. Dessa forma,
Hsa: O estilo de lideranca transformacional esta associado ao uso dos controles
administrativos.

Hsp: O estilo de lideranca transacional esta associado ao uso dos controles administrativos.

Portanto, essa pesquisa teve suas hipdteses fundamentadas nos estilos de lideranga e no

uso dos SCG.

2.5.2  Modelo teorico da pesquisa

A partir da argumentacdo e do desenvolvimento das hipoteses, apresenta-se o modelo

teorico da pesquisa, Figura 8.
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Figura 8. Modelo tedrico da pesquisa

Lideranca
Transformacional

| Caracteristicas !

: Obszr\ééveis |

I Idade

: Nivel de formagdo D
| Experiéncia profissional i

1 Tempo no cargo :

\ Género !

Lideranca
Transacional

Fonte: Elaborado pela autora.

Pela Figura 8, busca-se encontrar evidéncias de diferentes associagdes no modelo
proposto. Primeiramente, serd verificado como ocorre a associacdo dos estilos de lideranca,
transformacional e transacional, com o uso do SCG, na vertente dos controles culturais,
controles de planejamento, controles cibernéticos, controles de remuneracdo e recompensa €
nos controles administrativos. Nesse modelo inicial, ndo foram avaliados os efeitos da TES, ou
seja, considerou-se que o modelo ¢ homogéneo e as caracteristicas observaveis foram tratadas
de forma global.

Na segunda constru¢ao tedrica, parte-se do pressuposto de que o modelo € heterogéneo,
considerando que a idade, o nivel de formagao, a experiéncia profissional, o tempo no cargo e
o género sao variaveis que produzem efeitos distintos quando da sua associagdo com os estilos

de lideranca ¢ uso do SCG.
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3 TESE

A TES pressupde que a tomada de decisdo em uma organizagdo ¢ influenciada pelas
caracteristicas individuais dos gestores de topo. Por sua vez, a idade, nivel de formagao,
experiéncia profissional, tempo no cargo e género sido proxies que explicam essas
caracteristicas individuais, que pela teoria sdo denominadas de caracteristicas observaveis
(Hambrick & Mason, 1984).

Hambrick e Mason (1984) explicam que a base cognitiva e os valores individuais
remetem as caracteristicas psicologicas dos gestores, todavia, em funcdo da dificuldade de
mensurar essas caracteristicas, em decorréncia de sua subjetividade, argumentam que as
mesmas conseguem explicar os aspectos psicologicos.

Entende-se que os estilos de lideranga, quando associados as caracteristicas observaveis
dos gestores de alto escaldo, acarretam em diferentes praticas organizacionais. Sabe-se que nas
organizagoes os lideres podem assumir diferentes posturas; ha lideres que conquistam a empatia
dos subordinados, dando-lhes autonomia e onde a lideranga ¢ pautada em uma relacao de
confianca, cujo estilo caracteriza-se como transformacional. Por outro lado, ha o estilo
transacional, na qual o enfoque recai sobre os resultados, metas, controles e centralizagdo de
poder (Antonakis et al., 2003). Assim, o papel do lider ¢ relevante, pois dependendo do seu
estilo de liderar, as organiza¢des tomardo rumos distintos.

Pondera-se também que o uso do SCG ¢ influenciado tanto pelas caracteristicas
observaveis (Hambrick & Mason, 1984; Hiebl, 2014) como pelo estilo de lideran¢a dos gestores
de topo, de modo que o controle e a lideranga sao fatores dependentes (Efferin & Hopper, 2007).
Nesta pesquisa, o modelo de SCG adotado ¢ o de Malmi e Brown (2008), na o6tica de uso. O
delineamento dos autores € a seguinte combinag¢do: i) controles culturais; ii) planejamento; iii)
controles cibernéticos; iv) controles de remuneracdo e recompensa € V) controles
administrativos.

Em decorréncia dessas argumentagdes, esta tese apresenta-se como inovadora, por
considerar o SCG na concepcao de um pacote composto por cinco elementos (Malmi & Brown,
2008). Discutem-se, ainda, os estilos de lideranga, conjuntamente com as caracteristicas
observaveis e com o uso do SCG. Portanto, a combinagdo dos constructos ¢ o delineamento
teorico apresentado ¢ inovador; logo, enuncia-se como tese a ser defendida pela presente
investigacao, que: Os estilos de lideranca quando moderados pelas caracteristicas

observaveis de gestores de topo, produzem efeitos distintos no uso do SCG.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo evidencia-se o percurso metodoldgico da presente tese, com a finalidade
de alcangar o objetivo proposto no estudo. Inicia-se com a caracterizagdo da pesquisa e
apresentam-se os constructos e defini¢des operacionais e constitutivas julgadas como
relevantes. Na sequéncia, apresentam-se a populacao e a amostra, seguidas pelos procedimentos

de coletas de dados e por fim, pelas estatisticas utilizadas para tratar os dados da pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Neste topico sdo elencados os seguintes itens para caracterizagdo da pesquisa: 1)
dimensdo epistemoldgica; ii) abordagem quanto ao método; iii) abordagem quanto ao
problema; iv) abordagem quanto ao objetivo; v) abordagem quanto a estratégia; vi) abordagem
quanto ao efeito do pesquisador nas varidveis de estudo; vii) abordagem quanto a dimensao do

tempo e viii) abordagem quanto ao escopo.

4.1.1 Dimensao epistemologica

Segundo Faria (2012, p. 3), a Epistemologia caracteriza-se “[...] como o estudo dos
conhecimentos que tém por objeto o saber cientifico, tecnoldgico e filoséfico, visando a
explicar os seus condicionamentos [...], organizar e sistematizar as suas relagdes, esclarecer os
seus vinculos e avaliar os seus resultados e aplicagdes.

Para atingir o objetivo geral da presente tese, que ¢ o de associar os estilos de lideranca
e as caracteristicas observaveis de gestores de topo no uso do SCG em empresas familiares do
segmento supermercadista, utiliza-se do entendimento de Faria (2012) quanto a dimensao

epistemologica; nesse sentido, o presente estudo configura-se como positivista (Quadro 3).
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Quadro 3. Categorias de analise e elementos constitutivos do positivismo

Categoria
de analise

Elementos constitutivos

Descritor

Concepgao do
conhecimento

A partir de uma realidade observavel ¢ possivel verificar e
identificar a associagdo das caracteristicas observaveis ¢ dos estilos
de lideranga de gestores de topo no uso do SCG.

Percepcao imediata da

A realidade € objetiva, e nas organizagdes ela pode ser capturada
por meio da aplicacdo de questionarios que sdo direcionados a

Método de Investigacao

=
)
=
%]
=
-
(>
= lidade
rea S . R
g explicagdo de um determinado fendmeno em estudo.
O A concepcdo da Realidade Social ¢ dada pelas relagdes existentes
=] ~ . ;e , . . .
< Concepgdo da Realidade | entre caracteristicas observaveis, estilos de lideranca ¢ o uso do
= Social SCG. A combinagdo destas relagdes indicara a validade e definira
@ . N
] a lei que rege os fenomenos.
e o A combinacao dos elementos centrais desta pesquisa com técnicas
& Cognoscibilidade do .. . o .
mundo positivas de investiga¢do favorecem ao entendimento do mundo
real, concreto, palpavel e efetivamente existente.
O método de producao e analise refere-se ao hipotético dedutivo,
. ~ considerando que os conhecimentos disponiveis para a explicacdo
Meétodo de produgao e €0 que 05 €0 . P > P pricag
andlise de um fendmeno sdo insuficientes; neste sentido, apresentam-se

hipoteses que serdo testadas e poderdo ser falseadas com o intuito
de apresentar evidéncias empiricas de determinada realidade.

Objetivo do método

Quanto ao objetivo do método, busca-se explicar de forma clara a
associac@o entre as variaveis investigadas.

Relagédo entre o
pensamento ¢ a realidade

A realidade do sujeito determina a producéo de conhecimento.

Relagdo entre a esséncia e
aparéncia dos fenomenos

A aparéncia dos fendmenos revela efetivamente o que ele ¢, por
outro lado, a esséncia fundamenta-se em um juizo de valor,
portanto em uma avaliagdo subjetiva.

Relagdo entre o
sujeito/consciéncia e
objeto/matéria

O pesquisador age de forma imparcial, apenas observa de forma
neutra e objetiva como os fendmenos observados se comportam.

Relagado entre
objetividade e
subjetividade no trato do
fendmeno

O método estatistico prevalece frente ao objeto de estudo.

Técnicas de
pesquisa

Tipo de estudo

O estudo caracteriza-se como descritivo e explicativo.

Coleta, tratamento e
analise dos dados

No que tange a coleta dos dados, tem-se um estudo quantitativo,
com a utilizagdo da estatistica descritiva e modelagem de equagdes
estruturais.

Critérios de demarcagao
do campo empirico

Os critérios de demarcagdo do campo empirico referem-se aos
critérios que podem ser observados, mensurados, avaliados e
confirmados.

Fonte: Adaptado de Faria (2012).

4.1.2

Abordagem quanto ao método

O método da pesquisa ¢ o hipotético-dedutivo, que se caracteriza pela concepcao de

um problema em decorréncia da insuficiéncia de explicacdo de uma determinada realidade (Gil,

2012). Assim, para solucionar o problema sdo delineadas conjecturas ou hipdteses que serao

observadas, e na sequéncia, testadas para serem falseadas ou aceitas. A Figura 9 retrata esse

Pprocesso.



64

Figura 9. Método hipotético-dedutivo

Deducéo de

. . Tentativa de
Problema Conjecturas consequéncias

observadas

Corroboragao

falseamento

Fonte: Gil (2012, p. 12).

Na presente pesquisa, esse procedimento foi adotado: inicialmente delineou-se um
problema de pesquisa e na sequéncia, hipoteses teoricas foram formuladas e testadas por meio

de procedimentos estatisticos, para que assim, os resultados fossem analisados e discutidos.

4.1.3 Abordagem quanto ao problema

Quanto a concep¢do do problema, tem-se um estudo quantitativo. Os estudos
quantitativos caracterizam-se por garantirem a precisao dos resultados; dessa forma, evitam que
a interpretacao dos dados seja distorcida (Richardson, 2010). Nesta tese, a estatistica descritiva

e a modelagem de equagdes estruturais foram as ferramentas utilizadas para tratar os dados.

4.1.4  Abordagem quanto ao objetivo do estudo

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois tem como objetivo “[...] a descri¢do das
caracteristicas de determinada populagao ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis” (Gil, 2012, p. 28). O estudo também ¢ explicativo, tendo em vista que tem “[...]
como preocupacdo central identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fendomenos [...]” (Gil, 2012, p. 28). O mesmo autor acrescenta que a pesquisa
explicativa pode ser a continuacao do estudo descritivo, considerando que a identificagao dos
fatores demanda uma pesquisa mais aprofundada. Nesse sentido, ao relacionar as caracteristicas
observaveis e o estilo de lideranga de gestores de topo com o uso do SCG, busca-se uma

explicagdo entre as variaveis relacionadas.

4.1.5 Abordagem quanto a estratégia

A estratégia da pesquisa refere-se as técnicas de coleta de dados. Neste estudo os dados

serdo obtidos a partir da interrogaciao/ comunica¢ao (Cooper & Schindler, 2003).
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4.1.6  Abordagem quanto ao efeito do pesquisador nas variaveis de estudo

Quanto a abordagem do efeito do pesquisador nas varidveis de estudo, tem-se uma
pesquisa ex post facto, tendo em vista que o investigador ndo pode manipular as varidveis, ou
seja, nao exerce controle sobre as mesmas (Cooper & Schindler, 2003). Assim, ndo cabe ao

pesquisador exercer influéncia sobre a realidade dos supermercados.

4.1.7 Abordagem quanto a dimensiao do tempo

Com relacdo a dimensao do tempo, de acordo com Cooper e Schindler (2003), o estudo
caracteriza-se como transversal, tendo em vista que a andlise ocorre em um momento

especifico. Nesta pesquisa, as informacdes analisadas referem-se ao ano de 2017.

4.1.8 Abordagem quanto ao escopo

Quanto ao escopo tem-se um estudo estatistico e de amplitude. A amplitude do estudo
¢ justificada em decorréncia de diversos gestores, de inimeros supermercados do Estado do

Parana, participarem da pesquisa.

4.2  CONSTRUCTOS DA PESQUISA

Nesta se¢do, apresentam-se os constructos da pesquisa com a finalidade de evidenciar
como 0s conceitos tratados serdo operacionalizados (Quadro 4). Os constructos referem-se a
um conjunto de termos, conceitos e varidveis que representa um conceito dentro de um quadro

tedrico especifico (Martins & Theophilo, 2009).
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Quadro 4. Constructos da pesquisa

Constructos de Constructos . A
a a Indicadores Referéncias
1* ordem de 2° ordem
" Idade
S .2 Nivel de formagio . . .
23 U ¢ Parametros definidos na analise . ~
RZIR= Experiéncia dos dados Teoria dos Escaloes
g E profissional Superiores (TES)
§ 2 Tempo no cargo Hambrick e Mason (1984)
8 o Género Masculino
Feminino
Influéncia idealizada
. Motivagdo inspiradora
@ 8 Transformacional - ~ .
: = Estimulagao intelectual Bass e Avolio (1995);
s - FUNTITIE : .
=5 Consideragdo individualizada Antonakis et al. (2003); Hu et
3 3 Recompensa contingente al. (2012)
Transacional Gestao por excecdo ativa
Gestdo por excegdo passiva
Crengas
Controles culturais Valores
= Simbolos
% Planejamento de curto (tatico),
5 Planejamento médio e longo prazo
% (estratégico)
'§ Orgamentos
= Sistemas de mensuragio
° .
trol financeiros .
o .Con roes : P Malmi e Brown (2008)
2 cibernéticos Sistemas de mensurac¢do nio
] financeiros
5 Sistemas hibridos de mensuragio
= Remuneracio e Fixago de recompensas ou
° ¢ compensagoes para realizacao de
=] recompensa
S metas
Estrutura de governanca
= Controles governane
. . Estrutura organizacional
administrativos — p
Politicas e procedimentos

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o Quadro 4, os constructos se relacionam com a TES, que ¢ a teoria que
fundamenta a pesquisa. Por meio das defini¢des operacionais apresentadas, busca-se entender

o relacionamento dessas variaveis.

4.3 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS RELEVANTES

O objetivo da defini¢dao constitutiva ¢ definir palavras por meio de outras palavras; a
definicdo operacional enfatiza a forma com que determinada variavel serd mensurada (Martins
& Pelissaro, 2005). Na sequéncia, apresentam-se os principais termos que serdo utilizados nesta
investigacdo: caracteristicas observaveis, estilos de liderangca, uso do SCG e seus

desdobramentos.
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4.3.1 Caracteristicas observaveis

Definigdo constitutiva de caracteristicas observaveis

As caracteristicas observaveis sdo utilizadas para tracar o perfil do gestor superior. As
proxies utilizadas para esse mapeamento referem-se a idade, nivel de formagdo, experiéncia

profissional, tempo no cargo e género (Hambrick & Mason, 1984).

4.3.2 Estilos de lideranca

Definigdo constitutiva de estilos de lideranca

Estilos de liderancga referem-se as distintas posturas que o lider pode ter em relagao aos
seus subordinados. A década de 80 marca o inicio de novas teorias sobre lideranca, com
destaque para as investigacdes acerca das liderancas transformacional e transacional (Antonakis
et al., 2003; Bass & Avolio, 1995; Hu et al., 2012).

Definicoes operacionais dos estilos de lideranca

Lideranca transformacional: pauta-se em relagdes carismaticas entre lideres e
liderados e na capacidade do lider em influenciar seus liderados para que estes alcancem os
objetivos organizacionais de curto e longo prazo tragcados no planejamento, com base na cultura,
na integridade, transparéncia e respeito mutuo. A lideranga transformacional compreende: 1) a
influéncia idealizada; ii) a motivacdo inspiradora; iii) a estimula¢do individual e iv) a
consideragdo individualizada (Antonakis et al., 2003; Bass & Avolio, 1995; Hu et al., 2012).

Lideranca transacional: tem como fundamento o cumprimento de obrigagdes
estabelecidas; dessa forma, o lider ¢ visto como transacional na medida em que proporciona
metas para seus liderados e a sua recompensa ¢ feita por prémios; quando os subordinados ndo
alcancam os resultados almejados, ha cobranga e punigdo por parte dos lideres, de modo que a
lideranga transacional tem sido utilizada a partir de um enfoque corretivo. Sua construgdo
ocorre a partir da: 1) recompensa contingente; ii) gestdo por excecdo ativa e iii) gestdo por

excegdo passiva (Antonakis et al., 2003; Bass & Avolio, 1995; Hu et al., 2012).
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4.3.3 Uso do Sistema de Controle Gerencial (SCG)

Definicao constitutiva do uso do SCG

Sistema compreendido na visdo de um pacote. Fundamenta-se na distin¢do entre tomada
de decisdo e controle, e paralelamente, centra-se nos controles gerenciais utilizados pelos
gestores para conduzirem o comportamento dos colaboradores (Malmi & Brown, 2008).

Definicoes operacionais do uso do SCG

Controles culturais: os valores, as crencas e as normas sociais sao estabelecidas de
modo a influenciarem o comportamento do empregado (Ouchi, 1979; Simons, 1995).

Planejamento: refere-se ao conjunto de metas das areas funcionais da organizagdo, de
modo a orientar o direcionamento das atividades dos colaboradores. Além disso, define os
padrdes que deverdo ser atingidos. Por fim, tende a congruéncia a medida que alinha os
objetivos da entidade (Flamholtz et al., 1985; Malmi & Brown, 2008).

Controles cibernéticos: sdo cinco as caracteristicas dessa perspectiva. Em primeiro
lugar ha medidas que permitem a quantificacdo de um fendomeno, de uma atividade ou de um
sistema. Em segundo lugar, existem padrdes de desempenho e metas a serem cumpridos. Em
terceiro, hd um processo de feedback, que permite a comparagdo do resultado das atividades
com o padrdo. Em quarto lugar, constituem-se os sistemas de controles cibernéticos. Por fim,
tem-se a capacidade de modificar o comportamento do sistema (Malmi & Brown, 2008).

Remuneracio e recompensa: refere-se a motivagao e ao aumento do desempenho dos
individuos (Malmi & Brown, 2008).

Controles administrativos: refere-se a estrutura de governanga, estrutura

organizacional e as politicas e procedimentos (Malmi & Brown, 2008).

44  POPULACAO E AMOSTRA

Populagdo refere-se ao conjunto de todos os elementos que preenchem determinadas
especificagdes; a amostra, por sua vez, corresponde a um subgrupo ou subconjunto da
populagdo (Sampieri, Collado, & Lucio, 2013). Nesse sentido, refletiu-se que, para alcancar o
objetivo desta tese, as empresas investigadas precisariam utilizar o SCG, que fossem de
natureza familiar e ainda, por acessibilidade, que as empresas fossem do Estado do Parana.

Portanto, definiu-se que a amostra seria composta por um unico setor, o
supermercadista, em func¢do de visualizar em grande parte desses estabelecimentos a

possibilidade de que os elementos do SCG estivessem presentes nas rotinas organizacionais,
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além do fato que geralmente a origem desses estabelecimentos ¢ familiar. Assim, nesta
pesquisa, a amostra classifica-se como nao probabilistica, pois o pesquisador buscou métodos

subjetivos para a sele¢do (Hair Jr., Babin, Money, & Samuel, 2005).

4.5 COLETA DE DADOS

Nesta secdo evidencia-se a forma com que os dados foram coletados. Inicialmente foi
elaborado o instrumento de pesquisa e realizado o pré-teste. Posteriormente, definiram-se os

potenciais respondentes € explicou-se como ocorreu o processo de aplicagao do questionario.

4.5.1 Instrumento de pesquisa

Os instrumentos de pesquisa ou questiondrios necessitam ser bem estruturados para que
alcancem seu objetivo, que ¢ o de mensurar caracteristicas relevantes de individuos e

organizagdes, entre outros fenomenos (Hair Jr. et al., 2005). Gil (2012, p. 121) esclarece que

construir um questionario consiste basicamente em traduzir objetivos da pesquisa em
questdes especificas. As respostas a essas questoes € que irdo proporcionar os dados
requeridos para descrever as caracteristicas da popula¢do pesquisada ou testas as
hipoteses que foram construidas durante o planejamento da pesquisa. Assim a
construcdo de um questiondrio precisa ser reconhecida como um procedimento
técnico cuja elaboragdo requer uma série de cuidados, tais como: constatacao de sua
eficacia para verificagdo dos objetivos; determinagdo da forma e do contetdo das
questdes; quantidade e ordenacdo das questdes; construgdo das alternativas;
apresenta¢do do questionario e pré-teste do questionario.

Para que um instrumento de pesquisa tenha confiabilidade, Hair Jr., Hult, Ringle e
Sarstedt (2014) definem que o Alfa de Cronbach para pesquisas exploratorias deve apresentar
no minimo valores entre 0,6 ¢ 0,7. A confiabilidade do instrumento de pesquisa assegura que o
questionario esta mensurando corretamente o que foi proposto. Ressalta-se que os aspectos da
confiabilidade do instrumento de pesquisa serao retomados na analise dos dados, no capitulo 5.

Todas as varidveis do estudo foram estruturadas baseando-se em estudos anteriores e
adaptados a realidade brasileira. O instrumento de pesquisa foi estruturado em trés blocos,

conforme o Quadro 5.
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Quadro 5. Detalhamento do instrumento de pesquisa

Bloco Congtructos de Con:tructos de Identificaciao Item do instrumento
1* ordem 2% ordem
1.5-1.8-1.12—
o IL1-118 1.16—1.19-1.21-1.23-1.30
c% Transformacional MI 1-MI 4 1.7-1.11-1.24-1.32
.“E El 1-EI 4 1.2-1.6-127-1.29
| 3 Cl1-CI 4 1.13-1.17-1.26 —-1.28
3 RC 1-RC 4 1.1-19-1.14-1.31
8 GEA 1-
E Transacional GEA 4 14-120-1.22-1.25
GEP_1-
GEP 4 1.3-1.10-1.15-1.18
Controles CR 1 2.1
culturais VA I 2.2
= SIM 1 23
% Plancjamento PCP 1 —PCP 2 24-25
& PLP 1-PLP 3 26-27-28
© ORC 1 2.10
g Controles SME_1 2.9
2 g cibernéticos SMN_1 2.11
% SHM_I — 2.12-2.13
= SHM 2 ' '
g Remuneragao e REC_1 -
3 recompensa REC 3 2.14-2.15-2.16
2 Controles EG 1 —EG 2 2.17-2.18
administrativos EO_1 2.19
PP 1-PP 2 2.20-2.21
Género GEN 1 3.1
<, Irdade ID 1 3.2
3 5 Nivel de NF_1 33
] formagdo -
}.‘5) g Tempo no cargo TC 1 3.7
E 8 Experiéncia EP 1 33
3 profissional -
Informagdes IC1-IC 8 34-35-36-3.10-3.11-3.12 -
g complementares - - 3.13-3.14
Shs
% : Porte Pl%%_l; 3.15-3.16-3.17
[
B~ §< Tempo no ™ 1 39
mercado -

Fonte: Elaborado pela autora.

No bloco 1 mensurou-se o estilo de lideranca com base no Multifactor Leadership
Questionnaire (MQL); este instrumento foi desenvolvido por Bass e Avolio (1995) e revisado
ao longo dos anos. Conforme Antonakis et al. (2003), o MQL foi traduzido em dezenas de
linguas e € usado em todo o mundo para mensurar os estilos de lideranca transformacional,
transacional e laissez-faire. O instrumento original é composto por 45 assertivas, organizadas
nos seguintes constructos: lideranca transformacional, lideranga transacional, liderancga laissez-

faire e resultados da lideranga. Considerando que neste estudo a lideranca laissez-faire nao se
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alinha aos objetivos da pesquisa, optou-se por excluir essas perguntas, de modo que o bloco 1
do questionario resultasse em 32 assertivas, conforme Apéndice 2.

Todas as perguntas relativas a estilos de lideranga foram mensuradas em escala ordinal
do tipo Likert de 5 pontos, variando de 1 a 5, em que (1) nunca, (2) raramente, (3) as vezes, (4)
frequentemente, e (5) sempre. A lideranca transformacional foi mensurada por 20 itens, sendo
que 8 assertivas referem-se a varidvel influéncia idealizada; esta variavel ¢ composta pelos
atributos da influéncia idealizada e pelos seus comportamentos. As demais variaveis —
motivacdo inspiradora, estimulagdo intelectual e consideragdo individualiza — apresentam 4
itens no instrumento cada uma. A lideranca transacional foi mensurada pelo total de 12
indicadores do MQL, sendo que cada variavel — recompensa contingente, gestao por excecao
ativa e gestao por excec¢ado passiva — possui 4 indicadores.

O bloco 2, com 21 perguntas foi construido a partir do modelo de SCG proposto por
Malmi & Brown (2008). Conforme ja descrito na se¢ao 2.4.1, os autores consideram o SCG
como um pacote composto pelos controles culturais, planejamento, controles cibernéticos,
controles de remuneracao/recompensa e controles de planejamento. O Quadro 5, evidencia
detalhadamente as assertivas correspondentes a cada constructo. Todas as perguntas referentes
ao uso do SCG foram mensuradas por escala do tipo Likert de 5 pontos, variando de 1 a 5, em
que (1) nunca, (2) raramente, (3) as vezes, (4) frequentemente, e (5) sempre.

O bloco 3 refere-se a qualificagdo do respondente e ao perfil dos supermercados. Nesse
item, por meio de 5 indagacdes, buscou-se identificar o perfil do gestor de topo; para tanto,
questionou-se idade, nivel de formagdo, experiéncia profissional, tempo no cargo e género. A
partir de 4 perguntas, buscou-se identificar o perfil da empresa, e 8 assertivas complementaram

tanto a qualificagdo do respondente como o perfil do supermercado.

4.5.2 Pré-teste e revisio do instrumento de pesquisa

Com a finalidade de eliminar possiveis inconsisténcias ¢ minimizar as dificuldades de

compreensao, o questiondrio foi submetido a um pré-teste. Gil (2012, p. 134) esclarece que

depois de redigido o questionario, mas antes de aplicado definitivamente, devera
passar por uma prova preliminar. A finalidade desta prova, geralmente designada
como pré-teste, ¢ evidenciar possiveis falhas na redacdo do questionario, tais como:
complexidade das questdes, constrangimentos ao informante, exaustao etc.
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Para a realizagdo do pré-teste, o instrumento de pesquisa foi aplicado em 14 de fevereiro
de 2017 a 3 pesquisadores (doutorandos) que atuam na area de controle gerencial de 3
instituicdes de pos-graduacao diferentes. A participacdo dos pesquisadores no pré-teste foi por
conveniéncia. Primeiramente foi esclarecido aos colaboradores do pré-teste que a pesquisa era
referente a um teste piloto para a tese de Doutorado em Ciéncias Contabeis do PPGCONT da
UFPR. Apos as contribuigdes dos respondentes as perguntas foram ajustadas com a finalidade
de aprimorar o instrumento de pesquisa. Salienta-se que a participacdo desses pesquisadores foi
relevante, tendo em vista que algumas questdes estavam confusas.

O teste piloto avalia a validade de contetido das assertivas (Cooper & Schindler, 2003).
Para isso, 5 perguntas especificas sobre o conteudo do questionario foram realizadas, conforme
Apéndice 3, elaboradas com base em Cruz (2014, p. 152). Ainda, anexo ao questionario,
encaminhou-se aos pesquisadores o termo de consentimento livre e esclarecido, apresentado no
Apéndice 1.

A validade de face ¢ um procedimento complementar que favorece ao aumento de
confiabilidade do questionario e deve ser aplicado a respondentes com perfil similar ao da
amostra (Cooper & Schindler, 2003). Nesse caso, o instrumento de pesquisa foi encaminhado
em 19 de junho de 2017 por e-mail para 3 profissionais que possuem experiéncia no segmento
supermercadista e que aceitaram participar do pré-teste; as questdes do Apéndice 3 e o termo
livre e esclarecido (Apéndice 1) também foram encaminhados. Apods as respostas desses

profissionais, o questionario foi ajustado e finalizado.

4.5.3 Aplicagdo do instrumento de pesquisa

Definiu-se como principais respondentes do questionario os gestores de topo
(gestores/gerentes ou proprietarios) dos supermercados familiares, por acreditar que estes
teriam dominio suficiente para responder o instrumento de pesquisa com a devida qualidade.
Além disso, esses profissionais possuem informagdes acerca do uso do SCG.

A partir desse alinhamento, recorreu-se a Associacdo Paranaense de Supermercados
(APRAS). Ligou-se inicialmente para a Assessoria Comercial da APRAS, onde foi esclarecido
o proposito da pesquisa; nesse primeiro momento a parceria foi negada. Porém, mudou-se a
estratégia, buscando-se contato a partir das regionais da APRAS presentes nas seguintes cidades
do Estado do Parana: Curitiba, Londrina, Cascavel, Ponta Grossa, Pato Branco, Irati, Maringa,

Jacarezinho e Guarapuava.
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Através da responsavel pela regional de Cascavel, foi obtido o contato da Gerente de
Treinamentos do Parand da Academia Empresarial da APRAS. Salienta-se que a Academia
promove, por meio de cursos, a capacitagdo de colaboradores e gestores que atuam no ramo
supermercadista de todo o Estado do Parana. No dia 13 de junho de 2017, realizou-se o contato
com a gerente, que foi muito atenciosa, € a mesma disse que estaria disposta a nos auxiliar, e
que juntamente com a Coordenadora de Treinamentos de Curitiba aplicaria o questiondrio dessa
pesquisa nos proximos cursos ofertados a gestores. Isto posto, a Academia Empresarial da
APRAS aplicou o instrumento de pesquisa, de forma impressa, nos cursos que ocorreram no
periodo de 20 de junho de 2017 a 30 de setembro de 2017, resultando em 56 questionarios
impressos aplicados; desses, todavia, 40 estavam com auséncia de respostas ou o supermercado
nao era familiar, resultando em apenas 16 questiondrios validados.

Além disso, com o intuito de obter um maior numero de respostas, do dia 15 de agosto
de 2017 a 29 de setembro de 2017 realizou-se contato telefonico com supermercados do interior
Parand, considerando que os questiondrios da APRAS estavam sendo aplicados principalmente
em Curitiba e na regido metropolitana. Dessa forma, buscou-se mapear a percepcao dos gestores
em diversos municipios do Parana.

No contato realizado por telefone, foi filtrado se 0 mercado em questdo era familiar, e
em caso afirmativo, foi explicado o proposito da pesquisa e informado que o questionario
deveria ser direcionado ao gestor/gerente ou proprietario do supermercado. Dessa forma,
obteve-se 85 respostas. Assim, somando os questionarios obtidos junto a APRAS e os
respondidos a partir do contato telefonico, obteve-se 101 questionarios validos (amostra da

pesquisa).

46  TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A estatistica descritiva e modelagem de equagdes estruturais (MEE) foram as técnicas
estatisticas utilizadas para o tratamento dos dados. Segundo Gil (2012, p. 17), com “[...] a
utilizacdo de testes estatisticos, torna-se possivel determinar, em termos numéricos, a
probabilidade de acerto de determinada conclusdo, bem como a margem de erro de um valor
obtido”. Dessa forma, por meio dos niimeros ¢ possivel realizar inferéncias acerca de uma

realidade e, assim, obter conclusdes precisas.
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4.6.1 Estatistica descritiva

Para realizar a andlise descritiva da presente tese, inicialmente os dados foram tabulados
e organizados no Microsoft Excel. Na sequéncia, os mesmos foram submetidos ao software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versao 21, para processar os dados e
transforma-los em informagdes. Dessa forma, a estatistica descritiva possibilitou: 1) caracterizar
0 que ¢ tipico em um grupo; ii) evidenciar a variabilidade dos individuos em um grupo; e iii)
verificar como os individuos interagem em relacdo a determinadas varidveis (Gil, 2012).
Portanto, foi possivel evidenciar o perfil da amostra, ressaltando suas especificidades.

A segregacao da andlise descritiva foi feita quanto a caracterizacao dos respondentes, a
dos supermercados e com relagdo a descri¢ao do primeiro bloco (estilos de lideranga) e segundo

bloco (uso do SCG) do instrumento de pesquisa.

4.6.2 Modelagem de equacdes estruturais

A modelagem de equacdes estruturais (MEE) (Structural Equation Modeling — SEM)
foi a técnica estatistica utilizada para associar os estilos de lideranga, caracteristicas observaveis
e o uso do SCG. Segundo Klem (1995), a MEE ¢ uma extensdo da regressao multipla, pois na
regressao se prevé uma Unica varidvel dependente, enquanto na modelagem de equagdes
estruturais ha mais de uma variavel dependente. De acordo com Hair Jr., Hult, Ringle e Sarstedt
(2014), essa técnica estatistica multivariada pode ser utilizada para elaborar modelos e ainda
atuar de forma complementar aos métodos estatisticos tradicionais, tendo em vista que
possibilita ao pesquisador testar o efeito de causalidade entre as varidveis inseridas no modelo
investigado.

A MEE classifica-se em dois tipos: 1) modelagem de equagdes estruturais baseada em
covariancia ou modelo LISREL e ii) minimos quadrados parciais ou Partial Least Squares
(PLS) (Bido, Silva, Souza, & Godoy, 2010). A abordagem LISREL busca testar modelos
tedricos, enquanto que o PLS centra-se na construgcao de modelos tedricos em uma perspectiva
exploratdria (Bido et al., 2010). Nesta pesquisa, utilizou-se a técnica PLS em decorréncia da
possibilidade de utilizar varidveis latentes com indicadores formativos em detrimento aos
indicadores reflexivos (Hair Jr., Ringle, & Sarstedt, 2011). Os dados foram processados no
software SmartPLS (v. 3.2.7).

Com o intuito de verificar se a amostra de 101 respondentes estava adequada para a

realizagao da MEE no SmartPLS, Hair Jr. et al. (2014) orientam que seja realizada a analise do
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poder estatistico. Para isso, utilizou-se o software G*Power (v. 3.1.9.2) a partir dos seguintes
parametros: i) poder do teste (Power 1-B erro prob. II) = 0,90; (ii) tamanho do efeito (f) = 0,15
e iii) o maior nimero de preditores para uma variavel = 2. Salienta-se que o uso do poder do
teste de 0,90 € superior ao minimo recomentado por Hair Jr. et al. (2014), no caso, 80%. Isto
posto, apos o calculo constatou-se que uma amostra de 88 respondentes ja seria adequada para
o modelo proposto. Dessa forma, a amostra de 101 respondentes encontra-se adequada para a
execugdo da técnica apresentada.

Sendo assim, para a andlise dos dados da presente tese, realizou-se a MEE
primeiramente para a associacao do estilo de lideranca ao uso do SCG, denominado este de
modelo global. Na sequéncia, com o intuito de verificar o efeito das caracteristicas observaveis
na MEE, construiram-se mais 5 modelos de andlise, ou seja, cada modelo referente a uma
caracteristica observavel. Portanto, as caracteristicas observaveis passam a moderar as relagdes
entre os estilos de lideranca ¢ o uso do SCG.

Além disso, considerando que as caracteristicas observaveis ndo sdo homogéneas, elas
foram segregadas em grupos de andlise; o género foi segregado em homem e mulher, por
exemplo, o que possibilitou realizar uma analise da MEE multigrupos. Segundo Hair Jr. et al.
(2014), a comparacao de varios grupos possibilita compreender os efeitos especificos de cada
um , possibilitando a obten¢do de resultados diferenciados. Os autores argumentam que quando
ndo considerada a heterogeneidade entre os grupos analisados, os resultados podem ser

tendenciosos e ndo representar corretamente o que esta sendo proposto.



5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da presente investigacdo. Inicialmente,
antes de comegar as analises, deu-se a conferéncia dos dados com o intuito de sanar eventuais

erros. Verificaram-se os missing values (valores ausentes), ou seja, se alguma resposta estava

em branco, a partir da analise da tabela de frequéncia.

Apresenta-se, a seguir, a caracterizagdo dos respondentes, dos supermercados e a
estatistica descritiva. Na sequéncia, realiza-se a MEE para o modelo global (associagdo de
estilos de lideranga com o uso do SCG) e posteriormente a MEE para o modelo multigrupos

(moderacdo das caracteristicas observaveis no modelo proposto). Por fim, discutem-se os

resultados da pesquisa, a partir da avaliacao das hipoteses.

5.1 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

A partir dos dados coletados em supermercados familiares do Estado do Parana,

realizou-se a caracterizagao dos respondentes (Tabela 1).

Tabela 1. Caracterizacio dos respondentes

Caracteristicas Grupos Frequéncia (%)

) Masculino 77,23

Género o
Feminino 22,77
Idade (anos) 19 a 36 39,60
37a70 60,40
Ensino Fundamental 7,92
Nivel de formagdo Ensino Médio 32,67
Ensino Superior 59,41
Administragao 48,33
Area de formagio Ciéncias Contabeis 15,00
Outros 36,67
Proprietario 57,43
Cargo Gerente/Gestor 42,57
Tempo no cargo atual la9 52,48
(anos) 10 a 46 47,52
Tempo de experiéncia 2al6 50,50
profissional (anos) 17a53 49,50

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagdo ao género, observa-se que dos 101 respondentes, 77,23% sdo do género
masculino e 22,77% do género feminino. Esse fato pode indicar que os homens possuem uma

maior atuagao nesse segmento, comparativamente as mulheres. No que tange a idade, constata-
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se que 39,60% dos respondentes possuem de 19 a 36 anos e 60,40% pertencem a faixa etaria
de 37 a 70 anos, o que evidencia que a minoria dos investigados sdo jovens (Tabela 1).

Com relagdo ao nivel de formagao, verifica-se que 8 gestores de topo possuem ensino
fundamental (7,92%), 33 ensino médio completo (32,67%), e 60 ensino superior (59,41%). Dos
respondentes que possuem ensino superior, observa-se que 48,33% sdao formados na area de
administracao (administragdo; administracdo com énfase em alguma area; ou administracao e
outra formacdo); 15% em Ciéncias Contdbeis e 36,67%, os quais correspondem a 22
profissionais, sdo distribuidos em diversas areas do conhecimento, conforme ilustra a Figura
10, a seguir. Observa-se também que, desses 60 gestores de topo que possuem graduagdo, 23

sdo especialistas, principalmente na area de negocios.

Figura 10. Frequéncia dos cursos de graduacio

Secretariado Executivo Trilingue
Psicologia

Medicina Veterinaria

Matematica

Marketing

Letras

Jornalismo

Historia e Processos Gerenciais

Historia

Gestao Comercial

Farmacia

Engenharia Mecanica

Engenharia Civil

Educagao Fisica

Direito

Desenvolvimento de Sistemas

Ciéncias Economicas

Ciéncias Contabeis

Ciéncias Biologicas

Administragdo e Gestao Empresarial
Administragdo e Ciéncias Contabeis
Administragdo com énfase em Marketing
Administragdo com énfase em Comércio Exterior
Administragdo com énfase em Agronegocios
Administrac¢do

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao cargo que os gestores de topo ocupam, 58 respondentes (57,43%) declararam
ser proprietarios dos supermercados e 43 gerentes ou gestores (42,57%) de loja ou de algum

setor especifico (Tabela 1). Desse modo, todos os respondentes atuam na alta geréncia,
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conforme preconiza a TES, teoria definida para a presente pesquisa. Constatou-se também, que
dos gerentes ou gestores, 26,73% nao possuem vinculo com a familia proprietéria.

Com relacdo aos anos de atividade no cargo atual, observa-se que 52,48% dos gestores
de topo estdo no cargo atual entre 1 a 9 anos. Por outro lado, 47,52% dos respondentes ja atuam
no mesmo cargo por pelo menos 10 anos. Com referéncia a experiéncia profissional, 50,50%
dos participantes da pesquisa possuem experiéncia de 2 a 16 anos e 49,50% ja atuam no
segmento supermercadista no minimo ha 17 anos, com destaque para o profissional mais
experiente que estd ha 53 anos no mercado (Tabela 1). Apds tragar o perfil dos gestores de topo,

apresenta-se, na sequéncia, a caracterizag¢ao dos supermercados.

5.2 CARACTERIZACAO DOS SUPERMERCADOS

Com relagdo as caracteristicas dos supermercados, constata-se que a totalidade, ou seja,
100% dos estabelecimentos sdo de origem familiar, pois esse era um critério para a sele¢do da
amostra. Quanto a geracdo familiar desses estabelecimentos, observa-se que 65,35% (66
respondentes) dos supermercados encontram-se na 1* geracdo familiar, 30,69% (31
respondentes) na 2* e apenas 3,96% (4 respondentes) na 3* geracao familiar.

Analisando o ano de fundacdo dos supermercados, observa-se que os estabelecimentos
mais antigos foram fundados em 1924 (3 estabelecimentos) e o mais recente em 2017 (1
estabelecimento). A Figura 11 retrata todos os anos em que algum supermercado da pesquisa
foi fundado, logo, averigua-se que este estudo contemplou em sua amostra, mercados

constituidos ha pouco tempo e também mercados mais antigos.

Figura 11. Ano de fundacio dos supermercados

TV AO AN OO — N0 ANTVLO-OANAND— AN TV O-0ANOD—A NIV O~ N TN \O
NN WV OOV O SI-T00NNNDXDNDNDNDDNDNDDNDDNDDNDNDNODODODODODODOODOOOO —~ — — — —
()Mo e o) Ne Ne) Ne o o) e o e e e e e e e e o e e o e o Ne o N No oo oo oo oo o No o o R o E=]
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Verificou-se também a cidade matriz dos supermercados da pesquisa, ao todo, 27

municipios do Estado do Parana responderam ao instrumento da presente tese. A Figura 12

ilustra todas a cidades que contemplaram este estudo. Com relagdo a maior taxa de participacao,

destaca-se a cidade de Ponta Grossa com 12,87%, seguida por Maringd e Cascavel que

apresentaram 10,89% de respostas, cada municipio.

Figura 12. Cidades das matrizes dos supermercados

Umuarama
Toledo
Sarandi

Sao Jodo
Rolandia
Ponta Grossa
Pato Branco
Paranavai
Palmas
Paicandu
Maringa
Marilandia do Sul
Mallet
Londrina
Imbituva
Iguatemi
Guaratuba
Guarapuava
Foz do Iguagu
Curitiba
Clevelandia
Chopinzinho
Cascavel
Campo Mourao
Barracado
Arapongas
Apucarana

Fonte: Dados da pesquisa.

10 12 14

Na sequéncia, apresenta-se o mapa do Parana (Figura 13) com o intuito de evidenciar

como se encontram distribuidos os respondentes desta tese. Ressalta-se que, para fins de

visualizagdo no mapa, os 27 municipios foram agrupados em cidades polos, devido a sua

proximidade, resultando em 7 cidades de andlise. A partir dessa classifica¢do, a cidade de

Maringa (Campo Mourdo; Iguatemi, Paicandu, Paranavai, Sarandi ¢ Umuarama); Londrina

(Apucarana, Arapongas, Marilandia do Sul e Rolandia); Cascavel (Toledo); Foz do Iguacu

(Barracdo, Chopinzinho, Clevelandia, Palmas, Pato Branco e Sao Joao); Guarapuava (Mallet);

Ponta Grossa (Imbituva) e Curitiba (Guaratuba) foram definidas como cidades polos.
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Figura 13. Cidades das matrizes dos supermercados agrupadas
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Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, percebe-se que os supermercados que participaram deste estudo
encontram-se disseminados em diversas regidoes do Estado do Parana, ou seja, a pesquisa ndo
foi restrita a apenas uma regido. As cidades proximas a Maringa representaram 26,73% dos
participantes do estudo, seguida pela regido de Foz do Iguagu com 16,83%, Londrina e Ponta
Grossa com 14,85%, Cascavel com 12,87%, Guarapuava com 7,92% e Curitiba com 5,95% das
respostas (Figura 13).

A estimativa populacional do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) para
as cidades em 2017 era de: Maringd, 406.693 habitantes (3 cidade do Estado); Foz do Iguagu,
264.044 habitantes (7* cidade do Estado); Londrina, 558.439 habitantes (2% cidade do Estado);
Ponta Grossa, 344.332 habitantes (4” cidade do Estado); Cascavel, 319.608 habitantes (5* cidade
do Estado); Guarapuava, 180.364 (9* cidade do Estado) e Curitiba 1.908.359 habitantes (1?
cidade do Estado) (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2017). Dessa forma, verifica-
se que o estudo aconteceu nas principais cidades do Estado do Parana.

Com relacao ao faturamento desses supermercados, as faixas disponiveis no instrumento
de pesquisa foram: i) menor ou igual a R$360 mil; ii) maior que R$ 360 mil e menor ou igual
a R$ 3,6 milhoes; iii) Maior que R$ 3,6 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes; iv) Maior
que R$ 300 milhdes e v) opgdo para recusa, tendo em vista que esse questionamento poderia

causar desconforto para os respondentes.
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A classificagdo das faixas de faturamento esta de acordo com o que preconiza o Banco
Nacional do Desenvolvimento (BNDES) para definir o porte das empresas, referindo-se a
microempresa, pequena empresa, média empresa e grande empresa, respectivamente (Banco
Nacional do Desenvolvimento, 2017).

Isto posto, 32 gestores de topo se negaram a responder essa questdo (31,68%); dos que
se posicionaram, a faixa com maior taxa de respostas, 31,68%, foi para o faturamento maior
que R$ 3,6 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes (média empresa). Além disso, 25,75%
dos gestores informaram que os supermercados possuem faturamento maior que R$ 360 mil e
menor ou igual a R$ 3,6 milhdes (pequena empresa), 9,90% menor ou igual a R$ 360 mil
(microempresa) e apenas uma supermercado encontra-se na faixa mais alta de faturamento
(grande empresa). Portanto, a partir dessas informacodes ¢ tracado o perfil dos supermercados
que participaram da presente tese.

No proximo item, apresenta-se a analise descritiva para os constructos da pesquisa.

5.3 ANALISE DESCRITIVA

A andlise descritiva realizada no instrumento de pesquisa, referente aos estilos de
lideranca e ao uso do SCG, fundamenta-se na frequéncia de distribuicdo de cada assertiva, em
medidas de tendéncia central (média, mediana e moda) e em medidas de dispersdo (desvio
padrdo). Conforme evidenciado na se¢do 4.5.1 (instrumento de pesquisa), a escala do tipo Likert
de 5 pontos, variando de 1 a 5, em que (1) nunca, (2) raramente, (3) as vezes, (4) frequentemente
e (5) sempre, foi a utilizada no questionario.

Com relagao aos estilos de lideranga, bloco 1 do instrumento de pesquisa (Apéndice 2),
a andlise foi segregada em lideranca transformacional e lideranga transacional. A lideranca
transformacional foi mapeada a partir de quatro indicadores, influéncia idealizada (II),
motivacdo inspiradora (MI), estimulagdo intelectual (EI) e consideracdo individualizada (CI),

totalizando 20 assertivas (Tabela 2).
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Tabela 2. Tendéncia e distribuicdo dos dados do constructo lideranc¢a transformacional
Frequéncia (%)

Indicadores Identificacao 1 5 3 4 5 Média Mediana Moda DP
1 5,0 149 20,8 35,6 23,7 3,58 4 4 1,15

2 - 3,0 34,7 47,5 148 3,74 4 4 0,74

I3 - - 9,9 30,7 594 449 5 5 0,67

Influéncia 14 1,0 3,0 158 34,7 455 4,20 4 5 0,88
idealizada 15 20 2,0 79 31,7 564 4738 5 5 0,87
116 - 2,0 89 29,7 594 446 5 5 0,74

7 1,0 3,0 13,9 47,5 34,6 4,11 4 4 0,82

I8 3,0 109 23,8 39,6 22,7 3,68 4 4 1,03

MI 1 - 1,0 11,9 31,7 554 441 5 5 0,73

Motivagio MI 2 - Lo 79 39,6 51,5 441 5 5 0,68
inspiradora MI 3 - 40 79 356 525 436 5 5 0,79
MI 4 - 2,0 69 31,7 594 448 5 5 0,71

El 1 - 1,0 149 46,5 37,6 420 4 4 0,72

Estimulagio EI 2 - 40 109 54,5 30,6 4,11 4 4 0,75
intelectual El 3 2,0 3,0 158 574 21,8 394 4 4 0,82
El 4 - 7,9 10,9 45,5 35,7 4,08 4 4 0,88

CI 1 40 69 446 416 29 3,32 3 3 0,81

Consideragao CLZ 40 2,0 10,9 17,8 65,3 4,38 5 5 1,02
individualizada CL3 - - 11,9 35,6 52,5 440 5 5 0,69
Cl 4 - 3,0 23,8 39,6 33,6 4,03 4 4 0,83

Alfa de Cronbach = 0,857

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagao ao primeiro indicador, influéncia idealizada (II), percebe-se que a maioria
das respostas ficaram concentradas nas escalas 4 (frequentemente) e 5 (sempre). Na Tabela 2
pode-se comprovar essa afirmacdo pela coluna da moda amostral, a qual evidencia que as
respostas que apresentaram maior frequéncia foram as respostas 4 (I 1, I 2, IT 7, I 8) e 5
(I 3,11 4,11 5,11 6).

Observa-se ainda, que 59,4% dos respondentes ao liderarem sempre “mostram aos seus
subordinados a importancia de se ter um forte comprometimento” (II 3 — questdo 1.12 do
instrumento) e “consideram as consequéncias éticas e morais das decisdes” (IL_6 — questao 1.21
do instrumento).

O segundo indicador, motivacao inspiradora (MI), aponta que 55,4% dos respondentes
ao liderarem sempre “falam de forma otimista sobre o futuro” (MI 1 — questdo 1.7 do
instrumento), 51,5% sempre “falam com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado” (MI 2
— questdo 1.11 do instrumento), 52,5% sempre “articulam uma visdo positiva e motivadora a
respeito do futuro” (MI 3 — questdo 1.24 do instrumento) e 59,4% sempre “expressam

confianca de que as metas sejam atingidas (MI 4 — questao 1.32 do instrumento) (Tabela 2).
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Quanto a estimulagao intelectual (EI), terceiro indicador, nota-se que o maior percentual
de respostas foi na escala de nimero 4 (frequentemente), com destaque para as assertivas 1.6 e
1.27 do instrumento de pesquisa, a saber, “procuro alternativas diferentes ao solucionar
problemas” (EI 2, 54,5%) e “faco com que os outros olhem para os problemas de diferentes
angulos” (EI 3, 57,4%) (Tabela 2).

No ultimo indicador, consideragdo individualizada (CI), as respostas apresentaram
maiores oscilagdes, tendo em vista que a moda variou de 3 a 5. Os gestores de topo, quando
questionados se “investem o seu tempo treinando e ensinando os seus subordinados”, relataram,
em 44,6% dos casos que as vezes possuem essa atitude (CI_1 — questdo 1.13 do instrumento);
por outro lado, em 65,3% das respostas sempre “tratam os outros como pessoas ao invés de
trata-los apenas como um membro do grupo” (CI_2 — questdo 1.17 do instrumento) (Tabela 2).

Finalmente, com o intuito de averiguar a confiabilidade do instrumento de pesquisa,
calculou-se o Alfa de Cronbach para a lideranga transformacional e obteve-se o valor de 0,857
(Tabela 2), bem superior ao minimo (0,6) recomendado (Hair et al., 2011); confirma-se,
portanto, a confiabilidade para esse constructo.

Ainda com relagdo aos estilos de lideranca, apresentam-se os resultados encontrados
para a lideranca transacional. Ressalta-se que esse constructo ¢ composto por trés indicadores,
denominados de, recompensa contingente (RC), gestdo por excecdo ativa (GEA) e gestdo por

excegdo passiva (GEP), totalizando 12 assertivas (Tabela 3).

Tabela 3. Tendéncia e distribuicao dos dados do constructo lideranca transacional
Frequéncia (%)

Indicadores Identificacao 1 5 3 4 5 Média Mediana Moda DP
RC 1 40 40 20,8 38,6 32,6 3,92 4 4 1,02

Recompensa RC 2 4,0 11,9 18,8 356 29,7 3,75 4 4 1,12
contingente RC 3 6,9 129 198 39,6 20,8 3,54 4 4 1,16

RC 4 - 1,0 59 32,7 604 4,52 5 5 0,65

GEA 1 79 69 21,8 33,7 29,7 3,70 4 4 1,19

Gestao por excecgao GEA_2 5,0 5,9 21,8 40,6 26,7 3,78 4 4 1,06
ativa GEA 3 20 30 89 485 37,6 4,16 4 4 0,86

GEA 4 30 50 18,8 42,6 30,6 3,93 4 4 0,98

GEP _1 10,9 27,7 27,7 8,9 248 3,08 3 2 1,34

Gestdo por excecao GEP 2 37,6 36,6 168 59 3,1 2 2 1 1,02
passiva GEP 3 149 99 36,6 31,7 69 3,05 3 3 1,13

GEP 4 52,5 26,7 129 50 29 1,79 1 1 1,04

Alfa de Cronbach = 0,604

Fonte: Dados da pesquisa.
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No que tange ao primeiro indicador, recompensa contingente (RC), verifica-se que
somente para a RC 4 (questdo 1.31 do instrumento) os gestores de topo em 60,4% das
respostas, sempre “expressam satisfacdo quando os outros correspondem as expectativas”. Para
os outros indicadores do constructo (RC 1, RC 2, RC 3), as respostas foram mais distribuidas,
sendo que cerca de 30% dos respondentes frequentemente “ajudam os outros em troca de seu
empenho” (RC 1 — questdao 1.1 do instrumento), “especificam quem sdo os responsaveis por
atingirem metas e desempenho” (RC 2 — questdo 1.9 do instrumento) e “deixam claro o que
cada um pode receber quando as metas de desempenho sdo alcancadas” (RC_3 — questdo 1.14
do instrumento) (Tabela 3).

Para o segundo indicador, gestdo por excegdo ativa (GEA), constata-se que a maioria
das respostas foram para a escala 4, ou seja, os gestores de topo frequentemente, em 33,7% dos
casos, “focam sua ateng¢ao em irregularidades, erros e desvios dos padrdes esperados” (GEA 1
— questdo 1.4 do instrumento), 40,6% “concentram sua atencao em enfrentar erros, reclamagdes
e falhas” (GEA 2 — questdo 1.20 do instrumento), 49,5% “estdo a par de todos os erros”
(GEA_3 — questdao 1.22 do instrumento), e 42,6% “dirigem sua atencdo as falhas a fim de
atingirem os padroes esperados” (GEA 4 — questao 1.25 do instrumento) (Tabela 3).

Para a gestdo por excecdo passiva (GEP), terceiro indicador, os resultados foram
irregulares, portanto ndo uniformes. Por exemplo, 37,6% do gestores de topo consideram que
nunca “esperam que acontecam coisas fora do previsto para comegarem a agir” (GEP 2 —
questdo 1.10 do instrumento); na mesma linha, 52,5% nunca “demonstram que os problemas
devem tornar-se cronicos antes deles agirem” (GEP_4 — questio 1.18 do instrumento), logo, os
problemas sdo tratados de forma imediata. Por outro lado, 36,6% dos respondentes sempre
“procuram transparecer a ideia de que enquanto as coisas vao funcionando ndo devem ser
alteradas” (GEP_3 — questao 1.15 do instrumento) (Tabela 3).

Por fim, avaliou-se a confiabilidade do instrumento de pesquisa para a lideranca
transacional, tendo como valor calculado 0,604 de Alfa de Cronbach. Considerando que valores
superiores a 0,6 (Hair et al., 2011) evidenciam confiabilidade, comprova-se a adequacgao de
mensuracdo para esse constructo (Tabela 3). Adicionalmente, calculou-se o Alfa de Cronbach
para os estilos de lideranca, considerando todas as 32 assertivas do bloco 1 referentes as
liderancgas transformacional e transacional. Como resultado, apurou-se Alfa de Cronbach de
0,834, ressaltando precisao do instrumento para os estilos de lideranga.

O bloco 2 contemplou a andlise do uso do SCG; ressalta-se que a descri¢cao dos dados
foi realizada em cinco perspectivas, a saber, controles culturais, planejamento, controles

cibernéticos, remuneracdo ¢ recompensa € controles administrativos. No que concerne aos
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controles culturais (Tabela 4), verifica-se que 3 assertivas foram utilizadas para mapear esse
constructo, uma para cada elemento (CR, VA e SIM). Os valores (VA) sdo os controles culturais
mais utilizados pelos supermercados. Nesse estudo, 39,5% dos gestores de topo sempre
“enfatizam os valores, missdo e visdo da organiza¢ao para seus subordinados” (VA_1 —questao
2.2 do instrumento). Por outro lado, controles na forma de simbolo (SIM 1 — questao 2.3 do
instrumento) sdo os menos presentes, apenas 10,8% dos gestores de topo sempre os evidenciam
para seus subordinados. Avaliando a confiabilidade do instrumento para os controles culturais,
obteve-se Alfa de Cronbach de 0,747; o instrumento apresentou, assim, adequagao, pois o valor

encontrado € superior ao minimo de 0,6 exigido para pesquisas exploratorias (Hair et al., 2011).

Tabela 4. Tendéncia e distribuicdo dos dados do constructo controles culturais
Frequéncia (%)

Indicadores Identificacao 1 5 3 4 5 Média Mediana Moda DP
Crengas CR 1 1,0 69 149 42,6 34,6 4,02 4 4 0,93
Valores VA 1 20 89 109 38,6 39,6 4,04 4 5 1,02

Simbolos SIM 1 11,9 24,8 31,7 20,8 10,8 2,94 3 3 1,17

Alfa de Cronbach = 0,747

Fonte: Dados da pesquisa.

Examinando o segundo indicador, planejamento, observa-se pela Tabela 5, que o
mesmo ¢ composto pelo planejamento de curto prazo (PCP) e pelo planejamento de médio e
longo prazo (PLP), sendo constituido por 5 assertivas. Com relagdo a frequéncia das respostas,
percebe-se uniformidade quanto a sua distribui¢ao; os maiores percentuais de utilizagao desse
controle foram para a escala 4, de modo que os respondentes informaram que frequentemente
esses controles sdo utilizados. Depreende-se ainda, que o planejamento de curto prazo ¢ mais
empregado pelos gestores de topo dessa pesquisa, tendo em vista que as respostas quanto a
utilizagdo foram mais expressivas (PCP_1, 45,5% e PCP_2, 42,6%). Por fim, salienta-se que o

Alfa de Cronbach foi expressivo, resultando em 0,859.

Tabela S. Tendéncia e distribui¢ido dos dados do constructo planejamento
Frequéncia (%)

Indicadores Identificaciao 1 5 3 4 5 Média Mediana Moda DP
Planejamento de PCP_1 50 79 248 455 16,8 3,61 4 4 1,01
curto prazo PCP 2 3,0 89 257 42,6 19,8 3,67 4 4 0,99
Planejamento de PLP 1 20 99 36,6 40,6 109 3,48 4 4 0,89
médio e longo PLP 2 3,0 158 27,7 33,7 19,8 3,51 4 4 1,07
prazo PLP 3 2,0 139 228 39,6 21,7 3,65 4 4 1,03

Alfa de Cronbach = 0,859

Fonte: Dados da pesquisa.
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O terceiro indicador analisado corresponde aos controles cibernéticos, tendo como
constructos, o orgamento (ORC), os sistemas de mensuracao financeiros (SMF), os sistemas de
mensuracdo nao financeiros (SMN) e os sistemas hibridos de mensuracdo (SHM), que somam
5 assertivas (Tabela 6). Avaliando a frequéncia das respostas, verifica-se que as mesmas nao
possuem grandes oscilagdes, variando as maiores taxas de respostas de as vezes para
frequentemente. Quanto ao Alfa de Crombach, observa-se que o constructo dos controles

cibernéticos ¢ apropriado, pois a confiabilidade interna calculada foi de 0,834.

Tabela 6. Tendéncia e distribuicao dos dados do constructo controles cibernéticos
Frequéncia (%)

Indicadores Identificacio 1 3 3 4 5 Média Mediana Moda DP
Orgamento ORC 1 79 89 31,7 26,7 248 3,51 4 3 1,18
Sistemas de
mensuracao SMF 1 9,9 12,9 31,7 31,7 13,8 3,26 3 3 1,15
financeiros
Sistemas de

mensuragao nao SMN 1 79 69 257 34,7 248 3,61 4 4 1,16
financeiros

Sistemas hibridos SHMil 7,9 9,9 26,7 36,6 18,9 3,48 4 4 1,14

de mensuragdo SHM 2 11,9 17,8 30,7 27,7 11,9 3,09 3 3 1,18

Alfa de Cronbach = 0,834

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 7 retrata a analise descritiva para o quarto constructo denominado de
remuneracgdo e recompensa (REC). Esse constructo foi mensurado a partir de 3 assertivas que
apresentaram distribuicao de frequéncia uniforme, tendo como maior nimero de respostas a
opcao 4, que se refere ao uso frequente do SCG remuneragdo e recompensa. Ressalta-se que
47,5% dos gestores de topo declararam que “conseguem mensurar a quantidade de individuos
envolvidos na busca dos objetivos organizacionais” (REC 3, questao 2.16 do instrumento). No
que concerne ao calculo do Alfa de Cronbach para o constructo, o valor identificado foi de
0,815, revelando que o mesmo ¢ confidvel, que consegue, portanto, mensurar com exatidao o

que esta sendo proposto.

Tabela 7. Tendéncia e distribuicdo dos dados do constructo remuneragio e recompensa
Frequéncia (%)

Indicadores Identificacao 1 5 3 1 5 Média Mediana Moda DP
Fixagdo de REC 1 30 11,9 26,7 39,6 18,8 3,59 4 4 1,02
recompensas ou REC 2 69 99 267 42,6 139 346 4 4 1,07
compensagdes para
realizacio de metas REC 3 40 89 267 47,5 12,9 3,56 4 4 0,96

Alfa de Cronbach = 0,815

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com relacao ao quinto indicador do constructo uso do SCG, controles administrativos,
observa-se pela Tabela 8, que ele compreende a estrutura de governanca (EG), a estrutura
organizacional (EO) e as politicas e procedimentos (PP), sendo 5 o total de assertivas.
Analisando a estrutura de governanca (EG) verifica-se que a maioria dos gestores de topo,
30,7%, declararam que ndo ‘“existe na empresa um monitoramento de atuagdo, em que 0s
funcionarios sdo obrigados a responder pelo seu comportamento” (EG 1, questdo 2.17 do
instrumento) e que nunca ‘“utilizam do monitoramento de comportamento, em que o0s
funcionarios sdo obrigados a responder pelo seu comportamento” (EG 2, questdo 2.18 do
instrumento). Por outro lado, os controles utilizados com relagdo as politicas e procedimentos
(PP) sdao mais expressivos. Tem-se que 39,6% dos gestores de topo sempre “adotam e repassam
aos seus subordinados os processos de especificagdes, de como as tarefas ou comportamentos
devem ser realizadas” (PP_2, questao 2.21 do instrumento). O Alfa de Cronbach calculado de

0,842 foi adequando.

Tabela 8. Tendéncia e distribuicdo dos dados do constructo controles administrativos
Frequéncia (%)

Indicadores Identificacao 1 5 3 4 5 Média Mediana Moda DP
Estrutura de EG_1 30,7 149 20,8 19,8 13,8 2,71 3 1 1,43
governanga EG 2 30,7 16,8 17,8 23,8 10,9 2,67 3 1 1,40
Estrutura EO 1 287 17,8 188 208 139 273 3 1 142
organizacional
Politicas e PP 1 13,9 10,9 26,7 26,7 21,8 3,31 3 1,31
procedimentos PP 2 6,9 79 149 30,7 39,6 3,88 4 1,21

Alfa de Cronbach = 0,842

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, com base nas 21 assertivas que explicam o uso do SCG, calculou-se o Alfa de
Cronbach para os 5 constructos simultancamente e obteve-se o valor de 0,923. A
expressividade desse indicador ressalta a precisdo em mensurar o que estad sendo proposto.
Dessa forma, analises adicionais serdo apresentadas a seguir, com o intuito de responder o

objetivo dessa tese.

54  MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS: ANALISE MODELO GLOBAL

Além da estatistica descritiva, utilizou-se a MEE, por meio da técnica dos minimos
quadrados parciais para o modelo proposto que compreende 7 variaveis latentes (VL), 10

interacdes, 53 indicadores, sendo testado a partir de 101 observagdes. A construgdo do modelo
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proposto nesta tese baseou-se no MQL de Bass e Avolio (1995), para os estilos de lideranga —
transformacional e transacional — e em Malmi e Brown (2008), para mapear o uso do SCG. A
analise da MEE do modelo global est4 estruturada em dois passos: 1) avaliagdo do modelo de

mensuracao e ii) avaliacdo do modelo estrutural conforme orientam Ringle, Silva e Bido (2014).

5.4.1 Avalia¢ao do modelo de mensuracio

Na avaliacdo inicial do modelo, utilizaram-se todos os 53 indicadores previstos,
conforme o Apéndice 4. Segundo Hair Jr. et al. (2014), pelo modelo de mensuragdo € possivel
avaliar se as VL foram corretamente mensuradas; para tanto, se analisa a validade convergente,
a confiabilidade e a validade discriminante.

A primeira etapa consiste em verificar a validade convergente do modelo, investiga-se
inicialmente a Variancia Média Extraida (VME) (4verage Variance Extratecd — AVE), que
deve ser superior a 0,50 (VME>0,50) (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009; Henseler &
Sarstedt, 2013).

Observa-se, pela Tabela 9, que para as VL lideranga transacional e lideranga
transformacional, a VME foi inferior ao recomendado, 0,213 e 0,298 respectivamente,
indicando que esses constructos ndo possuem validade convergente, nada obstante, prosseguiu-
se a andlise considerando que o MQL de Bass e Avolio (1995) ¢ um instrumento validado; logo,
optou-se por preservar a validade de conteudo do instrumento. O mesmo posicionamento foi
realizado por Cruz (2014), ao verificar que algumas varidveis do MQL ndo atingiram as
recomendacdes da VME.

Além disso, Valentini e Damasio (2016, p.1) esclarecem a VME e a CC: “[...] sdo
indicadores associados a qualidade de uma medida” e discutem a problematica em adotar
valores de cortes fixos para esses indicadores; os autores buscam, portanto, por meio de seu

estudo,

[...] problematizar os conceitos de VME e CC, refutando a proposta de Fornell e
Larcker (1981) de considerar a VME como indicador de validade convergente. Além
disso, serd demonstrado que os valores de VME e CC sofrem alteragdes em fungao
do numero de itens e da homogeneidade das cargas fatoriais, de modo que a utilizagao
de pontos de corte fixos para esses indicadores podem limitar a interpretagdo dos
resultados de um estudo empirico (Valentini & Damasio, 2016, p. 2).

Ainda, conforme Valentini e Damasio (2016), para se conseguir a VME superior a 0,50,
¢ necessario que a média das cargas fatoriais sejam proximas a 0,70. Nesse sentido, Valentini
e Damasio (2016, p. 3) argumentam que “um ponto de corte Unico e fixo, especialmente para a

CC, nao parece justificavel devido a sua variabilidade em fung¢do do niimero de itens do
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instrumento e das cargas fatoriais”. Além disso, os autores sugerem que “os pesquisadores
avaliem criticamente os seus modelos, de acordo com suas caracteristicas especificas, e
estabelecam pontos de corte mais adequados para essas caracteristicas” (Valentini & Damasio,
2016, p. 6). Com base nessa argumentac¢do, de que os valores apurados para a VME devem ser

avaliados criticamente, justifica-se o motivo pelo qual se continuou com a analise dos dados.

Tabela 9. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracio inicial

Constructos VME Cogf;l;:(l:s(::de Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,613 0,888 0,843
Controles cibernéticos 0,619 0,887 0,835
Controles culturais 0,670 0,858 0,756
Lideranca transacional 0,213 0,597 0,625
Lideranca transformacional 0,298 0,887 0,868
Planejamento 0,643 0,900 0,860
Remuneracao e recompensa 0,729 0,889 0,816

Fonte: Dados da pesquisa.

Os demais constructos analisados, controles administrativos, controles cibernéticos,
controles culturais, planejamento e remuneragao e recompensa, que representam o uso do SCG,
atenderam ao critério da VME (VME>0,50); logo, o modelo converge a um resultado
satisfatorio.

A segunda etapa refere-se a confiabilidade do modelo, sendo mensurada pela
Confiabilidade Composta (CC), onde os valores devem ser superiores a 0,70 (CC>0,70) e pelo
Alfa de Cronbach (AC), que deve apresentar valores superiores a 0,60 (AC>0,60), em pesquisas
exploratorias (Hair Jr. et al., 2014).

Ao analisar a CC, averigua-se pela Tabela 9, que somente a lideranca transacional
(CC=0,597) ndo atendeu a esse critério, tendo em vista que a confiabilidade composta dos
demais constructos foram superiores a 0,857. Quanto ao AC, observa-se que a lideranca
transacional foi a VL que apresentou a menor confiabilidade interna (AC=0,625) e a lideranca
transformacional, a maior confiabilidade interna (AC=0,868).

Na terceira etapa, avalia-se a validade discriminante do modelo; esse indicador explica
se as VL sdo independentes umas das outras (Hair Jr. et al., 2014) a partir de dois critérios de
andlise: o critério das cargas cruzadas e o critério de Fornell e Larcker (1981). O critério das
cargas cruzadas (Cross Loading) considera que os indicadores devem apresentar cargas
fatoriais mais expressivas nos seus respectivos constructos (Ringle et al., 2014), e o critério de

Fornell e Larcker (1981) compara as raizes quadradas das VMEs de cada constructo com as



90

correlagdes entre os constructos. Logo, espera-se que as raizes quadradas das VME sejam
superiores as correlagdes entre os constructos (Ringle et al., 2014).

Pelo critério das cargas cruzadas (Apéndice 4), observa-se que a VL lideranga
transacional apresentou variaveis com cargas fatoriais inferiores aos seus constructos (GEP2=-
0,494; GEP3=0,045; GEP4=0,059 e RC4=0,659); o mesmo ocorreu com a lideranca
transformacional (I11=0,179 e I118=0,283). Nesse sentido, com o intuito de melhorar os
indicadores, realizaram-se testes, excluindo as varidveis com cargas fatoriais inferiores aos seus
constructos (Apéndice 5); todavia, os resultados obtidos pouco se alteraram. Dessa forma,
ponderaram-se os novos resultados e optou-se por manter o modelo original do MQL, tendo em
vista que estudos anteriores utilizaram o modelo original, o que possibilita comparar os achados
dessa investigagdo com outras pesquisas.

Pelo critério de Fornell-Larcker (Tabela 10) observa-se que os constructos lideranga
transformacional e lideranga transacional ndo atenderam ao critério, tendo em vista que as raizes
quadradas das VME nao foram superiores as correlagdes entre os constructos, mas em func¢do

da escolha de se preservar o modelo original, as varidveis foram mantidas.

Tabela 10. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensuracio inicial

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles administrativos 0,783
Controles cibernéticos 0,636 0,787
Controles culturais 0,415 0,397 0,818
Lideranca transacional 0,386 0,566 0,528 *0,461
Lideranca transformacional 0,435 0,446 0,530 0,685 *0,546
Planejamento 0,402 0,563 0,537 0,602 0,598 0,802

Remuneracao e recompensa 0,668 0,613 0,360 0,489 0,555 0,487 0,854

Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo e Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.

No préximo item, apresenta-se a avaliacdo do modelo estrutural.

5.4.2 Avaliacdo do modelo estrutural

Apo6s a avaliagdo do modelo de mensuragdo, Ringle et al. (2014) enfatizam que se
proceda a avaliacdo do modelo estrutural a partir de trés indicadores, a saber: 1) Coeficiente de
Determinacio de Pearson (R?); ii) Indicador de Stone-Geisser ou Validade Preditiva (Q?); e iii)
Indicador de Adequacdo do Modelo ou GoF (Goodness of Fit). Ressalta-se que neste estudo

serdo analisados somente o R? e 0 Q?, tendo em vista que os achados do estudo de Henseler e
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Sarstedt (2013) evidenciam que o GoF ndo distingue modelos validos de invalidos, de forma
que nao ¢ recomendavel a utiliza¢ao desse indicador.

Segundo Ringle et al. (2014), o R? avalia o quanto das varidncias das variaveis
enddgenas sdo explicadas pelo modelo estrutural, enfatizando que em ciéncias sociais e
comportamentais R>>2% representa um efeito pequeno, R>>13% representa um efeito médio e
R?>26% representa um efeito grande.

Para o Coeficiente de Determinagcdo de Pearson, os resultados do modelo proposto
evidenciam que o uso do SCG ¢ explicado pela lideranga transformacional e transacional. Nesse
sentido, para os controles administrativos obteve-se um R?=20,4%, para os controles
cibernéticos R?=32,6%, para os controles culturais R?=33,2%, para o planejamento R?=42,7%
e para a remuneracdo e recompensa R?=33,0%, evidenciando em todos os casos um efeito
grande (Tabela 11). Ressalta-se que as VL lideranga transacional e liderancga transformacional
ndo possuem valor de R? pois sdo as variaveis que antecedem as outras no modelo estrutural.

Pela Validade Preditiva (VP) analisa-se a acurdcia do modelo ajustado; segundo Hair
Jr. et al. (2014), o indicador Q? deve ser maior que 0 (Q*>0). Conforme a Tabela 11, observa-

se que para todos os constructos do uso do SCG, o indicador apresentou resultados adequados.

Tabela 11. Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural inicial

Constructos R? Q?
Controles administrativos 20,4% 0,111
Controles cibernéticos 32,6% 0,177
Controles culturais 33,2% 0,186
Planejamento 42.7% 0,244
Remuneracio e recompensa 33,0% 0,211

Fonte: Dados da pesquisa.

Para analisar as significancias estatisticas das relagdes entre os constructos, verificou-
se o p-valor ou alfa (a). Observa-se na Tabela 12 que as relagdes foram significativas para:
lideranga transformacional e controles culturais (Hia, p-valor<0,01); lideranca transacional e
controles culturais (Hip, p-valor<0,01); lideranca transformacional e planejamento (Hza, p-
valor<0,01); lideranga transacional e planejamento (Hap, p-valor<0,01); lideranga transacional
e controles cibernéticos (Hsb, p-valor<0,01); lideranca transformacional e remuneracdo e
recompensa (Hasa, p-valor<0,01) e lideranca transformacional e controles administrativos (Hsa,

p-valor<0,05).
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~ Coeficiente RAE Desvio

Relacio Estrutural Estrutural Médias Padrio t-valor p-valor
Hia - Lideranga Tr.ansformacmnal > 0316 0.327 0.118 2,673 0,008%%%
Controles Culturais
Hiy - Lideranga Transacional - 0312 0,313 0,117 2,652 0,008%%*
Controles Culturais
Ha, - leerang:a Transformacional -> 0.350 0372 0.124 2,828 0,005%%%
Planejamento
Hy, - Lideranga Transacional -> 0,362 0,352 0,131 2764 0,006%%*
Planejamento
Hsa - leerapga T’rgnsformacwnal > 0.111 0.137 0.147 0,758 0,449
Controles Cibernéticos
Hay - Lideranga Transacional - 0,489 0,491 0,114 4,290 0,000%7*
Controles Cibernéticos
Hy, - leera~ng:a Transformacional -> 0.413 0431 0.133 3.117 0,002%%%
Remuneracao e Recompensa
Hap - Lideranga Transacional -> 0,206 0,221 0,128 1,619 0,106
Remuneracao e Recompensa
Hs, - Lideranca Transformacional -> 0322 0,329 0,119 2700 0,007
Controles Administrativos
Hsp, - Lideranga Transacional -> 0.165 0.191 0.130 1.266 0.206

Controles Administrativos

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.

Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, entende-se que os gestores de topo, quando sdo lideres transformacionais,

tendem a utilizar o SCG na perspectiva dos controles culturais, do planejamento, dos controles

de remuneracdo e recompensa e dos controles administrativos. Todavia, quando as

caracteristicas transacionais sdo predominantes, o uso ocorre na 6tica dos controles culturais,

planejamento e controles cibernéticos.

Quanto a representagdo do modelo estrutural inicial, a Figura 14 ilustra os resultados

encontrados. Salienta-se que as setas tracejadas referem-se as relagdes que ndo foram

significativas.
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Apos evidenciar a MEE para o modelo global, apresentam-se, na sequéncia, os

resultados para as analises multigrupos.

5.5 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS: ANALISE MULTIGRUPOS

Considerando que as caracteristicas observaveis dos gestores de topo — idade, nivel de

formacao, experiéncia profissional, tempo no cargo e género — interferem no uso do SCG,

avalia-se a necessidade de verificar quais sdo os reflexos isolados dessas caracteristicas no

modelo global proposto. Para tanto, realizou-se a MEE para multigrupos, onde a amostra foi

subdividida em cinco categorias, que no caso, correspondem as caracteristicas observaveis.

Para cada uma delas, dois grupos de analise foram definidos, conforme detalha a Tabela 13.
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Tabela 13. Variaveis moderadoras da analise multigrupos
Experiéncia

Caracterlrstl?as Idade (anos) ik df Profissional UG gD i Género
Observaveis Formacgao ) Cargo (anos)
Grupos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Amostra 40 61 41 60 51 50 53 48 78 23
Frequéncia (%) 39,60 60,40 40,59 59,41 50,50 49,50 52,48 47,52 77,23 22,77
Total 101 101 101 101 101

Legenda: 1 — Idade: 19 a 36 anos; 2 — Idade: 37 a 70 anos; 3 — Nivel de Formagdo: Fundamental ¢ Médio; 4 —
Nivel de Formacgdo: Graduagdo e Especializagdo; 5 — Experiéncia Profissional: 2 a 16 anos; 6 — Experiéncia
Profissional: 17 a 53 anos; 7 — Tempo no Cargo: 1 a 9 anos; 8 — Tempo no Cargo: 10 a 46 anos; 9 — Género:
Masculino; 10 — Género: Feminino.

Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, a idade, o nivel de formagao, a experiéncia profissional, o tempo no cargo
e o género foram as varidveis moderadoras da relacdo, estilos de lideranca e uso do SCG. Assim,
além da analise de MEE para o modelo global ja realizada, mais cinco modelos foram
construidos e verificados. Ressalta-se que para as anélises multigrupos manteve-se o modelo
inicial da MEE utilizado na anélise global, sem exclusdo de variaveis (Apéndice 4), pois dessa

forma, € possivel comparar os resultados obtidos no modelo global com as anélises multigrupos.

5.5.1  Analise multigrupos: idade

Para analisar a moderagdo da variavel idade na MEE, primeiramente a amostra foi
segregada em dois grupos — grupo 1: idade de 19 a 36 anos e grupo 2: idade de 37 a 70 anos.
Para a defini¢do dos pardmetros desse grupo, inicialmente calculou-se o0 minimo ¢ 0 maximo
das idades amostrais (minimo=19 ¢ maximo=70); na sequéncia, devido a discrepancia entre a
idade dos mais jovens para com a dos mais experientes, dividiu-se a amostra em trés grupos,
sendo que o grupo 1 contemplou uma faixa de 17 anos (idade de 19 a 36 anos) e os grupos 2
(idade de 17 a 53 anos) e 3 (idade de 54 a 70 anos), uma faixa de 16 anos. Isso resultou em uma
amostra de 40 respondentes para o grupo 1; 47 respondentes para o grupo 2e 14 respondentes
para o grupo 3. Todavia, em fungdo de poucas respostas estarem alocadas no grupo 3, o software
SmartPLS (v. 3.2.7) apresentou erro ao tratar os dados. Portanto, uma nova configuragdo foi
feita e os grupos de andlise para a idade foram: i) grupo 1: idade de 19 a 36 anos e ii) grupo 2:
idade de 37 a 70 anos (Tabela 13).

Com relagdo a idade, observa-se que esta variavel é relevante para moderar a relagdo
entre estilos de lideranca e uso do SCG, tendo em vista que lideres mais jovens tendem a ter

uma visdo proativa € sao mais suscetiveis ao risco, apresentando, portanto, um perfil mais
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arrojado (Ensley et al., 2003; Macpherson & Holt, 2007; Peni, 2014; Prendergast & Stole, 1996;
Tihanyi, 2000; Wiseman & Gomez-Mejia, 1998).

Segundo Walter e Scheibe (2013), as diferencas etérias entre gestores de topo orientam
as atitudes comportamentais e os seus resultados na empresa. Ouimet e Zarutskie (2014)
complementam que a atuagdo dos jovens nas empresas favorece a inovagao e o crescimento da
entidade. Os resultados da investigagao de Serfling (2014) sugerem que os jovens tendem a
realizar investimentos mais suscetiveis ao risco, enquanto que os mais experientes sao mais
conservadores.

Dada a importancia de moderar a variavel idade no modelo global de MEE, observa-se
inicialmente a validacdo do modelo de mensuracdo para o grupo 1, que contempla os
respondentes mais jovens (idade de 19 a 36 anos). Através da Tabela 14, pode-se constatar que
a CC e a CI foram adequadas, estando dentro dos parametros definidos (CC>0,70 e CI>0,60).
Somente a VME para a lideranga transacional (VME=0,268) e lideranga transformacional

(VME=0,352) foram inferiores ao recomendado (VME>0,50).

Tabela 14. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracao idade 19 a 36
anos

Confiabilidade

Constructos VME st Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,545 0,855 0,804
Controles cibernéticos 0,523 0,826 0,722
Controles culturais 0,677 0,862 0,775
Lideranga transacional 0,268 0,761 0,688
Lideranca transformacional 0,352 0,910 0,895
Planejamento 0,642 0,899 0,862
Remuneracio e recompensa 0,650 0,848 0,732

Fonte: Dados da pesquisa.

Comparativamente ao grupo 1, o grupo 2 € constituido por 60,40% dos respondentes,
ou seja, 61 pessoas que responderam ao instrumento de pesquisa possuem entre 37 ¢ 70 anos,
sendo consideradas como as mais experientes para fins de analise. Observando a Tabela 15,
verifica-se que a VME foi inferior a 0,50 para a lideranga transacional (VME=0,209) e para a
lideranga transformacional (VME=0,278). Além disso, para a lideranga transacional, a CC ¢ a

CI foram inferiores ao recomendado. As demais VL atenderam as necessidades do modelo.
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Tabela 15. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracio idade 37 a 70
anos

Constructos VME Co(rjn(i)i;l;(l)ni:de Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,649 0,902 0,866
Controles cibernéticos 0,683 0,914 0,880
Controles culturais 0,676 0,862 0,757
Lideranga transacional 0,209 0,277 0,575
Lideranca transformacional 0,278 0,864 0,843
Planejamento 0,643 0,900 0,861
Remuneracio e recompensa 0,785 0,916 0,863

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagdo a validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker, tanto para o
grupo mais jovem, quanto para o grupo mais experiente, constata-se que para as VL lideranga
transformacional e transacional, as VMEs foram inferiores as correlacdes entre os demais

constructos (Tabelas 16 e 17).

Tabela 16. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensuracao idade 19 a 36 anos

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles Administrativos 0,738
Controles Cibernéticos 0,525 0,723
Controles Culturais 0,466 0,301 0,823
Lideran¢a Transacional 0,463 0,555 0,494 *0,518
Lideran¢a Transformacional 0,438 0,610 0,504 0,707 *0,594
Planejamento 0,488 0,627 0,602 0,676 0,691 0,801

Remuneracdo e Recompensa 0,761 0,555 0,354 0,658 0,525 0,537 0,806
Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo ¢ Recompensa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 17. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensuracio idade 37 a 70 anos

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles Administrativos 0,806
Controles Cibernéticos 0,672 0,826
Controles Culturais 0,403 0,486 0,822
Lideranga Transacional 0,459 0,645 0,603 *0,457
Lideranca Transformacional 0,505 0,438 0,550 0,684 *0,527
Planejamento 0,372 0,571 0,502 0,540 0,569 0,802

Remuneracdo e Recompensa 0,634 0,623 0,378 0,527 0,610 0,464 0,886

Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranga Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo ¢ Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.
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No que tange ao modelo estrutural para a faixa etaria de 19 a 36 (Tabela 18), constata-
se que o Coeficiente de Determinagao de Pearson apresentou um efeito médio para os controles
administrativos R>=23,9% e para os demais constructos, um efeito grande (R>>26%). Com

relacdo a VP todos os valores foram superiores a zero, representando resultados adequados.

Tabela 18. Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural idade 19 a 36 anos

Constructos R? Q?
Controles administrativos 23,9% 0,077
Controles cibernéticos 40,3% 0,164
Controles culturais 29,2% 0,124
Planejamento 54,8% 0,281
Remuneracao e recompensa 44,0% 0,217

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 19 evidencia o R? e 0 Q? para o modelo estrutural idade de 37 a 70 anos. Com
relacdo ao Coeficiente de Determinagio de Pearson, constata-se que todos os percentuais do R?
foram superiores a 26%, indicando um efeito grande, sendo que os controles cibernéticos
representaram o constructo mais expressivo (R>=41,6%); os menos expressivos foram os
controles administrativos (R?=27,9%). No quesito VP, os valores encontrados também foram

adequados (VL>0).

Tabela 19. Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural idade 37 a 70 anos

Constructos R? Q?
Controles Administrativos 27,9% 0,157
Controles Cibernéticos 41,6% 0,237
Controles Culturais 40,0% 0,231
Planejamento 36,7% 0,201
Remuneracdo e Recompensa 39,5% 0,273

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisaram-se também as significancias das relagdes do modelo estrutural quando
moderado pela varidvel idade (Tabela 20). Os achados sugerem que para o grupo 1 (idade de
19 a 16 anos), houve relacao significativa entre: 1) lideranca transformacional e o planejamento
(H2a, p-valor<0,05); ii) lideranga transacional e o planejamento (Hap, p-valor<0,05); iii)
lideranga transformacional e controles cibernéticos (Hsa, p-valor<0,05) e iv) lideranga

transacional e remuneragdo e recompensa (Hap, p-valor<0,01).
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Os resultados indicam que a lideranca transformacional dos gestores de topo jovens
associa-se ao uso do SCG na otica do planejamento e dos controles cibernéticos, enquanto que
o estilo de lideranca transacional estd associado ao uso do SCG na vertente do planejamento e
dos controles de remuneragao e recompensa.

Na perspectiva do planejamento, em decorréncia do perfil de maior exposi¢ao ao risco,
os gerentes mais jovens direcionam seu foco ao planejamento de curto prazo (Prendergast &
Stole, 1996). Por outro lado, os gestores de topo mais experientes possuem uma gestao
orientada para a estabilidade das metas (Macpherson & Holt, 2007). Naranjo-Gil et al. (2009)
mostraram que os gestores de topo mais jovens associam-se a utiliza¢do de instrumentos
inovadores, como a utilizagao de um sistema hibrido, calculo de custos com base em atividades
(sistema de mensuragdo financeiro) e benchmarking (sistema de mensuragao nao financeiro).

Para o grupo 2 (idade de 37 a 70 anos), as relagdes foram significativas para: i) lideranga
transacional e controles culturais (Hip, p-valor<0,05); ii) lideranga transformacional e
planejamento (H»a, p-valor<0,10); iii) lideranca transacional e controles cibernéticos (Hsp, p-
valor<0,05); iv) lideranga transformacional e remuneragao e recompensa (Haa, p-valor<0,01) e
v) lideranca transformacional e controles administrativos (Hsa, p-valor<0,05) (Tabela 20).

Para os gestores com idade entre 37 a 70 anos, constatou-se que o estilo de lideranca
transformacional associa-se ao uso do planejamento, controles de remuneragao e recompensa,
e controles administrativos. Quando possuem um estilo transacional, o uso do SCG centra-se

nos controles culturais e cibernéticos.

Tabela 20. Significincias das relacoes do modelo estrutural idade

t-valor p-valor
Relagéo Estrutural 19a36 37a70 19a36 37a70
anos anos anos anos
Hi, - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 1,573 1,490 0,116 0,137
Hip - Lideranga Transacional -> Controles Culturais 1,499 2,181 0,135 0,030%*
Ha, - Lideranga Transformacional -> Planejamento 2,515 1,883 0,012%* 0,060*
Hayp - Lideranga Transacional -> Planejamento 2,347 1,247 0,019%* 0,213
Hs, - Lideranga Transformacional -> Controles Cibernéticos 2,159 0,027 0,031%* 0,979
Hsyp - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 1,088 2,506 0,277 0,013%*
Haa - Lideranga Transformacional -> Remuneragiao e Recompensa 0,497 3,050 0,620 0,002%**
Hap, - Lideranga Transacional -> Remuneragao e Recompensa 2,605 1,110 0,009%** 0,267
Hs, - Lideranca Transformacional -> Controles Administrativos 0,782 2,187 0,434 0,029**
Hsp - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 1,373 1,057 0,170 0,291

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Realizou-se também a andlise multigrupos para a varidvel idade, com o propdsito de

investigar se hé diferengas para os dois grupo investigados.

Tabela 21. Analise multigrupos para a variavel idade

Relagao Estrutural %(s)te::lctls:;f p-valor Rdeilrz:;tz;o
Hi. - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 0,050 0,404 Iguais
Hip - Lideranga Transacional -> Controles Culturais 0,150 0,765 Iguais
Ha, - Lideranga Transformacional -> Planejamento 0,051 0,418 Iguais
Hap, - Lideranga Transacional -> Planejamento 0,092 0,389 Iguais
H3, - Lideranga Transformacional -> Controles Cibernéticos 0,441 0,065* Diferentes
Hap - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 0,402 0,920 Iguais
Ha, - Lideranga Transformacional -> Remuneracdo e Recompensa 0,350 0,891 Iguais
Hap - Lideranga Transacional -> Remuneragdo ¢ Recompensa 0,368 0,088* Diferentes
Hs, - Lideranga Transformacional -> Controles Administrativos 0,139 0,647 Iguais
Hsp, - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 0,095 0,378 Iguais

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme a Tabela 21, constata-se que os gestores de topo jovens e os gestores de topo
mais experientes possuem diferencas para as relagdes estabelecidas nas hipoteses Hsa (p-

valor<0,10) c Hap (p-valor<0,10).

5.5.2  Analise multigrupos: nivel de formacao

O nivel de formacgdo foi a segunda variavel moderadora a ser analisada para a MEE
multigrupos; sua segregagao ocorreu em dois grupos, sendo o grupo 1 representado por 40,59%
dos respondentes, que possuiam ensino fundamental e médio completos, e o grupo 2,
constituido por 59,41% dos respondentes, que possuiam apenas graduacdo, ou graduagdo e
especializacao completos (Tabela 13).

Entende-se que o nivel de formacao dos gestores de topo também influencia o estilo de
lideranga e o uso do SCG, considerando que o estudo capacita os gestores e estes, em funcao
de suas especificidades cognitivas, passam a ter uma visao diferenciada de gestdo (Amran et
al.,2014; Hambrick & Mason, 1984). O estudo de Patzelt, Knyphausen-AufseB e Fischer (2009)
relacionou o nivel de formagdo dos gestores das unidades de negdcio com organizagdes que
apresentam baixos indices de faléncia. Os resultados apontam que, quando a formag¢ao do gestor
centrava-se na area de finangas, havia maior diversificagdo dos investimentos, logo, o risco era

reduzido.
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Isto posto, inicia-se a andlise do modelo de mensuragdo para o nivel de formacgao ensino
fundamental e médio (Tabela 22). Constata-se que a VME foi inferior aos parametros
estabelecidos (VME>0,50) para os constructos lideranca transacional (VME=0,257) e lideranca
transformacional (VME=0,321). Os demais indicadores, CC e CI, foram satisfatorios para as 7

VL analisadas.

Tabela 22. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuraciao nivel de
formacao ensino fundamental e médio

Confiabilidade

Constructos VME Composta Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,583 0,874 0,826
Controles cibernéticos 0,686 0,914 0,878
Controles culturais 0,651 0,843 0,743
Lideranca transacional 0,257 0,726 0,683
Lideranca transformacional 0,321 0,897 0,885
Planejamento 0,653 0,903 0,867
Remuneracao e recompensa 0,671 0,858 0,765

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 23 apresenta os valores auferidos para a validade convergente e confiabilidade
do modelo de mensuracgdo, para graduados e especialistas. Os resultados indicam que a VME
ndo atendeu aos parametros (VME>0,50) para as VL lideranga transacional (VME=0,208) e
lideranga transformacional (VME=0,295). A CC e a CI para 6 constructos apresentaram-se

adequadas (CC>0,70; CI>0,60).

Tabela 23. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracio nivel de
formacao graduacio e especializacio

Constructos VME Cog(i};ll;l;s(:zde Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,635 0,896 0,855
Controles cibernéticos 0,559 0,859 0,787
Controles culturais 0,684 0,866 0,769
Lideranca transacional 0,208 0,311 0,560
Lideranca transformacional 0,295 0,884 0,862
Planejamento 0,636 0,897 0,857
Remuneracao e recompensa 0,769 0,909 0,849

Fonte: Dados da pesquisa.

O critério de Fornell-Larcker foi utilizado para averiguar a validade discriminante do

modelo de mensuracdo (Tabelas 24 e 25). Observa-se que para os dois grupos analisados as
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VMEs das liderangas transacionais e transformacionais foram menores que as correlagdes entre

as VL relacionadas.

Tabela 24. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensuracio nivel de formacio ensino fundamental e médio

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles administrativos 0,763
Controles cibernéticos 0,643 0,828
Controles culturais 0,433 0,433 0,807
Lideranga transacional 0,447 0,590 0,556 *0,507
Lideranca transformacional 0,476 0,509 0,586 0,646 *0,567
Planejamento 0,428 0,651 0,644 0,651 0,692 0,808

Remuneracio e recompensa 0,728 0,825 0,465 0,514 0,443 0,487 0,819

Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragido ¢ Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 25. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensuracio nivel de formaciao graduacio e especializacio

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles administrativos 0,797
Controles cibernéticos 0,632 0,747
Controles culturais 0,409 0,377 0,827
Lideranca transacional 0,494 0,600 0,572 *0,456
Lideranca transformacional 0,461 0,414 0,540 0,775 *0,543
Planejamento 0,397 0,481 0,491 0,597 0,577 0,798

Remuneracao e recompensa 0,627 0,475 0,299 0,612 0,677 0,503 0,877

Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo e Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 26 exibe o Coeficiente de Determinacao de Pearson e a VP para o modelo
estrutural nivel de formacdo, ensino fundamental e médio. Os valores do R? para as 5 VL
analisadas foram superiores a 26%, o que indica um efeito grande. O constructo planejamento
foi o que apresentou o melhor poder explicativo (R*=55,0%). Com relacdo a VP, todos os

resultados foram superiores a zero, logo, estdo adequados.
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Tabela 26. Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural nivel de formacao ensino fundamental e médio

Constructos R? Q’
Controles administrativos 26,0% 0,103
Controles cibernéticos 37,6% 0,220
Controles culturais 39,8% 0,171
Planejamento 55,0% 0,285
Remuneracao e recompensa 28,5% 0,156

Fonte: Dados da pesquisa.

Avaliando o R? e a VP para o modelo estrutural nivel de formacio, graduacdo e
especializacdo, observa-se que a VL controles administrativos possui um efeito médio
(R®=25,9%), os demais constructos apresentaram um efeito grande, sobretudo a VL
remuneracio e recompensa (R>=47,8%). No que concerne & VP, os valores foram satisfatorios,

pois todos sdo maiores que zero (Tabela 27).

Tabela 27. Coeficiente de Determinacio de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural nivel de formacio graduacio e especializacio

Constructos R? Q?
Controles administrativos 25,9% 0,145
Controles cibernéticos 36,6% 0,167
Controles culturais 35,1% 0,202
Planejamento 38,9% 0,219
Remuneracao e recompensa 47,8% 0,329

Fonte: Dados da pesquisa.

Pela analise das significancias do modelo estrutural experiéncia profissional para o
ensino fundamental e médio, observa-se que as relacdes foram significativas para: i) lideranca
transformacional e controles culturais (Hia, p-valor<0,05); ii) lideranga transacional e controles
culturais (Hip, p-valor<0,10); iii) lideranga transformacional e planejamento (Hza, p-
valor<0,05); iv) lideranca transacional e controles cibernéticos (Hzp, p-valor<0,01) e v)
lideranga transacional e controles de remuneragdo e recompensa (Hasb, p-valor<0,05) (Tabela
28).

Os resultados apontam que niveis mais baixos de formacdo (ensino fundamental e
médio) dos gestores de topo, quando associados as caracteristicas do estilo de lideranca
transformacional, contribuem para o uso de controles culturais e de planejamento. Ja os lideres
transacionais associam-se ao uso dos controles culturais, cibernéticos ¢ de remuneracao e

recompensa.
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Verificando as significancias apuradas para o modelo estrutural experiéncia profissional
de graduados e especialistas, constata-se que as relagdes foram significativas para: 1) liderancga
transacional e controles culturais (Hip, p-valor<0,10); ii) lideranca transacional e planejamento
(Hap, p-valor<0,10); iii) lideranga transacional e controles cibernéticos (Hzp, p-valor<0,01) e iv)
lideranga transformacional e remuneragdo e recompensa (Haa, p-valor<0,01) (Tabela 28).

Dessa forma, entende-se que os gestores de topo com maiores niveis de formacao,
quando possuem predomindncia do estilo de lideranga transformacional, tém suas
caracteristicas associadas ao uso dos controles de remuneragao e recompensa. Por outro lado,
o estilo de lideranca transacional associa-se ao uso dos controles culturais, planejamento e
controles cibernéticos.

Sobre os controles de remuneragdo e recompensa, os achados de King et al. (2016)
esclarecem que gestores de topo do setor financeiro que concluiram sua formagdao em
instituicdes renomadas, possuiam maior rentabilidade, comparativamente a gestores de topo
que se formaram em instituicdes nao renomadas. Esses resultados baseiam-se no fato de que a
melhor formagdo associa-se com investimentos mais arriscados, todavia, com melhores

retornos.

Tabela 28. Significincias das relacdes do modelo estrutural nivel de formacio

. t-valor p-valor
Relagao Estrutural
1 2 1 2
Hji, - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 2,123 1,248 0,034** 0,213
Hip — Lideranga Transacional -> Controles Culturais 1,713 1,731 0,087* 0,084*
H», — Lideranga Transformacional -> Planejamento 2,333 1,425 0,020%* 0,155
Ha, — Lideranga Transacional -> Planejamento 1,577 1,861 0,115 0,063*
Ha, - Lideranga Transformacional -> Controles Cibernéticos 1,014 0,555 0,311 0,579
Hayp - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 3,202 2,855  0,001%** 0,004%**
Haa - Lideranga Transformacional -> Remuneragido ¢ Recompensa 0,812 2,705 0,417 0,007%**
Hap - Lideranga Transacional -> Remunerag¢ao e Recompensa 2,046 1,026 0,041** 0,305
Hs, - Lideranga Transformacional -> Controles Administrativos 1,376 1,073 0,170 0,284
Hsp, - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 1,110 1,445 0,267 0,149

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01. 1 — Nivel de Formagao: Fundamental e Médio; 2 — Nivel de Formacao:
Graduagao e Especializagao.
Fonte: Dados da pesquisa.

Finalmente, com o intuito de verificar se existem diferengas significativas entre os dois

grupos de nivel de formagao, realizou-se a analise multigrupos.
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Tabela 29. Andlise multigrupos para a variavel nivel de formacéo

Relagdo Estrutural (é:ff:ftls:_l;f p-valor Rdeilraei?lo
H,, - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 0,146 0,279 Iguais
Hjp - Lideranga Transacional -> Controles Culturais 0,078 0,630 Iguais
Ha, - Lideranga Transformacional -> Planejamento 0,179 0,252 Iguais
Hay - Lideranga Transacional -> Planejamento 0,025 0,537 Iguais
H3, - Lideranga Transformacional -> Controles Cibernéticos 0,346 0,128 Iguais
Hjp, - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 0,250 0,868 Iguais
Ha, - Lideranca Transformacional -> Remunerac¢do e Recompensa 0,318 0,851 Iguais
Hap - Lideranga Transacional -> Remunerag@o ¢ Recompensa 0,173 0,283 Iguais
Hs, - Lideranca Transformacional -> Controles Administrativos 0,125 0,308 Iguais
Hsp - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 0,102 0,643 Iguais

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.

Através dos dados da Tabela 29 verifica-se que nao existem diferencas significativas

para os grupos de nivel de formagao investigados.

5.5.3  Analise multigrupos: experiéncia profissional

A terceira variavel moderadora da MEE foi a experiéncia profissional. Para a divisao da
amostra em dois grupos de andlise, inicialmente calculou-se 0 minimo € 0 maximo amostral
(minimo=1 e maximo=53), e, na sequéncia, encontrou-se a mediana (mediana=16). Dessa
forma, o grupo 1 contemplou os gestores de topo com menor experiéncia profissional (2 a 16
anos) e o grupo 2 os profissionais mais experientes (17 a 53 anos) (Tabela 13).

Salienta-se que a experiéncia profissional dos gestores influencia na formacgao de grupos
mais coesos, ou seja, que possuem a mesma linha de raciocinio (Gupta & Govindarajan, 1986;
Michel & Hambrick, 1992). Os resultados da investigagdo de Magnusson e Boggs (2006)
esclarecem que a experiéncia internacional dos gestores de topo ¢ uma caracteristica que
influencia diretamente em sua selecdo.

Analisando o modelo de mensuracao experiéncia profissional (Tabela 30), para gestores
de topo pertencentes ao grupo 1 (experiéncia profissional de 2 a 16 anos), observam-se valores
inferiores ao recomendado para a VME — VL lideranca transacional (VME=0,202) e lideranca
transformacional (VME=0,317) — tendo em vista que o padrdo para andlise desse indicador ¢
VME superior a 0,05. A CC para a lideranga transacional (CC=0,636) também foi inferior ao
recomendado (CC>0,7). Os demais constructos apresentaram valores adequados para a VME,

CCeCL
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Tabela 30. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracio experiéncia
profissional 2 a 16 anos

Constructos VME Co(rjn(i)i;l;(l)ni:de Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,557 0,862 0,806
Controles cibernéticos 0,534 0,839 0,757
Controles culturais 0,693 0,871 0,789
Lideranga transacional 0,202 0,636 0,624
Lideranca transformacional 0,317 0,899 0,884
Planejamento 0,667 0,909 0,876
Remuneracio e recompensa 0,628 0,835 0,711

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao se analisar os dados da Tabela 31, verifica-se que o modelo de mensuracao
experiéncia profissional para os profissionais com maior experiéncia (experiéncia profissional
de 17 a 53 anos) apresentou o mesmo comportamento do grupo 1, explicado anteriormente. Por
outro lado, tem-se que a CC do modelo (com excecdo para a VL lideranga transacional) para 6
VL, estd bem acima do recomendado, assim como a CI para os constructos controles
administrativos, controles cibernéticos, lideranga transformacional, planejamento e

remuneracéo € recompensa.

Tabela 31. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracio experiéncia
profissional 17 a 53 anos

Constructos VME C"é‘(‘fﬂ;‘(‘)‘s‘:gde Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,664 0,908 0,874
Controles cibernéticos 0,709 0,923 0,893
Controles culturais 0,653 0,847 0,725
Lideranca transacional 0,238 0,570 0,617
Lideranca transformacional 0,300 0,873 0,852
Planejamento 0,618 0,889 0,846
Remuneracao e recompensa 0,820 0,932 0,890

Fonte: Dados da pesquisa.

No que tange a validade discriminante pelo critério Fornell-Larcker, observa-se pelas
Tabelas 32 e 33, que para 5 constructos (controles administrativos, controles cibernéticos,
controles culturais, planejamento e remuneragao e recompensa) as VMEs foram superiores as

correlagdes de Pearson, tanto para o grupo 1 como para o grupo 2.
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Tabela 32. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensurac¢ao experiéncia profissional 2 a 16 anos

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles administrativos 0,747
Controles cibernéticos 0,609 0,730
Controles culturais 0,473 0,392 0,832
Lideranca transacional 0,434 0,566 0,414 *0,449
Lideranca transformacional 0,498 0,610 0,532 0,660 *0,563
Planejamento 0,458 0,607 0,599 0,568 0,654 0,817

Remuneracao e recompensa 0,744 0,583 0,365 0,609 0,592 0,539 0,792
Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo ¢ Recompensa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 33. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensuracio experiéncia profissional 17 a 53 anos

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles administrativos 0,815
Controles cibernéticos 0,638 0,842
Controles culturais 0,355 0,434 0,808
Lideranga transacional 0,403 0,642 0,676 *0,487
Lideranca transformacional 0,476 0,413 0,565 0,722 *0,547
Planejamento 0,373 0,562 0,459 0,690 0,609 0,786

Remuneracao e recompensa 0,639 0,631 0,386 0,474 0,608 0,481 0,906
Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo ¢ Recompensa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando o R? e 0 Q%, para o grupo 1 (experiéncia profissional de 2 a 16 anos), verifica-
se que todos os constructos apresentaram efeito grande de explicacdo, uma vez que o
Coeficiente de Determinagdo de Pearson foi superior a 26%, sendo que a VL Planejamento
apresentou o melhor poder de explicacdo (R*=46,1%). Quanto a VP, todos os valores do Q?

foram superiores a 0, o que assegura que o modelo possui VP (Tabela 34).

Tabela 34. Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural experiéncia profissional 2 a 16 anos

Constructos R? Q?
Controles administrativos 26,8% 0,112
Controles cibernéticos 41,9% 0,185
Controles culturais 29,0% 0,148
Planejamento 46,1% 0,258
Remuneracao e recompensa 43,4% 0,205

Fonte: Dados da pesquisa.
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Para o grupo 2 (experiéncia profissional de 17 a 53 anos) (Tabela 35), os constructos
com R?mais expressivos foram respectivamente: planejamento (R*=50,2%); controles culturais
(R?=47,0%); controles cibernéticos (R*=41,8%); remuneragio e recompensa (R?=37,2%) e
controles administrativos (R?=23,4%). Com relagdio ao Q? todos os constructos apresentaram

VP (Q%0).

Tabela 35. Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural experiéncia profissional 17 a 53 anos

Constructos R? Q?
Controles administrativos 23.,4% 0,136
Controles cibernéticos 41,8% 0,245
Controles culturais 47,0% 0,242
Planejamento 50,2% 0,247
Remuneracdo e recompensa 37,2% 0,264

Fonte: Dados da pesquisa.

Avaliando as significancias das relacdes do modelo estrutural experiéncia profissional
para o grupo 1, averigua-se que as relagdes foram significativas para: 1) lideranga
transformacional e controles culturais (Hia, p-valor<0,01); ii) lideranca transformacional e
planejamento (Haa, p-valor<0,01); 1ii) lideranga transformacional e controles cibernéticos (Hsa,
p-valor<0,01); iv) lideranca transacional e controles cibernéticos (Hzp, p-valor<0,05); v)
lideranca transformacional e remuneragdao e recompensa (H4a, p-valor<0,10); vi) lideranca
transacional e remuneracao e recompensa (Hasb, p-valor<0,05) e vii) lideranga transformacional
e controles administrativos (Hsa, p-valor<0,05) (Tabela 36).

O entendimento dessas relagdes indica que os gestores de topo com experiéncia de 2 a
16 anos, quando possuem caracteristicas de lideranca transformacional, utilizam de controles
culturais, planejamento, controles cibernéticos, controles de remuneragao e recompensa €
controles administrativos. Entretanto, constatou-se que a lideranga transacional associa-se ao
uso dos controles cibernéticos e controles de remuneragdo e recompensa.

Com relagdao ao grupo 2, verifica-se que as relacdes foram significativas para: 1)
lideranga transacional e controles culturais (Hib, p-valor<0,01); ii) lideranga transacional e
planejamento (Hap, p-valor<0,01); iii) lideranga transacional e controles cibernéticos (Hsp, p-
valor<0,01); iv) liderancga transformacional e remuneragdo e recompensa (Haa, p-valor<0,01) e
v) lideranca transformacional e controles administrativos (Hsa, p-valor<0,05) (Tabela 36).

Logo, os achados pressupdem que o estilo de lideranga transformacional dos gestores

de topo associam-se ao uso dos controles de remuneragdo e recompensa € aos controles
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administrativos. Em contraponto, a lideranga transacional associa-se ao uso dos controles
culturais, controles de planejamento e controles cibernéticos.

Na mesma linha de investigagdo, a pesquisa de Amran et al. (2014) revelou que a
experiéncia dos gestores, daqueles que possuem mais idade, juntamente com o perfil arrojado
dos gestores mais jovens, reflete em uma boa performance. Segundo Cline e Yore (2016), a
experiéncia dos gestores favorece a elevacao da riqueza dos acionistas. Driesch et al. (2015), a
partir de sua investigacdo, concluiram que a experiéncia dos gestores relaciona-se
positivamente na capacidade de producdo e nos investimentos de marketing. Os achados da
pesquisa de Musteen et al. (2006) evidenciam que a experiéncia dos gestores de topo reflete em

atitudes de mudanga.

Tabela 36. SignificAncias das relacdes do modelo estrutural experiéncia profissional

t-valor p-valor
Relagéo Estrutural 2al16 17a53 2aleé 17a53

Anos anos anos anos
Hi, - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 2,959 0,801  0,003**=* 0,424
Hip - Lideranga Transacional -> Controles Culturais 0,629 3,090 0,529 0,002%**
Ha, - Lideranga Transformacional -> Planejamento 2,942 1,253 0,003%*=* 0,211
Hay - Lideranga Transacional -> Planejamento 1,399 2,748 0,162 0,006%**
Ha, - Lideranca Transformacional -> Controles Cibernéticos 3,241 0,422  0,001%** 0,673
Hayp - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 2,131 3,634 0,034**  0,000%**
Haa - Lideranga Transformacional -> Remuneracido e Recompensa 1,931 2,776 0,054*  0,006%**
Hap, - Lideranga Transacional -> Remuneragdo e Recompensa 2,174 0,382 0,030** 0,703
Hs, - Lideranca Transformacional -> Controles Administrativos 2,471 2,251 0,014**  0,025%*
Hsp - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 1,234 0,604 0,218 0,546

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda, com a finalidade de analisar se os grupos se diferem com relagdo a experiéncia

profissional, realizou-se a analise multigrupos (Tabela 37).
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Tabela 37. Andlise multigrupos para a variavel experiéncia profissional

Relagdo Estrutural (é:ff:ftls:_l;f p-valor Rdeilraei?lo
H,, - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 0,298 0,107 Iguais
Hjp - Lideranga Transacional -> Controles Culturais 0,449 0,974 Iguais
Ha, - Lideranga Transformacional -> Planejamento 0,263 0,149 Iguais
Hay - Lideranga Transacional -> Planejamento 0,281 0,863 Iguais
Hs, - Lideranga Transformacional -> Controles Cibernéticos 0,524 0,028** Diferentes
H3p, - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 0,429 0,968 Iguais
Ha, - Lideranca Transformacional -> Remunerac¢do e Recompensa 0,218 0,798 Iguais
Hap - Lideranga Transacional -> Remunerag@o ¢ Recompensa 0,313 0,119 Iguais
Hs, - Lideranca Transformacional -> Controles Administrativos 0,011 0,522 Iguais
Hsp - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 0,062 0,405 Iguais

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a Tabela 37, observa-se que os gestores de topo com menos experiéncia,
comparativamente aos gestores mais experientes, possuem diferengas para a relagdo constituida

na hipotese Hsa (p-valor<0,05).

5.5.4  Analise multigrupos: tempo no cargo

A quarta variavel moderadora estudada, foi tempo no cargo. Para definir os parametros
de andlise, primeiramente levantaram-se os valores de minimo e maéaximo da amostra
(minimo=1 e maximo =46) e, posteriormente, calculou-se a mediana (mediana=9), resultando
no grupo 1, que compreende os gestores de topo que estdo ha menos tempo no mesmo cargo (1
a 9 anos) e no grupo 2, os gestores que ocupam o mesmo cargo ha mais tempo (10 a 16 anos)
(Tabela 13).

Destaca-se a relevancia da variavel moderadora tempo no cargo, pois acredita-se que a
diferenca de tempo no cargo ndo ¢ um fator homogéneo para todos os gestores. Assim,
conforme se aumenta o tempo no cargo, mais estaticos os gestores de topo ficam, apresentando
um perfil conservador, sem exposi¢do ao risco, ou seja, um comportamento distinto de gestores
de topo com menos tempo no cargo (Henderson et al., 2006; Kor, 2006; McClelland et al.,
2012).

Segundo McClelland et al. (2012), a rentabilidade empresarial relaciona-se diretamente
com o tempo que o gestor de topo ocupa o cargo; dessa forma, quanto maior a rentabilidade,

maior o tempo em que o gestor de topo ocupa o mesmo cargo. A medida que os gestores ficam
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mais tempo no cargo, eleva-se o compromisso com as politicas organizacionais (Musteen et al.,
2006).

Analisando a MEE multigrupos com a moderagdo da variavel tempo no cargo (1 a 9
anos) para o modelo de mensura¢do proposto (Tabela 38), verificou-se que a VME foi pouco
expressiva para a lideranca transacional (VME=0,207) e para a liderancga transformacional
(VME=0,262), assim como a CC para a lideranca transacional (CC=0,623). Os demais

indicadores se comportaram de forma satisfatoria.

Tabela 38. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracio tempo no
cargo 1 a 9 anos

Confiabilidade

Constructos VME Composta Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,530 0,847 0,783
Controles cibernéticos 0,510 0,828 0,732
Controles culturais 0,695 0,872 0,786
Lideranca transacional 0,207 0,623 0,628
Lideranca transformacional 0,262 0,866 0,841
Planejamento 0,651 0,903 0,867
Remuneracao e recompensa 0,639 0,841 0,719

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo a validade convergente e confiabilidade do grupo 2 (tempo no cargo de 10
a 46 anos), averigua-se que para a lideranga transacional a VME e a CC apresentaram
indicadores com baixa expressividade (VME=0,239 e CC=0,600) para a lideranca
transformacional (VME=0,329), somente a VME foi inferior aos parametros recomendados.
Nada obstante, os demais constructos analisados possuem validade convergente e

confiabilidade (Tabela 39).

Tabela 39. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracio tempo no
cargo 10 a 46 anos

Constructos VME Cogf:ll;l(l)ls(::de Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,689 0,917 0,889
Controles cibernéticos 0,712 0,924 0,893
Controles culturais 0,651 0,845 0,726
Lideranga transacional 0,239 0,600 0,612
Lideranga transformacional 0,329 0,894 0,881
Planejamento 0,635 0,896 0,856
Remuneracio e recompensa 0,787 0,917 0,866

Fonte: Dados da pesquisa.
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Analisando a validade discriminante para os dois grupos (Tabelas 40 e 41). Constata-se
que para os constructos lideranga transformacional e lideranga transacional, as VME foram

inferiores as correlacdes de Pearson.

Tabela 40. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensuracio tempo no cargo 1 a 9 anos

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles administrativos 0,728
Controles cibernéticos 0,647 0,714
Controles culturais 0,513 0,517 0,834
Lideranca transacional 0,473 0,581 0,379 *0,455
Lideranca transformacional 0,529 0,529 0,508 0,595 *0,512
Planejamento 0,548 0,539 0,567 0,508 0,672 0,807

Remuneracao e recompensa 0,603 0,438 0,368 0,526 0,644 0,580 0,800
Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragido ¢ Recompensa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 41. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensura¢io tempo no cargo 10 a 46 anos

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles administrativos 0,830
Controles cibernéticos 0,598 0,844
Controles culturais 0,311 0,315 0,807
Lideranca transacional 0,355 0,592 0,647 *0,489
Lideranca transformacional 0,461 0,437 0,558 0,731 *0,573
Planejamento 0,344 0,632 0,503 0,732 0,616 0,797

Remuneracao e recompensa 0,709 0,692 0,337 0,462 0,548 0,435 0,887

Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo e Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Através dos dados da Tabela 42 verificam-se os resultados do modelo estrutural tempo
no cargo (1 a 9 anos) para o Coeficiente de Determinagdo de Pearson e para a VP. Com base
nos percentuais apurados para o R?, constata-se que todos os constructos apresentaram um

efeito grande de explicagio (R>>26%). Além disso a VP foi superior a zero para todas as VL.
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Tabela 42. Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural tempo no cargo 1 a 9 anos

Constructos R? Q’
Controles Administrativos 31,8% 0,128
Controles Cibernéticos 39,0% 0,157
Controles Culturais 26,7% 0,142
Planejamento 46,9% 0,250
Remuneracao e Recompensa 44,7% 0,248

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o modelo estrutural do grupo 2 (tempo no cago de 10 a 46 anos), constata-se que
os controles administrativos (R?=21,4%) apresentaram um efeito médio de explicacio, pois o
R? foi superior a 13%; os demais constructos evidenciaram um efeito grande. Além disso, a VP
mostrou-se adequada tendo em vista que o indicador analisado foi superior a zero para todas as

VL (Tabela 43).

Tabela 43. Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural tempo no cargo 10 a 46 anos

Constructos R? Q?
Controles administrativos 21,4% 0,113
Controles cibernéticos 35,0% 0,193
Controles culturais 43,4% 0,233
Planejamento 55,0% 0,260
Remuneracao e recompensa 30,8% 0,186

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados da Tabela 44 demonstram as significancias das relagdes estruturais a partir da
moderagdo da variavel tempo no cargo. E possivel constatar que as relagdes foram significativas
para os gestores que possuem até 9 anos de tempo no cargo para: i) lideranga transformacional
e controles culturais (H1a, p-valor<0,01); ii) lideranga transformacional e planejamento (Hoa, p-
valor<0,01); iii) lideranga transacional e controles cibernéticos (Hzp, p-valor<0,01); iv)
lideranga transformacional e remuneracao e recompensa (Ha4a, p-valor<0,01) e v) lideranga
transformacional e controles administrativos (Hsa, p-valor<0,01).

Os achados sugerem que os gestores de topo, com tempo no cargo de até 9 anos, quando
sao lideres transformacionais, utilizam o SCG com direcionamento para os controles culturais,
para o planejamento, para os controles administrativos e para a remuneragao e recompensa. Por
outro lado, a lideranga transacional associa-se ao uso do SCG na otica dos controles

cibernéticos.
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Para os gestores de topo com 10 a 46 anos de experiéncia, as relacoes foram
significativas para: 1) lideranga transacional e controles culturais (Hib, p-valor<0,05); ii)
lideranca transacional e planejamento (Hap, p-valor<0,01); iii) lideranca transacional e controles
cibernéticos (Hzp, p-valor<0,01); iv) lideranca transformacional e remuneragdo e recompensa
(Hsa, p-valor<0,10) e v) lideranga transformacional e controles administrativos (Hsa, p-
valor<0,05) (Tabela 44).

Dessa forma, entende-se que os gestores de topo com maior tempo no cargo (10 a 46
anos), quando atuam como lideres transformacionais, utilizam o SCG na vertente dos controles
administrativos e dos controles de remuneracdo e recompensa. Em contraponto, quando
possuem caracteristicas de lideres transacionais, utilizam o SCG na otica dos controles

culturais, do planejamento, e dos controles cibernéticos.

Tabela 44. Significancias das relacoes do modelo estrutural tempo no cargo

t-valor p-valor
Relacao Estrutural 1a9 10 a 46 1a9 10 a 46
anos anos anos anos
Hi, - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 3,047 0,807  0,002%*=* 0,420
Hjp - Lideranga Transacional -> Controles Culturais 0,694 2,570 0,488 0,010%*
Ha, - Lideranca Transformacional -> Planejamento 3,975 0,940  0,000%** 0,348
Hap - Lideranca Transacional -> Planejamento 1,135 3,087 0,257 0,002%**
Hs, - Lideranca Transformacional -> Controles Cibernéticos 1,601 0,039 0,110 0,969
Hap - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 3,011 2,630  0,003*** 0,009%**
Ha, - Lideranga Transformacional -> Remuneraciao e Recompensa 2,910 1,904  0,004***  0,057*
Hap - Lideranga Transacional -> Remunerag@o e Recompensa 1,078 0,617 0,282 0,537
Hs, - Lideranga Transformacional -> Controles Administrativos 2,833 1,987  0,005%**  0,047**
Hsp - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 1,474 0,163 0,141 0,871

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.

Finalmente, com o intuito de observar se os grupos sao diferentes com relagao ao tempo

no cargo, realizou-se a analise multigrupos, conforme de demonstra na Tabela 45.
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Tabela 45. Andlise multigrupos para a variavel tempo no cargo

Relacio Estrutural (é:ff:ftls:_l;f p-valor Rdeil:egtzo
H,, - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 0,255 0,147 Iguais
Hjp - Lideranga Transacional -> Controles Culturais 0,395 0,952 Iguais
Ha, - Lideranga Transformacional -> Planejamento 0,397 0,050* Diferentes
Hay - Lideranga Transacional -> Planejamento 0,436 0,958 Iguais
H3, - Lideranga Transformacional -> Controles Cibernéticos 0,273 0,194 Iguais
Hjp, - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 0,172 0,757 Iguais
Ha, - Lideranca Transformacional -> Remuneracdo e Recompensa 0,063 0,426 Iguais
Hap - Lideranga Transacional -> Remunerag@o ¢ Recompensa 0,087 0,370 Iguais
Hs, - Lideranca Transformacional -> Controles Administrativos 0,049 0,598 Iguais
Hsp - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 0,205 0,226 Iguais

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com os dados apresentados na Tabela 45, constata-se que os gestores de topo
pertencentes aos grupos 1 e 2, possuem diferencas para a relagdo constituida na hipotese Hoa (p-

valor<0,10).

5.5.5 Analise multigrupos: género

O género foi a ultima varidvel moderadora das relacdes entre estilos de lideranca e uso
do SCG; as categorias analisadas foram homens e mulheres (Tabela 13). Ressalta-se a
relevancia da variavel género para o modelo proposto nessa pesquisa, considerando que o
cérebro da mulher possui um fluxo sanguineo de 15% a 20% superior ao cérebro masculino.
Esta distincao faz com que diferentes partes do cérebro feminino trabalhem ao mesmo tempo;
por outro lado, o cérebro masculino entra em estado de repouso varias vezes ao dia. As mulheres
tendem ainda, a ser mais descritivas em suas tarefas, além de passarem mais tempo ouvindo
seus subordinados; tal fato pode ser explicado uma vez que seu cérebro tem até o dobro de
capacidade verbal comparado ao dos homens (Annis & Gurian, 2009).

Logo, homens e mulheres se comportam de maneira distinta ao realizarem determinada
tarefa; frequentemente os homens e as mulheres focam em ideias, resultados e produtos de
forma diferenciada (Annis & Gurian, 2009). Portanto, as diferengas que existem entre homens
e mulheres podem ser refletidas na utilizagdo do SCG, considerando que a diferenca de género
implica em uma concepgao distinta de realidade.

Analisando a validade convergente do modelo de mensuragdo para o género masculino,

observa-se que a CI do modelo foi satisfatoria para todos os constructos, a VME foi pouco
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expressiva para a lideranga transacional (VME=0,248) e lideranca transformacional
(VME=288) e a CC apresentou-se bastante proxima do recomendado (CC>0,70) para a
lideranga transacional (CC=0,688) (Tabela 46).

Tabela 46. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensura¢io género
masculino

Constructos VME Cogf;l;:(l:s(:zde Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,630 0,895 0,854
Controles cibernéticos 0,644 0,899 0,856
Controles culturais 0,674 0,860 0,757
Lideranga transacional 0,248 0,688 0,654
Lideranga transformacional 0,288 0,880 0,859
Planejamento 0,640 0,899 0,859
Remuneracio e recompensa 0,769 0,909 0,850

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao se analisar a Tabela 47, avalia-se a validade convergente e a confiabilidade do
modelo de mensuragdo para o género feminino. Os valores obtidos para a VME foram pouco
expressivos para a lideranca transacional (VME=0,208) e para a lideranca transformacional
(VME=0,358). CC e a CI ndo atenderam aos critérios estabelecidos para a lideranga
transacional (CC=0,056 e CI=0,479). Ressalta-se também que esse foi o tinico modelo em que
uma variavel do modelo de uso do SCG, no caso a remuneracao e recompensa (CI=0,540), nao

atendeu aos critérios estabelecidos para a CI.

Tabela 47. Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracio género
feminino

Constructos VME Cog(i};ll;l;s(:zde Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,570 0,867 0,814
Controles cibernéticos 0,571 0,837 0,719
Controles culturais 0,672 0,860 0,779
Lideranca transacional 0,208 0,056 0,479
Lideranca transformacional 0,358 0,912 0,900
Planejamento 0,705 0,923 0,894
Remuneracao e recompensa 0,502 0,751 0,540

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme os dados apresentados nas Tabelas 48 e 49, constatam-se os valores da
validade discriminante para os homens e para as mulheres. Verifica-se que para os constructos

lideranca transformacional, tanto para os homens quanto para as mulheres, as VME foram
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inferiores as correlagdes de Pearson. No caso da lideranga transacional somente para os homens

as VME foram inadequadas (Tabela 48).

Tabela 48. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensura¢io género masculino

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles administrativos 0,794
Controles cibernéticos 0,682 0,802
Controles culturais 0,340 0,393 0,821
Lideranca transacional 0,418 0,583 0,632 *0,498
Lideranca transformacional 0,472 0,431 0,586 0,710 *0,537
Planejamento 0,416 0,550 0,590 0,586 0,596 0,800

Remuneracao e recompensa 0,708 0,665 0,349 0,563 0,584 0,499 0,877

Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragido ¢ Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 49. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de
mensuracio género feminino

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles administrativos 0,755
Controles cibernéticos 0,330 0,755
Controles culturais 0,677 0,499 0,820

Lideranca transacional -0,613 -0,565 -0,410 0,456

Lideranca transformacional 0,354 0,642 0,425 -0,668 *0,598
Planejamento 0,440 0,668 0,473 -0,701 0,653 0,840

Remuneracao e recompensa 0,524 0,312 0,517 -0,523 0,601 0,565 0,709

Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga
Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo e Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos coeficientes de Determinacao de Pearson e a VP para o modelo estrutural
género masculino, observa-se que as VL controles cibernéticos (R?=34,0%), controles culturais
(R?=43.8%), planejamento (R*=40,9%) e remuneragio e recompensa (R?=385%),
apresentaram efeito grande de explicagdo. Com relagdo a VP, todos os indicadores foram

satisfatorios (Tabela 50).



117

Tabela 50. Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural género masculino

Constructos R? Q’
Controles administrativos 23,7% 0,132
Controles cibernéticos 34,0% 0,190
Controles culturais 43,8% 0,242
Planejamento 40,9% 0,231
Remuneracao e recompensa 38,5% 0,263

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o género feminino, o R? apresentou efeito grande para os controles administrativos
(R?=30,2%), controles cibernéticos (R?=44,5%), planejamento (R?>=55,4%) e para os controles
de remuneragio e recompensa (R?=38,9%). Com rela¢io a VP, o constructo remuneragio e

recompensa apresentou indicador inferior a zero (Tabela 51).

Tabela 51. Coeficiente de Determinacdo de Pearson (R?) e Validade Preditiva (Q?) do
modelo estrutural género feminino

Constructos R? Q
Controles administrativos 38,2% 0,149
Controles cibernéticos 44.5% 0,171
Controles culturais 20,9% 0,081
Planejamento 55,4% 0,325
Remuneragdo e recompensa 38,9% -0,019

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando as significancias das relacdes estabelecidas no modelo estrutural género,
verifica-se que para o género masculino as relacdes foram significativas para: i) lideranca
transformacional e controles culturais (Hia, p-valor<0,10); ii) lideranca transacional e controles
culturais (Hp, p-valor<0,01); iii) lideranca transformacional e planejamento (H2a, p-
valor<0,05); iv) lideranga transacional e planejamento (Hab,, p-valor<0,05); v) lideranca
transacional e controles cibernéticos (Hsp, p-valor<0,01); vi) lideranca transformacional e
remuneragdo e recompensa (Hsa, p-valor<0,05); vii) lideranga transacional e remuneragdo e
recompensa (Hap, p-valor<0,05) e viii) lideranga transformacional e controles administrativos
(Hsa, p-valor<0,01) (Tabela 52).

Portanto, os resultados sugerem que os homens que possuem caracteristicas de lideranca
transformacional, utilizam o SCG na 6tica dos controles culturais, planejamento, remuneracao
e recompensa e controles administrativos. Por outro lado, quando as caracteristicas
transformacionais se destacam, o uso do SCG ocorre na perspectiva dos controles culturais,
planejamento, controles cibernéticos e controles de remunera¢ao e recompensa. Para o género

feminino as relagdes nao foram significativas para nenhuma hipotese.
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Lima Filho, Bruni e Sampaio (2012) mensuraram a existéncia de possiveis correlacdes
entre as variaveis “idade, género e formacdo” com a ocorréncia de vieses cognitivos em
decisoes relacionadas ao orgamento. Os achados evidenciam a ocorréncia de heuristicas em
todas as perspectivas, porém somente com a variavel “género” essa relagao foi positiva. Esse
resultado justifica-se em decorréncia das diferencas significativas entre homens e mulheres no
que tange aos dominios psicoldgicos; na area da psicologia hd comprovacdes de que essas
diferencas nao sao artificiais ou instaveis (Lima Filho et al., 2012). Além disso, o estilo de
lideranga pode influenciar as prioridades estratégicas de uma organizagao, sobretudo em relacao
a implementacao de controles formais (Abernethy et al., 2010).

Na perspectiva dos controles administrativos, os achados da investigacdo de Cook ¢
Glass (2015) evidenciam que a composi¢ao do conselho de administracao pode favorecer para
a expansao das mulheres na equipe diretiva, pois a presenga destas no conselho influencia na
nomeacdo das mesmas. Os resultados da investigacdo de Peni (2014) revelam uma relagao

positiva entre gestoras de topo do sexo feminino e o desempenho empresarial.

Tabela 52. SignificAncias das relacdes do modelo estrutural género

t-valor p-valor
Relag¢ao Estrutural
1 2 1 2
Hi, - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 1,815 0,744 0,070* 0,457
Hip - Lideranga Transacional -> Controles Culturais 3,023 0,489  0,003*** 0,625
Ha, - Lideranga Transformacional -> Planejamento 2,381 1,254  0,018** 0,211
Hap, - Lideranga Transacional -> Planejamento 2,067 0,947  0,039** 0,344
Hs, - Lideranca Transformacional -> Controles Cibernéticos 0,182 1,554 0,856 0,121
Hap - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 4,131 0,567  0,000%** 0,571
Ha, - Lideranga Transformacional -> Remuneracio e Recompensa 2,402 1,282 0,017** 0,200
Hap - Lideranga Transacional -> Remuneragdo ¢ Recompensa 1,996 0,527 0,046** 0,599
Hs, - Lideranga Transformacional -> Controles Administrativos 2,818 0,226  0,005%*=* 0,821
Hsp - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 1,116 0,941 0,265 0,347

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01. 1 — Masculino; 2 — Feminino.
Fonte: Dados da pesquisa.

Finalmente, por meio da andlise multigrupos para o género masculino e feminino,
verificou-se quais foram as relagdes que apresentaram diferencas no que tange a percepcao dos

respondentes (Tabela 53).
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Relagdo Estrutural (]:;(s)ff:ftl:::;f p-valor Rdeilraeizo
H,, - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 0,004 0,470 Iguais
Hjp - Lideranga Transacional -> Controles Culturais 0,664 0,083* Diferentes
Ha, - Lideranga Transformacional -> Planejamento 0,031 0,449 Iguais
Hay - Lideranga Transacional -> Planejamento 0,806 0,042%* Diferentes
H3, - Lideranga Transformacional -> Controles Cibernéticos 0,443 0,879 Iguais
Hayp - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 0,804 0,038** Diferentes
Ha, - Lideranga Transformacional -> Remuneragdo ¢ Recompensa 0,085 0,605 Iguais
Hap - Lideranga Transacional -> Remunerag@o ¢ Recompensa 0,520 0,123 Iguais
Hs, - Lideranca Transformacional -> Controles Administrativos 0,455 0,174 Iguais
Hsp - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 0,846 0,174 Iguais

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.

Através dos dados demonstrados na Tabela 53, observa-se que as relagdes que foram

significativas referem-se as hipdteses Hip, (p-valor<0,10), Hz, (p-valor<0,05) e Hap (p-

valor<0,05).

5.6 DISCUSSOES DOS RESULTADOS

As hipoteses deste estudo foram testadas a partir das significancias das relagdes do

modelo global e dos modelos multigrupos, ja descritas nas se¢oes 5.4 e 5.5. Nesta se¢do, os

resultados obtidos serdo discutidos de forma comparativa, para cada uma das hipoteses,

conforme sintetiza o Quadro 6.
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As hipoteses Hia € Hip associaram os estilos de lideranca aos controles culturais.
Analisando o modelo global (sem a moderacao das caracteristicas observaveis), verifica-se que
tanto a lideranca transformacional quanto a lideranga transacional associaram-se ao uso de
controles culturais, portanto, os gestores de topo, independentemente de seu estilo de lideranca,
utilizam o SCG na 6tica cultural. O mesmo resultado foi encontrado para a anélise multigrupos,
para os modelos nivel de formacao fundamental e médio, e para o género masculino.

Ressalta-se que, ao mapear os controles culturais, o valor (VA) foi o controle cultural
mais utilizado pelos gestores de topo. Justifica-se esse resultado considerando que todos os
supermercados analisados sdo de origem familiar, portanto, a crenca desses gestores se
sobressai comparativamente aos outros aspectos (Lodi, 1993). A combinagdo dos valores
culturais com a gestdo da empresa € relevante para que as diretrizes reflitam nos procedimentos
diarios da entidade (Britto & Melo, 2014).

Para os outros modelos cujas relacdes apresentaram significancias, constatam-se
comportamentos distintos para as hipoteses Hia ¢ Hib, comparativamente ao modelo global.
Para a hipotese Hia os gestores de topo menos experientes € com menos tempo no cargo
associam-se as caracteristicas de lideres transformacionais ao utilizarem os controles culturais.
Com relagdo a Hiv, constata-se que os gestores de topo com idade de 37 a 70 anos, com maior
formacao, mais experientes e ainda com mais tempo no cargo possuem caracteristicas de lideres
transacionais ao utilizarem o SCG na vertente cultural.

A Figura 15 sintetiza os resultados encontrados. Pela ilustragdo, observa-se que para os
controles culturais, a lideranca transformacional associa-se aos gestores mais jovens — com
menor experiéncia e menor tempo no cargo. Por outro lado, a lideranga transacional apresenta
relagdo com os gestores de topo mais experientes. Empregados menos experientes tendem a
serem lideres transformacionais, em contraponto, os empregados mais experientes sdo lideres
transacionais; dessa forma, os anseios entre gestores mais novos e mais experientes alteram-se
ao longo do tempo, em funcao de se constatar que os estilos de lideranga sao diferentes com o

passar dos anos (Giri & Santra, 2010).
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Figura 15. Achados da pesquisa para o uso dos controles culturais — Hia e Hip

Uso dos Controles Culturais

Modelo global

Lideranca Género masculino
Transformacional Menor experiéncia profissional
Menor tempo no cargo

MALIS JOVENS

Modelo global
Género masculino

Lideranca Maior idade MAIS
¢ | Maior formagdo EXPERIENTES

Transacional

Maior experiéncia profissional
Maior tempo no cargo

Legenda: em italico apresentam-se os resultados que foram semelhantes para a andlise global e multigrupos.
Fonte: Elaborado pela autora.

As hipdteses Haa € Hop associaram os estilos de lideranga ao uso do planejamento. Pelo
modelo global, constata-se que a lideranga transformacional e a transacional associam-se ao
uso do SCG na perspectiva do planejamento. Quando inseridas as variaveis moderadoras,
constata-se que os mesmos resultados sao validos para os gestores de topo mais jovens e para
os homens.

Por outro lado, para a hipdtese Hoa, as demais andlises multigrupos sugerem que, os
gestores de topo, quando prevalecem as caracteristicas de lideranga transformacional, tendem
a utilizar o planejamento quando possuem idade entre 37 e 70 anos, ensino fundamental e
médio, menor experiéncia profissional ¢ menor tempo no cargo. E quando sdo lideres
transacionais, esses gestores que utilizam do SCG na 6tica do planejamento sdo graduados,
possuem maior experiéncia profissional e maior tempo no cargo (Hop).

Através da Figura 16, verifica-se que para o uso do SCG na vertente do planejamento,
em quase todos os casos, a lideranca transformacional associou-se aos gestores mais jovens.
Segundo a literatura (Ensley et al., 2003; Prendergast & Stole, 1996; Wiseman & Gomez-Mejia,
1998), os gestores com menor idade tendem a concentrar no planejamento de curto prazo e sao
mais ousados. Percebe-se que esse comportamento dindmico interage com a lideranca
transformacional, tendo em vista que os lideres tendem a ser transformadores (Bass, 1985). Por
outro lado, a lideranca transacional associa-se aos gestores mais experientes, que tendem a ser

mais conservadores (Macpherson & Holt, 2007; Tihanyi, 2000).
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Figura 16. Achados da pesquisa para o uso dos controles de planejamento — H2a e H2p

Uso dos Controles de Planejamento

Modelo global
Menor idade
Género masculino

—  Maior idade
Transformacional Menor formagio

MAIS JOVENS

Lideranca

Menor experiéncia profissional
Menor tempo no cargo

Modelo global

Menor idade MAIS

Lideranca B Gé}?ero masculino EXPERIENTES
Maior formacao

Maior experiéncia profissional

Maior tempo no cargo

Transacional

Legenda: em italico apresentam-se os resultados que foram semelhantes para a analise global e multigrupos.
Fonte: Elaborado pela autora.

As hipoteses Hza e Hap associaram os estilos de lideranca ao uso dos controles
cibernéticos. Isto posto, verifica-se que para o modelo global verificou-se que a lideranga
transacional associa-se ao uso dos controles cibernéticos. Constata-se que para a analise
multigrupos, os resultados foram semelhantes para a faixa etaria entre 37 e 70 anos, para os
niveis de formacao (grupo 1 e grupo 2), para os gestores de topo que possuem mais tempo de
experiéncia profissional, para o tempo no cargo (grupo 1 e grupo 2) e para o gé€nero masculino.

Com relacdo a hipotese Hza, constatam-se evidéncias de que a lideranga
transformacional associa-se ao uso dos controles cibernéticos quando os gestores sdo mais
jovens e menos experientes. Além disso, sustenta-se a hipotese Hszp para menor tempo de
experiéncia profissional.

Ao se observar a Figura 17, fica evidente que o uso dos controles cibernéticos ¢ mais
presente na lideranca transacional. Esse resultado alinha-se aos achados de Neitzke e Espejo

(2016), que evidenciaram associagdo da lideranga transacional ao uso do orcamento.
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Figura 17. Achados da pesquisa para o uso dos controles cibernéticos — H3a e Hap

Uso dos Controles Cibernéticos

Lideranga Menor idade
Transformacional Menor experiéncia profissional

Modelo global
Maior idade
Menor formagdo
Lideranca | %al.or formaiao . o MAIOR
Transacional aior experiéncia profissiona RELACIONMENTO

Menor tempo no cargo

Maior tempo no cargo

Género masculino

Menor experiéncia profissional

Legenda: em italico apresentam-se os resultados que foram semelhantes para a andlise global e multigrupos.
Fonte: Elaborado pela autora.

Para os controles de remuneracio e recompensa, analisaram-se as hipoteses Hsa € Hap.
Pelo modelo global, a hipdtese Hsa apresentou relagdes de associagdo, ou seja, a lideranca
transformacional estd associada ao uso de controles de remuneracao e recompensa. Os mesmos
achados foram encontrados para a idade de 37 a 70 anos, niveis mais altos de formag¢ao, maior
experiéncia profissional e para tempo no cargo (grupo 1 e grupo 2).

Com relagdo a utilizagdo do SCG na vertente da remuneracao e recompensa, a lideranca
transacional e a transformacional podem ser percebidas para os gestores de topo do género
masculino e com menores niveis de experiéncia profissional, logo, existe relagdo significativa
para as hipdteses Hs4a € Hap. Ao analisar somente a hipdtese Hap, porém, verifica-se que os
lideres transacionais s30 0s mais jovens € 0s que possuem menores niveis de formacao.

Analisando-se a Figura 18, ¢ possivel constatar que quando o gestor de topo possui
caracteristicas transformacionais, o uso dos controles de remuneragdo e recompensa, associa-
se principalmente aos lideres mais experientes. Verificou-se também que os maiores niveis de
formagdo pertencem aos lideres com caracteristicas transformacionais. Segundo King et al.
(2016), quando esses gestores estudam em universidades reconhecidas, esses sdo mais ousados
e consequentemente, melhor remunerados. Em contraste, situa-se a lideranga transacional, que

tende a ser praticada pelos gestores mais jovens.
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Figura 18. Achados da pesquisa para o uso dos controles de remuneracio e recompensa —
Ha4a e Hap

Uso dos Controles de Remuneracao e Recompensa

Modelo global
Maior idade
Maior formagdo
Lideranga Maior experiéncia profissional
Transformacional Menor tempo no cargo
Maior tempo no cargo
Menor experiéncia profissional
Género masculino

MAIS
EXPERIENTES

Menor experiéncia profissional

Lideranga Género masculino MAIS JOVENS
Transacional Menor idade
Menor nivel de formagao

Legenda: em italico apresentam-se os resultados que foram semelhantes para a analise global e multigrupos.
Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, analisou-se o uso dos controles administrativos a partir das hipoteses Hsa e
Hsb. Ressalta-se que essa foi a Uinica analise em que ndo se encontraram relagdes significativas
para o estilo de lideranga transacional (Hsb). Todavia, para a hipdtese Hsa, os resultados do
modelo global convergiram para a analise multigrupos. Logo, entende-se que somente a
lideranca transformacional associa-se ao uso dos controles administrativos; para o modelo
global, para os gestores de topo que possuem de 37 a 70 anos, para a experiéncia profissional
(grupo 1 e grupo 2), para o tempo no cargo (grupo 1 e grupo 2) e para o gé€nero masculino, essas

evidéncias foram comprovadas.

Figura 19. Achados da pesquisa para o uso dos controles administrativos — Hsa e Hsp

Uso dos Controles Administrativos

Modelo global

Maior idade NAO HA ASSOCIACAO
_ Menor experiéncia profissional COM A LIDERANCA
Lideranca 2 Maior experiéncia profissional TRANSACIONAL
Transformacional Menor tempo no cargo
Maior tempo no cargo
Género masculino

Legenda: em italico apresentam-se os resultados que foram semelhantes para a analise global e multigrupos.
Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir dos resultados obtidos, constata-se que o uso dos controles culturais € o uso dos
controles de planejamento apresentam resultados similares, ou seja, os gestores de topo mais
jovens sdo lideres transformacionais e os gestores mais experientes tendem a ser transacionais.
Quanto ao uso dos controles cibernéticos, ha evidéncias de que os lideres transacionais sdo 0s
que mais utilizam desse SCG.

Com relagdo ao uso dos controles de remuneracdo e recompensa, verifica-se que este
apresenta resultados opostos ao uso dos controles culturais e de planejamento; assim, ha
indicios que os gestores de topo mais experientes tendem a ser lideres transformacionais,
enquanto que os gestores mais jovens, lideres transacionais. J4 para o uso dos controles
administrativos, constata-se que essa foi a Unica perspectiva analisada para qual a lideranca
transacional nao mostrou relagao.

Observou-se também que a moderagao da caracteristica género feminino ndo apresentou
nenhuma relagdo para o modelo proposto. Dessa forma, ndo houve evidéncias para se discutir
o fendmeno “teto de vidro”, que preconiza maior acesso das mulheres a alta gestao.

Sendo assim, as discussoes realizadas fundamentam a tese de que os estilos de lideranga,
quando moderados pelas caracteristicas observaveis de gestores de topo, produzem efeitos
distintos no uso do SCG; tal fato ¢ nitidamente observado no Quadro 6 e nas Figuras 15, 16,
17, 18 e 19, a medida que diferentes combinacdes foram encontradas para o uso do SCG. Dessa
forma, a inovacao deste estudo foi comprovada, considerando que a moderagdao das
caracteristicas observaveis produziram efeitos distintos no uso do SCG para os controles
culturais, controles de planejamento, controles cibernéticos e controles de remuneragdo e
recompensa.

Pondera-se que somente para o uso dos controles administrativos os resultados nao
apresentaram distin¢des da andlise global para a analise multigrupos. Todavia, ressalta-se a
relevancia de tratar os modelos de forma heterogénea, considerando que os achados sdo amplos

e que, na maioria dos casos, proporcionam diferentes analises.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo apresentam-se as consideragdes finais da presente tese. As conclusdes
estdo estruturadas em trés secdes: 1) implicagdes para a academia e praticantes, ii) limitagdes

da pesquisa e iii) encaminhamentos futuros.

6.1 IMPLICACOES PARA A ACADEMIA E PRATICANTES

Esta tese investigou de que forma os estilos de lideranga e as caracteristicas observaveis
de gestores de topo associam-se no uso do SCG em empresas familiares do segmento
supermercadista. Para tanto, definiu-se como potenciais participantes dessa pesquisa os
gestores/gerentes ou proprietarios de supermercados paranaenses.

Em especifico, tragcaram-se duas perspectivas de analise. A primeira buscou associar 0s
estilos de lideranga, transformacional e transacional, no uso do SCG, de modo que fosse
possivel analisar como ocorre a associacao dos estilos de lideranga, sem considerar o efeito das
caracteristicas observaveis; dessa forma, constituiu-se um modelo global de andlise.

A segunda perspectiva considerou o efeito da TES a partir da moderagao das
caracteristicas observaveis, no modelo global, de modo que mais cinco modelos foram
constituidos, a saber: idade, nivel de formacao, tempo de experiéncia profissional, tempo no
cargo e género, estes por sua vez, ainda segregados em dois grupos. Salienta-se que os objetivos
especificos tracados na consecucao desta tese foram alcangados.

Para a caracteristica observavel idade, ha evidéncias de que os gestores mais jovens
quando lideres transformacionais, tendem a utilizar o SCG voltado para o planejamento e para
os controles cibernéticos. Por outro lado, quando lideres transacionais, o uso ocorre na
perspectiva dos controles de remuneragdo e recompensa. Ja os gestores com idades entre 37 e
70 anos, quando lideres transformacionais, utilizam o SCG na vertente do planejamento, dos
controles de remuneracdo e recompensa e¢ dos controles administrativos, e quando lideres
transacionais, o uso ocorre na vertente dos controles cibernéticos.

Quanto ao nivel de formag¢ao os achados demonstram que gestores com ensino médio e
fundamental completos tendem a utilizar os controles culturais e de planejamento, quando sdo
lideres transformacionais. Enquanto que os lideres transacionais apoiam-se no uso dos controles
culturais, cibernéticos e de remuneracao e recompensa. Analisando os gestores de topo com

formacao mais elevada, constata-se que, quando lideres transformacionais, o uso associa-se aos
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controles de remuneragdo e recompensa. Em contraponto, a liderancga transacional relaciona-se
no uso de controles culturais, controles de planejamento e controles cibernéticos.

No que tange a experiéncia profissional, os resultados apontam que os gestores com
menos experiéncia, quando lideres transformacionais utilizam o SCG voltado aos controles
culturais, planejamento, controles cibernéticos, controles de remuneragdo e recompensa €
controles administrativos. Porém, quando lideres transacionais, o SCG ¢ utilizado na
perspectiva dos controles cibernéticos e controles de remuneragdo e recompensa. Ja os gestores
mais experientes, quando lideres transformacionais, tendem a utilizar controles de remuneracgao
e recompensa ¢ controles administrativos; quando lideres transacionais, usam os controles
culturais, controles de planejamento e controles cibernéticos.

Com relagao ao tempo no cargo, verificou-se que os gestores de topo com menos tempo
no cargo utilizam o SCG na o6tica dos controles culturais, do planejamento, dos controles
administrativos e dos controles de remuneracdo e recompensa, quando as caracteristicas
transformacionais prevalecem; quando lideres transacionais, o uso do SCG ocorre somente para
os controles cibernéticos. Analisando os gestores com maior tempo no cargo, averigua-se que
a lideranga transformacional relaciona-se com os controles administrativos € com os controles
de remuneracao e recompensa. Por outro lado, a lideranga transacional associa-se aos controles
culturais, planejamento e controles cibernéticos.

Para género, ha indicios de que quando os homens possuem caracteristicas
transformacionais, o uso do SCG ocorre na vertente dos controles culturais, planejamento,
remuneragdo e recompensa e controles administrativos. Em contraponto, quando sao lideres
transacionais, o uso do SCG ocorre para os controles culturais, para o planejamento, para os
controles cibernéticos e para os controles de remuneragdo e recompensa. Salienta-se que esta
tese ndo encontrou evidéncias para o género feminino.

As diferentes formas de se utilizar o SCG, quando do relacionamento das caracteristicas
observaveis, foram constatadas a partir das inferéncias realizadas nas hipdteses de pesquisa.
Dessa forma, foi possivel confirmar a tese de que os estilos de liderangca, quando moderados
pelas caracteristicas observaveis de gestores de topo, produzem efeitos distintos no uso do SCG.
Adicionalmente, foram construidos modelos de uso do SCG com base nas cinco perspectivas
de Malmi & Brown (2008), para o modelo global e para os modelos multigrupos.

Em linhas gerais, observou-se que os resultados de uso do SCG, para os controles
culturais e de planejamento se convergem, de modo que os lideres transformacionais
geralmente sdo os gestores mais jovens; em contraponto, a lideranga transacional associou-se

aos gestores mais experientes. Os controles cibernéticos evidenciaram maior relacionamento
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com a lideranga transacional. Os controles de remuneracdo e recompensa apresentaram
resultados opostos aos controles culturais e de planejamento. Por fim, os controles
administrativos indicaram apenas relacionamento com a lideranca transformacional.

Em termos tedricos, o estudo proporcionou colocar em questdo até que ponto as
pesquisas devem analisar somente “modelos globais” sem considerar outras varidveis como
moderadoras? O entendimento que se tem alinha-se ao que preconiza a MEE para vérios grupos.
Hair Jr. et al. (2014) argumentam que ndo tratar as especificidades dos grupos pode favorecer
a resultados tendenciosos. Pela tese, constatou-se a diversidade de resultados obtidos em
decorréncia de se considerarem as caracteristicas individuais dos gestores de topo. A pesquisa
também promoveu novos insights acerca da combinac¢ao da TES (Hambrick & Mason, 1984),
dos estilos de lideranga e do uso do SCG (Malmi & Brown, 2008).

Ao investigar os supermercados de origem familiar, constatou-se que os gestores de
topo, independente de terem caracteristicas transformacionais ou transacionais, utilizam o SCG.
Em termos praticos, a pesquisa, a partir dos modelos propostos, sugere a tendéncia desses
estabelecimentos em utilizar o SCG. Dessa forma, os gestores dos supermercados podem
identificar que tipo de lideranca ocorre nas suas entidades e encontrar evidéncias nesta tese de

como a liderancga associa-se ao uso dos controles gerenciais.

6.2  LIMITACOES DA PESQUISA

Os achados desta pesquisa sdo limitados ao setor supermercadista e ao Estado do Parana.
Com relacdo a MEE, verifica-se que para os estilos de lideranga, transformacional e
transacional, as VME nao atingiram os parametros recomendados, todavia, justificativas foram
realizadas, para que a analise prosseguisse (Cruz, 2014; Valentini & Damasio, 2016). Ademais,
para a variavel género, as relacdes estabelecidas ndo foram comprovadas, portanto, a analise

multigrupos para a caracteristica observavel género, limita-se ao género masculino.

6.3 ENCAMINHAMENTOS FUTUROS

Recomenda-se que futuras pesquisas investiguem, em profundidade, os resultados
encontrados para o uso do SCG, na vertente dos controles culturais e do planejamento que
apresentaram resultados similares, comparativamente, ao uso do SCG na vertente dos controles

de remunera¢do e recompensa, o qual apresentou resultados opostos. Outra oportunidade seria
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verificar, se para outros setores, o uso dos controles administrativos s6 apresenta relagdo com
a lideranca transformacional.

Além disso, sugere-se que outras caracteristicas observaveis, como as caracteristicas da
equipe e origem socioecondmica, sejam utilizadas como varidveis moderadoras para o uso do
SCG. Como os resultados dessa pesquisa nao foram comprovados para o género feminino,
espera-se que essa caracteristica seja utilizada para outras amostras. Por fim, sugere-se que os
estilos de lideranca e as caracteristicas observaveis sejam utilizadas para outros arranjos de uso

do SCG, ou até mesmo, na o6tica do desenho do SCG.
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APENDICE 1 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a),

Meu nome ¢ Stella Maris Lima Altoé e convido-lhe a participar da pesquisa “Associaciao dos estilos de
lideranca no uso do sistema de controle gerencial e o efeito moderador das caracteristicas observaveis
de gestores de topo: evidéncias em empresas familiares do segmento supermercadista”, que originara
minha tese de doutorado, desenvolvida sob a orientagdo do professor Dr.® Vicente Pacheco (UFPR) e co-
orientacao da professora Marcia Maria dos Santos Bortolocci Espejo (UFMS).

O estudo faz parte da linha de pesquisa em Contabilidade e Controle Gerencial, uma das linhas de
pesquisa do Programa de P6s-Graduagdao em Contabilidade (PPGCONT), da Universidade Federal do Parana
(UFPR).

Aspectos relevantes da pesquisa:

1) Nao ha resposta certa ou errada no questionario; espera-se que sua resposta seja de acordo com a
realidade observada no supermercado.

i) Sua participacdo ¢ voluntdria e seu anonimato estd garantido, de forma que nao ha riscos de que
dados individuais sejam identificados. A analise dos resultados sera feita e divulgada de forma agregada.

111) Ap6s a finalizagdo da participacdo na pesquisa, caso tenha interesse, informe seu e-mail para que

possamos encaminhar um relatorio, contendo os principais achados desta investigacao.

Diante desses esclarecimentos, assinale uma das duas alternativas a seguir:

O Li e declaro minha ciéncia sobre os procedimentos desta pesquisa ¢ minha disposi¢do de participar

voluntariamente.

O Nio concordo em participar (neste caso, encerre sua participagdo na pesquisa).

Sem mais, agradecemos antecipadamente sua colaboragao.

Stella Maris Lima Altoé
stella.altoe@gmail.com
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APENDICE 2 — QUESTIONARIO

I. ESTILO DE LIDERANCA

Este bloco de perguntas busca identificar como vocé percebe o seu
estilo de lideranca. Responda as perguntas indicando a frequéncia de cada uma
das afirmagdes. Para cada pergunta assinale uma tinica op¢ao.

1.1 Ajudo os outros em troca do seu empenho.
1.2 Examino as situagdes criticas questionando se elas sdo adequadas.
Nao interfiro em problemas até o momento em que eles se tornam

1.3 A

sérios.
1.4 Foco minha atencdo em irregularidades, erros e desvios dos padroes
’ esperados.

1.5  Converso sobre as minhas crencas e valores mais importantes.

1.6  Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas.
1.7  Falo de forma otimista sobre o futuro.
1.8  Os meus subordinados ficam orgulhosos por estarem ao meu lado.

1.9 Especifico quem sdo os responsaveis por atingirem metas e
’ desempenho.

1.10  Espero que acontecam coisas fora do previsto para comegar a agir.

1.11  Falo com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado.

Mostro aos meus subordinados a importancia de se ter um forte

1.12 :
comprometimento.
1.13  Invisto o meu tempo treinando e ensinando os meus subordinados.

Deixo claro o que cada um pode receber quando as metas de

L14 desempenho sao alcancgadas.

Procuro transparecer a ideia de que enquanto as coisas vao funcionando

— nao devem ser alteradas.
1.16  Vou além do meu interesse pessoal pelo bem do grupo.

Trato os outros como pessoas ao invés de trata-los apenas como um
membro do grupo.

1.17
1.18 Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos antes de eu agir.
1.19  Atuo de forma que consigo o respeito dos outros.

1.20  Concentro minha atengdo em enfrentar erros, reclamagoes e falhas.
1.21 Considero as consequéncias €ticas e morais das decisoes.

1.22  Mantenho-me a par de todos os erros.

OO0OO0OO0OO0OO0O O O O O O O OO O OO 00O O 00O Nunca
OO0OO0OO0OO0OO0O OO O OO O OO O OO OO0 O O OO Raramente
OO0OO0OO0OO0OO0O OO O OO O OO O O0O0OO0OOO O 00 Asvezes
OO0OOO0OO0OO0O O O O O 0O O OO O OO OO O 0O OO Frequentemente
OO O0OO0OO0OO0O O O O O 0O O OO0 O OO 0O0O0O O 00O sempre

1.23  Deixo transparecer aos meus subordinados poder e confianga.
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Este bloco de perguntas busca identificar como vocé percebe o seu estilo de
lideranga. Responda as perguntas indicando a frequéncia de cada uma das
afirmagdes. Para cada pergunta assinale uma unica opg¢ao.

1.24  Articulo uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro.
1.25 Dirijo minha atengao as falhas a fim de atingir os padrdes esperados.

196 Considero que cada pessoa tem diferentes necessidades, habilidades e
’ aspiragdes em relagcdo aos outros.

1.27  Faco com que os outros olhem para os problemas de diferentes angulos.
1.28 Ajudo os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes.

Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e completar as

1.29 atividades.

1.30  Enfatizo a importancia de se ter um sentido tinico de missao.

1.31  Expresso satisfagao quando os outros correspondem as expectativas.

OO0 O O OO O O O Nunca

OO0 O O OO O O O Raramente
OO O O OO O O O Asvezes
OO O O OO O O O Frequentemente
OO O O OO O O O Sempre

1.32  Expresso confianga de que as metas sejam atingidas.

I1. SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Q
Este bloco de perguntas busca identificar a sua postura de lideranca frente ao g
Sistema de Controle Gerencial do supermercado em que atua. Responda as f‘é ., B
perguntas indicando o seu nivel de concordancia das assertivas. Para cada g g § § L
pergunta assinale uma tnica opg¢ao. § g - =3 %
Z &£ < © &
2.1 Ressalto as crencas da organizagao. O O O O O
29 Enfatizp os valores, missdo e visdo da organizagdo para meus O O O O O
subordinados.
Demonstro por meio de simbolos organizacionais os aspectos culturais
2.3 O b N gantz . . O O O O O
predominantes na organizagao.
No planejamento de curto prazo defino os objetivos das éreas
2.4 S
funcionais. © 0 O O O
No planejamento de curto prazo os objetivos das areas funcionais sdao
2.5 panc] Ut b J O O O O O
repassados aos funcionarios.
O planejamento de longo prazo permite a congruéncia dos padrdes e
2.6 metas, alinhando os objetivos em todas as areas funcionais da O O O O O

organizagao.

27 No planejamento de longo prazo controlo as atividades de cada O O O O O

subordinado.
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Este bloco de perguntas busca identificar a sua postura de lideranga frente ao g
Sistema de Controle Gerencial do supermercado em que atua. Responda as ‘QE) . B
perguntas indicando o seu nivel de concordancia das assertivas. Para cada = % § L
pergunta assinale uma tnica opgao. é; % > =3 %
Z & < & @
No planejamento de longo prazo controlo as atividades de todos os
2 setores da organizagao. © 0 O O O
Utilizo medidas de desempenho para quantificar o comportamento dos
29 L0 petiio para 4 P O O O O O
uncionarios.
2.10  Utilizo padrdes de desempenho ou metas na organizagao. O O O O O
Adoto um processo de feedback comparando os resultados atingidos
211 com um padrao previamente estabelecido. © O O O O
2.12  Realizo analises de varia¢des decorrente do feedback. O O O O O
Incentivo os meus subordinados a aumentarem o seu desempenho por
2.1 . o
3 meio da atribui¢do de recompensa. o 0 O O O
Consigo mensurar o quanto meus funcionarios estdo concentrados nas
2.14 atividades que desempenham. o O O O O
Consigo mensurar o tempo empregado pelos meus funcionarios para a
2.15 £ ar o tempo empregado p P O O O O O
execugao das atividades.
Consigo mensurar a quantidade de individuos envolvidos na busca dos
2.16 objetivos organizacionais. © 0 O O O
Existe na empresa um monitoramento de atuacdo, em que oS
217 funcionarios sdo obrigados a responder pelo seu comportamento. © 0 O O O
Utilizo do monitoramento de comportamento, em que os funcionarios
2.18 0! P g O O O O O
sdo obrigados a responder pelo seu comportamento.
Identifico por meio de um organograma dentro da estrutura
2.1 . . )
? organizacional a alocagdo dos meus subordinados. © o0 0 O O
Existem na empresa os processos de especificagdes de como as tarefas
2.2 :
L ou comportamentos devem ser realizadas. © o0 O O O
Adoto e repasso aos meus subordinados os processos de especificacoes,
221 P P peelitiee™ o0 0 0 0 ©

de como as tarefas ou comportamentos devem ser realizadas.

I11. QUESTOES DEMOGRAFICAS

Este bloco de perguntas busca conhecer as caracteristicas individuais do respondente e o perfil do
supermercado.

O Masculino
O Feminino

32 Idade. anos

O Ensino Fundamental
O Ensino Médio

3.1 Género.

33 Nivel de escolaridade.
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3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

3.10

3.11

3.12

3.13

3.14

3.15

3.16

3.17

Caso tenha ensino superior, mencione o curso.

Caso tenha Especializagdo mencione o curso.

Cargo que ocupa.

Tempo no cargo atual.
Tempo de experiéncia profissional.
Ano de fundacao do supermercado.

O supermercado ¢ familiar (o controle da propriedade ¢ da familia).

Caso o supermercado seja familiar, qual a geragdo da familia no
controle do supermercado (fundador: 1* geracao; filho do fundador: 2*
geragdo; e assim por diante).

Caso o supermercado seja familiar, responda se vocé tem vinculo com
a familia proprietaria.

A sede/matriz do supermercado fica em qual cidade.

Numero de funcionarios do supermercado.

Faturamento anual do supermercado.

Qual a denominagao do estabelecimento.

Numero de checkout / Caixas do supermercado.

O Ensino Superior
QO Especializacao
QO Outro:

O Proprietario

QO Gerente / Gestor. Qual
a area?

O Outro:

anos

anos

O Sim

O Nao

O 1* geragdo

O 2? geragdo

O 3* geragdo

O geragio
O Sim

O Nao

QO Menor ou igual a RS
360 mil

OMaior que R$ 360 mil e
menor ou igual a R$ 3,6
milhdes

O Maior que R$ 3,6
milhdes e menor ou igual a
R$ 300 milhdes

QO Maior que R$ 300
milhdes

O Recusa

O Mercado

O Supermercado

O Hipermercado

O Outro:

Doutoranda - Stella Maris Lima Altoé
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APENDICE 3 — VALIDADE DE CONTEUDO

Avaliacio do questionario (pré-teste)

1)

2)

3)

4)

S)

Vocé considera que as questdes sao de facil compreensao? Caso sua resposta seja negativa,

favor indicar quais questdes causaram dificuldade na sua opinido.

Vocé considera que ha questdes que apresentam dupla interpretacdo? Caso sua resposta seja

positiva, favor indicar quais seriam estas questdes na sua opinido.

Vocé considera que hd questdes que apresentam mais de uma pergunta em um unico
questionamento? Caso sua resposta seja positiva, favor indicar quais seriam estas questoes

na sua opiniao.

Vocé considera que a ordem de apresentacao das questdes esta adequada? Caso sua resposta

seja negativa, favor indicar a ordem adequada na sua opinido.

Vocé considera que o termo de consentimento livre e esclarecido do questiondrio esta
adequado? Caso sua resposta seja negativa, favor indicar no que ele pode ser melhorado na

sua opinido.
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APENDICE 4 - MODELAGEM DE QUACOES ESTRUTURAIS: ANALISE MODELO
GLOBAL - MODELO INICIAL

Modelo de mensuracio inicial

on pcp1 || ecpz || Pe1 || P2 || P |
E— '\ T /‘

ci2
—_ 3 o726 0773 0841 082 gay
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LAY
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Validade discriminante pelo critério matriz de cargas cruzadas do modelo de mensuracio

inicial
Variaveis 1 2 3 4 5 6 8

EG1 0,790 0,464 0,345 0,314 0,344 0,326 0,479
EG2 0,792 0,481 0,322 0,260 0,297 0,378 0,450
EO1 0,756 0,530 0,412 0,277 0,336 0,243 0,517
PP1 0,806 0,517 0,264 0,394 0,397 0,316 0,593
PP2 0,770 0,497 0,293 0,232 0,310 0,317 0,561
ORC1 0,570 0,852 0,379 0,509 0,378 0,474 0,579
SHM 1 0,568 0,909 0,267 0,459 0,413 0,445 0,525
SHM?2 0,360 0,540 0,182 0,370 0,218 0,282 0,343
SMF1 0,450 0,695 0,370 0,411 0,233 0,509 0,439
SMN1 0,520 0,877 0,345 0,458 0,468 0,486 0,490
CRI1 0,332 0,287 0,870 0,489 0,526 0,401 0,290
SIM1 0,393 0,365 0,709 0,313 0,297 0,367 0,341
VAl 0,324 0,353 0,865 0,466 0,438 0,549 0,278
GEA1 0,000 -0,048 0,124 0,271 0,082 0,117 0,049
GEA2 0,029 0,092 0,204 0,363 0,170 0,207 0,165
GEA3 0,111 0,078 0,264 0,411 0,289 0,144 0,194
GEA4 0,129 0,218 0,208 0,531 0,333 0,333 0,173
GEP1 -0,127 -0,006 0,065 0,114 0,114 0,084 -0,004
GEP2 -0,262 -0,304 -0,256 -0,494* -0,411 -0,395 -0,372
GEP3 0,009 0,074 -0,148 0,045* -0,010 0,100 0,080
GEP4 0,050 0,177 0,008 0,059* -0,088 -0,027 0,068
RC1 0,121 0,113 0,255 0,286 0,258 0,124 0,065
RC2 0,336 0,476 0,414 0,765 0,379 0,423 0,418
RC3 0,330 0,520 0,330 0,732 0,474 0,474 0,393
RC4 0,208 0,365 0,411 0,659* 0,669 0,382 0,196
CIl1 0,456 0,394 0,483 0,486 0,655 0,536 0,404
CI2 0,031 0,086 0,132 0,210 0,428 0,158 0,171
CI3 0,112 0,093 0,126 0,220 0,386 0,015 0,131
Cl4 0,406 0,435 0,359 0,491 0,732 0,487 0,514
Ell 0,239 0,290 0,312 0,453 0,566 0,451 0,341
EI2 0,341 0,123 0,276 0,333 0,456 0,299 0,386
EI3 0,177 0,185 0,324 0,325 0,421 0,314 0,232
El4 0,220 0,282 0,357 0,505 0,650 0,342 0,361
111 -0,095 -0,093 0,198 0,091 0,179* 0,116 -0,120
112 0,120 0,215 0,263 0,382 0,442 0,214 0,154
113 0,317 0,369 0,388 0,446 0,708 0,417 0,366
114 0,063 0,068 0,322 0,302 0,562 0,250 0,202
115 0,138 0,119 0,228 0,277 0,563 0,320 0,291
116 0,058 0,094 0,181 0,205 0,443 0,186 0,140
17 0,260 0,236 0,219 0,294 0,490 0,166 0,329
118 0,184 0,282 0,324 0,353 0,283* 0,245 0,066
MI1 0,289 0,251 0,170 0,338 0,555 0,249 0,422
MI2 0,132 0,113 0,183 0,278 0,614 0,285 0,257



MI3

MI4
PCP1
PCP2
PLP1
PLP2
PLP3
RECI1
REC2
REC3

0,243
0,263
0,356
0,341
0,277
0,284
0,365
0,580
0,554
0,576

0,309
0,283
0,540
0,519
0,401
0,384
0,436
0,613
0,434
0,501

0,178
0,441
0,372
0,483
0,476
0,442
0,372
0,323
0,233
0,348

0,416
0,571
0,461
0,502
0,499
0,516
0,431
0,480
0,334
0,419

0,711
0,679
0,373
0,457
0,491
0,549
0,510
0,514
0,371
0,511

0,395
0,416
0,726
0,773
0,841
0,822
0,841
0,459
0,327
0,439

0,371
0,290
0,490
0,448
0,376
0,306
0,356
0,870
0,825
0,865

158

Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga

Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo ¢ Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Modelo estrutural inicial: t-valor
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Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE 5 - MODELAGEM DE QUACOES ESTRUTURAIS: ANALISE MODELO
GLOBAL - MODELO AJUSTADO

Modelo de mensuracio ajustado
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracio ajustado

Constructos VME Cogf;t:(l::::de Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,614 0,888 0,843
Controles cibernéticos 0,618 0,887 0,835
Controles culturais 0,670 0,858 0,756
Lideranca transacional 0,270 0,707 0,646
Lideranca transformacional 0,326 0,894 0,876
Planejamento 0,643 0,900 0,860
Remuneracao e recompensa 0,729 0,890 0,816

Fonte: Dados da pesquisa.

Validade discriminante pelo critério matriz de cargas cruzadas do modelo de mensuracio

ajustado
Variaveis 1 2 3 4 5 6 8

EG1 0,794 0,466 0,346 0,299 0,336 0,326 0,479
EG2 0,796 0,484 0,323 0,270 0,287 0,378 0,450
EO1 0,764 0,528 0,413 0,308 0,334 0,244 0,517
PP1 0,800 0,517 0,266 0,331 0,396 0,316 0,593
PP2 0,761 0,495 0,294 0,152 0,311 0,316 0,561
ORCI1 0,572 0,849 0,380 0,462 0,370 0,474 0,579
SHM1 0,568 0,904 0,268 0,382 0,404 0,445 0,525
SHM?2 0,360 0,554 0,184 0,405 0,206 0,282 0,343
SMF1 0,449 0,699 0,371 0,427 0,219 0,509 0,439
SMN1 0,520 0,871 0,345 0,373 0,460 0,486 0,490
CR1 0,335 0,286 0,866 0,430 0,507 0,402 0,290
SIM1 0,396 0,368 0,715 0,307 0,294 0,367 0,341
VAl 0,325 0,355 0,866 0,435 0,426 0,549 0,278
GEA1 0,001 -0,045 0,123 0,354 0,077 0,117 0,049
GEA2 0,029 0,095 0,203 0,417 0,166 0,206 0,165
GEA3 0,113 0,080 0,263 0,502 0,275 0,144 0,194
GEA4 0,129 0,220 0,206 0,566 0,314 0,332 0,173
GEP1 -0,130 -0,005 0,064 *0,069 0,109 0,083 -0,004
RCI 0,121 0,113 0,255 0,302 0,243 0,124 0,065
RC2 0,337 0,480 0,415 0,809 0,370 0,425 0,418
RC3 0,332 0,524 0,330 0,735 0,466 0,475 0,393
CIl1 0,458 0,394 0,483 0,413 0,663 0,535 0,404
CI2 0,030 0,083 0,130 0,118 0,438 0,158 0,171
CI3 0,112 0,089 0,125 0,158 0,397 0,016 0,131
Cl4 0,405 0,435 0,359 0,378 0,736 0,486 0,514
EIll 0,238 0,289 0,312 0,365 0,562 0,451 0,341
EI2 0,346 0,123 0,276 0,355 0,450 0,299 0,386
EI3 0,178 0,186 0,324 0,287 0,418 0,315 0,231
El4 0,220 0,284 0,355 0,445 0,651 0,341 0,361
112 0,121 0,212 0,262 0,292 0,441 0,215 0,154
113 0,318 0,368 0,388 0,376 0,708 0,418 0,365

114 0,064 0,062 0,319 0,235 0,562 0,250 0,202



115
116
17
MI1
MI2
MI3
MIl4
PCP1
PCP2
PLP1
PLP2
PLP3
RECI1
REC2
REC3

0,140
0,056
0,261
0,287
0,131
0,240
0,259
0,356
0,341
0,278
0,283
0,363
0,581
0,551
0,575

0,115
0,089
0,232
0,251
0,111
0,306
0,284
0,541
0,521
0,403
0,386
0,437
0,612
0,436
0,503

0,228
0,177
0,217
0,169
0,181
0,176
0,440
0,373
0,484
0,477
0,442
0,373
0,324
0,234
0,349

0,208
0,161
0,268
0,214
0,195
0,267
0,459
0,447
0,465
0,470
0,433
0,356
0,446
0,304
0,398

0,578
0,429
0,489
0,566
0,608
0,717
0,675
0,362
0,451
0,491
0,541
0,506
0,517
0,381
0,516

0,321
0,185
0,166
0,249
0,284
0,395
0,415
0,728
0,775
0,843
0,819
0,838
0,459
0,327
0,440

162

0,291
0,140
0,328
0,422
0,257
0,372
0,289
0,490
0,448
0,376
0,305
0,355
0,869
0,825
0,866

Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga

Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo e Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de mensuracgao

ajustado
Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
Controles administrativos 0,783
Controles cibernéticos 0,637 0,786
Controles culturais 0,418 0,400 0,819

Lideranca transacional 0,356 0,523 0,484 *0,520

Lideranca transformacional 0,430 0,432 0,513 0,540 *0,571
Planejamento 0,401 0,565 0,538 0,542 0,590 0,802

Remuneracio e recompensa 0,666 0,614 0,361 0,456 0,561 0,487 0,854

Legenda: 1 — Controles Administrativos; 2 — Controles Cibernéticos; 3 — Controles Culturais; 4 — Lideranga

Transacional; 5 — Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo e Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Modelo estrutural ajustado: t-valor
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Fonte: Dados da pesquisa.



