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RESUMO

Este estudo objetivou identificar como a lideranca empoderadora influencia os
controles gerenciais do tipo cibernéticos, a aprendizagem e o desempenho
organizacional. Metodologicamente, fez-se um levantamento de campo (survey) junto
a 100 (cem) profissionais de diferentes empresas contactados a partir da plataforma
LinkedIn. A técnica de modelagem de equacgles estruturais estimada por minimos
guadrados parciais foi utilizada para a analise dos dados. A teoria da visdo baseada
em recursos (VBR) foi utilizada para a construcdo do modelo teorico estrutural
proposto. Os resultados indicaram que a lideranca empoderadora influencia
positivamente tanto na utilizacdo dos controles gerenciais do tipo cibernéticos
(orcamento e medidas de desempenho), como no nivel de aprendizagem
organizacional. Ademais, os controles cibernéticos também influenciam positivamente
a aprendizagem organizacional. Por fim, identificou-se que a aprendizagem
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organizacional influencia positivamente o desempenho organizacional. Portanto, os
resultados foram coerentes com as expectativas geradas pelas hipoteses da pesquisa
e possuem implicacfes teoricas, metodologicas e praticas que contribuem para a
academia e para a pratica gerencial.

Palavras-chave: Lideranga Empoderadora. Sistemas de Controle Gerencial. Controles
Cibernéticos. Aprendizagem Organizacional. Visdo Baseada em Recursos.

Management Control, Learning and Organizational Performance: The Role of
Leadership

ABSTRACT

This study aimed to identify how empowering leadership influences cybernetic
management controls, learning, and organizational performance. Methodologically, a
field survey was conducted with 100 (one hundred) professionals from different
companies contacted at LinkedIn platform. The structural equation modeling technique
estimated by partial least squares was used for data analysis. The resource-based
view (RBV) theory was used to construct the proposed structural theoretical model.
The results indicate that empowering leadership positively influences both the use of
cybernetic management controls (budget and performance measures) and the level of
organizational learning. Furthermore, cybernetic controls also positively influence
organizational learning. Finally, it was identified that organizational learning positively
influences organizational performance. Therefore, the results are consistent with what
was expected from the research hypotheses and have theoretical, methodological and
practical implications that contribute to the literature and management practice.

Keywords: Empowering Leadership. Management Control Systems. Cybernetic
Controls. Organizational Learning. Resource-Based View.

Control de gestion, aprendizaje y desempefio organizacional: el papel del
liderazgo

RESUMEN

Este estudio tuvo como objetivo identificar como el liderazgo empoderador influye en
los controles de gestion de tipo cibernético, el aprendizaje y el desempefio
organizacional. Metodol6égicamente, se realiz6 una encuesta de campo con 100 (cien)
profesionales de diferentes empresas contactados a través de la plataforma LinkedIn.
Para el andlisis de datos se utiliz6 la técnica de modelado de ecuaciones estructurales
estimadas por minimos cuadrados parciales. La teoria de visidbn basada en recursos
(RBV) se utilizo para construir el modelo tedrico estructural propuesto. Los resultados
indicaron que el empoderamiento del liderazgo influye positivamente tanto en el uso
de controles de gestion cibernéticos (medidas de presupuesto y desempefio) como en
el nivel de aprendizaje organizacional. Ademas, los controles cibernéticos también
influyen positivamente en el aprendizaje organizacional. Finalmente, se identifico que
el aprendizaje organizacional influye positivamente en el desempefio organizacional.
Por tanto, los resultados fueron consistentes con lo esperado de las hipotesis de
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investigacion y tienen implicaciones teoricas, metodologicas y practicas que aportan
a la academiay a la préactica gerencial.

Palabras clave: Liderazgo empoderante. Sistemas de Control de Gestién. Controles
cibernéticos. Aprendizaje organizacional. Vista basada en recursos.

1 INTRODUCAO

Os sistemas de controle gerenciais (SCG) representam sistemas, regras,
praticas, valores e outras atividades que 0s gestores utilizam para garantir que o
comportamento e a decisbes dos seus funcionarios estejam alinhados com os
objetivos e estratégias da organizacdo (Malmi & Brown, 2008). Siska (2015)
complementa afirmando que os SCG sédo um conjunto de controles que os gerentes
tém a sua disposi¢ao para conduzir a empresa para 0s objetivos organizacionais.

Devido a interdependéncia dos diferentes tipos de controle gerencial, Malmi e
Brown (2008) discutem os SCG “como um pacote”, ou seja, como um conjunto de
controles gerencias interrelacionados. Nesse sentido, 0s autores apresentam cinco
tipos de controle gerencial: controles de planejamento, controles cibernéticos,
controles de remuneracdo e recompensa, controles administrativos e controles
culturais. No entanto, apesar desses diferentes tipos de controle, os controles
cibernéticos sdo tdo importantes para a literatura e a pratica de gerencial que, durante
muito tempo, eles foram associados ao préprio conceito de controle (Malmi & Brown,
2008).

Os controles cibernéticos séo sistemas que permitem a quantificacdo de um
fendmeno a partir do estabelecimento de metas que, depois, sdo comparadas com 0s
resultados realizados (feedback) objetivando avaliar se o desempenho esta conforme
o esperado (Malmi & Brown, 2008). Os controles cibernéticos sao exemplificados a
partir de quatro sistemas de controle: 1) orcamento; 2) sistemas de medidas de
desempenho financeiras; 3) sistemas de medidas de desempenho néo financeiras, e;
4) sistemas hibridos de mensuracdo desempenho, ou seja, com medidas de
desempenho financeiras e nao financeiras.

O objetivo dos controles gerenciais do tipo cibernéticos é gerar varios ciclos de
feedback que permitam um comportamento futuro mais adequado aos objetivos
organizacionais (Simons, 1995), sendo, portanto, uma ferramenta que contribui para

a aprendizagem organizacional (Henri, 2006). Sobre esse aspecto, ressalta-se que a
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aprendizagem organizacional € um processo socialmente construido e fundamentado

em situacfes concretas, correspondendo as proprias experiéncias dos sujeitos na sua

atual organizacdo, ou derivada de suas experiéncias em outras organizacdes
(Antonello & Godoy, 2010).

Destaca-se que a aprendizagem organizacional tende a contribuir para a
melhoria do desempenho organizacional e, consequentemente, para o alcance de
uma vantagem competitiva sustentada (Antonello & Godoy, 2010; Leite & Porsse,
2003). Nesse sentido, Leite e Porsse (2003) indicam que a diferenca entre as
capacidades das organizacdes deriva do papel cognitivo que a aprendizagem produz
nelas, caracterizando, assim, a aprendizagem como um recuso estratégico. De forma
semelhante, Henri (2006) associa a aprendizagem organizacional ao desempenho e
a vantagem competitiva quando relacionadas com os sistemas de controle gerencial.
Assim sendo, os sistemas de controle gerencial, tal como os sistemas cibernéticos,
podem contribuir para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional (Chenhall,
2005; Henri, 2006).

Porém, é preciso destacar que a intensidade do uso dos sistemas cibernéticos
nas organizacdes tende a ser influenciada pelo estilo de lideranca dos gestores (Altoé,
Pacheco, & Espejo, 2018). Sobre esse aspecto, destaca-se que a lideranca exerce
uma influéncia significativa na consecucao dos objetivos organizacionais gerando,
inclusive, um impacto emocional e cognitivo sobre os sujeitos no ambiente de trabalho
(Ménaco et al., 2019). Dessa forma, o desempenho de uma organizacéo tende a estar
relacionado, em certa medida, com a atuac¢do do lider e o seu efeito sobre os liderados
(Bandero, Silva, Padilha Filho, Oliveira, & Alves, 2021).

Nesse processo de influéncia social, lideres que conseguem potencializar seus
subordinados sao considerados lideres empoderadores, ou seja, sdo aqueles que
promovem a mudanca da equipe através do seu senso de impacto, competéncia,
escolha e significancia. Assim, eles se tornam verdadeiros mentores, pois seu
comportamento e habilidades sdo baseadas na gestdo participativa e no
desenvolvimento de equipes autdbnomas objetivando formar novas liderangas
(Lasmar, Cavazotte, Lordello, & Abelha, 2017). Portanto, espera-se que empresas que
possuem uma lideranca do tipo empoderadora possam ter maior éxito na utilizacao
de sistemas de controle gerencial, tal como os sistemas cibernéticos, propiciando,

assim, a aprendizagem organizacional.
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A partir desse contexto, esta pesquisa possui 0 seguinte problema de pesquisa:
Como a lideranca empoderadora influencia os controles gerenciais do tipo
cibernéticos, a aprendizagem e o desempenho organizacional? Como lente
tedrica para abordar o problema proposto, sera utilizada a teoria da Visdo Baseada
em Recursos (VBR), que aponta que a diferenca entre o desempenho de empresas
de um mesmo grupo estratégico € explicada pela diferenca entre 0s recursos internos
estratégicos dessas organizacfes (Barney, 1991). Metodologicamente, fez-se uso de
um levantamento de campo (survey) junto a 100 profissionais que foram contatados a
partir da plataforma LinkedIn. A técnica de modelagem de equacfes estruturais
estimada por minimos quadrados parciais foi utilizada na analise dos dados.

Justifica-se esta pesquisa devido a relevancia teorica e pratica dos controles
cibernéticos para a gestdo organizacional, assim como das tematicas lideranca e
aprendizagem organizacional. A pesquisa, portanto, contribui para a literatura
académica e para a pratica gerencial, pois investiga os efeitos de aspectos individuais
(lideranca) em elementos organizacionais (controles cibernéticos, aprendizagem e
desempenho) preenchendo uma importante lacuna na literatura e, a0 mesmo tempo,
propiciando insights para profissionais do mercado de trabalho sobre a gestao
organizacional.

Este artigo possui mais cinco sessdes, além desta introducéo. A segunda secao
apresenta o referencial tedrico e as hipoteses da pesquisa. A terceira secao apresenta
0 método, enquanto a quarta secao apresenta os resultados da pesquisa. Ressalta-
se que, objetivando tornar a secdo de resultados mais concisa e analitica, os
resultados do modelo de mensuracédo foram inseridos na secdo do método. Por fim, a

quinta se¢do apresenta as conclusdes da pesquisa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA E HIPOTESES DA PESQUISA

A teoria da VBR aborda que os recursos estratégicos sao diferentes de uma
organizacao para outra. Esses recursos representam caracteristicas particulares da
organizacao e, se forem raros, valiosos, dificeis de imitar e de substituir, podem ser
fonte de uma vantagem competitiva sustentada para a organizagdo. Os recursos
podem ser classificados em trés tipos: recursos de capital fisico, recursos de capital

humano e recursos de capital organizacional (Barney, 1991).
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A liderancga pode ser compreendida como um recurso interno das organizacdes
e, mais especificamente, como um recurso de capital humano, conforme Barney
(1991). Desse modo, o desempenho de uma equipe tende a depender, em grande
parte, da atuacao do lider (Bander¢ et al., 2021). Na 6tica dos SCG e no contexto de
lideranga empoderadora, Altoé et al. (2018) citam os lideres empoderadores como
individuos carismaticos, com capacidade de influenciar a equipe para alcancar metas
organizacionais, tal como as que sao previstas pelos controles cibernéticos, uma vez
gue esses lideres causam efeitos positivos no desempenho das equipes de trabalho.

Lasmar et al. (2017) complementam afirmando que o comportamento de um
lider empoderador € baseado na gestéo participativa e com foco no desenvolvimento
de equipes autbnomas, visto que eles atuam como verdadeiros mentores,
acompanhando o desenvolvimento de habilidades e dando autonomia para que as
pessoas possam potencializar suas competéncias, aumentando, assim, o nivel de
comprometimento dos colaboradores com a organizagao.

Dessa forma, pela posicdo que ocupam, os lideres empoderadores sao
facilmente percebidos como modelos, pois inspiram os seus subordinados (Monico,
2019). Nesse contexto, quanto mais forte for essa relacéo entre lider e liderado, maior
sera o seu nivel de comprometimento e engajamento dos liderados (Lasmar, et al.
2017), aspecto que tende a contribuir diretamente para a utilizagdo dos controles
cibernéticos (Altoé et al., 2018) e para o nivel de aprendizagem organizacional
(Banderé et al., 2021). Assim, propde-se a primeira e segunda hipétese da pesquisa:

Hipotese 1: A lideranca empoderadora possui uma relacdo positiva com 0s
controles cibernéticos.

Hipotese 2: A lideranca empoderadora possui uma relagdo positiva com a
aprendizagem organizacional.

Os sistemas de controle gerencial representam um conjunto de préticas formais
e informais desenvolvidas nas organizacdbes com o0 objetivo de direcionar o
comportamento dos funciondrios para o alcance dos objetivos estratégicos (Malmi &
Brown, 2008). Os controles cibernéticos representam sistemas formais de controle
gerencial e podem ser compreendidos como recursos de capital organizacional
(Barney, 1991). Destaca-se que Malmi e Brown (2008) caracterizam os controles
cibernéticos em quatro diferentes sistemas: sistema orgamentario; sistema de

medidas de desempenho financeiras; sistema de medidas de desempenho néo
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financeiras, e; sistema de medidas de desempenho hibridos, tal como o Balanced
Scorecard (BSC).

Todos esses sistemas operam sob 0 mesmo principio basico: define-se uma
meta a partir de objetivos estratégicos para as receitas e 0s gastos (no caso do
orcamento) e para as medidas de desempenho e, depois, compara-se 0s resultados
reais com as metas definidas anteriormente. Portanto, espera-se que 0s controles
cibernéticos sejam capazes de gerar aprendizagem sobre as operacdes da
organizacao e, além disso, sejam capazes de aferir se 0s objetivos estratégicos
tracados estao sendo alcangados. Caso isso ndo esteja ocorrendo, espera-se que 0s
controles cibernéticos facilitem o desenvolvimento de estratégias emergentes a partir
da avaliacdo da estratégia deliberada (Malmi & Brown, 2008; Mintzberg, 1978).

Nessa perspectiva, Henri (2006) e Oyadomari, Frezatti, Mendonca Neto,
Cardoso e Bido (2011) identificaram que o uso dos SCG influencia no
desenvolvimento da aprendizagem organizacional, especialmente se eles forem
utilizados de forma interativa. Similarmente, Simons (1995) aponta que o0s gestores
podem utilizar os SCG para se envolverem de forma regular e pessoal nas decisdes
dos seus subordinados, atuando no monitoramento de desempenho através de ciclos
de aprendizado, principalmente por meio de controles gerenciais do tipo cibernético.
Nesse sentido, propde-se a terceira hipétese da pesquisa:

Hipotese 3: Os controles cibernéticos possuem uma relagéo positiva com a
aprendizagem organizacional.

Segundo Henri (2006), a aprendizagem organizacional esta relacionada com a
forma como as organizagcdes fornecem uma plataforma de informacédo e
conhecimento, no qual o processo de aprendizagem individual pode evoluir. Sob essa
perspectiva, Pham e Hoang (2019) afirmam que a aprendizagem organizacional se
tornou um campo de estudo prioritario para os fortalecimentos das empresas,
conectando a organizagao por meio do conhecimento individual e corporativo.

Assim, o alinhamento dos controles gerenciais com a capacidade de
aprendizagem é considerado o motor de mudancgas estratégicas, visto que, em longo
prazo, pode-se desenvolver novas competéncias individuais e organizacionais. Por
consequéncia, a aprendizagem organizacional tende a ser uma variavel critica para o
desempenho de uma organizagao (Leite & Porsse, 2003). Dessa forma, a capacidade

de aprendizagem também representa um recurso interno estratégico (Barney, 1991),
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sendo um ponto forte para implantar e avaliar as estratégias pretendidas. Assim
sendo, propde-se a quarta hipotese da pesquisa:

Hipotese 4: A aprendizagem organizacional possui uma relacdo positiva com
o desempenho organizacional.

A Figura 1 apresenta o modelo teorico estrutural com as quatro hipoteses
levantadas pela pesquisa. Ressalta-se que nao foram previstas relacdes diretas entre
a lideranca empoderadora e o desempenho organizacional. Isso porque, do ponto de
vista tedrico, a relacdo entre esses construtos tende a ser indireta, ou seja, a lideranca
empoderadora é capaz de contribuir para outros aspectos organizacionais como, por
exemplo, a aprendizagem organizacional, sendo que esses outros aspectos € que irdo
influenciar o desempenho (Lopes & Baioa, 2011; Zhu, Chew, & Spangler, 2005). De
forma semelhante, os controles cibernéticos também tendem a ndo desempenhar um
efeito direto no desempenho, mas em outros aspectos, como na propria aprendizagem
organizacional, de maneira que essa é que ira influenciar o desempenho

organizacional (Henri, 2006; Oyadomari et al., 2011).

Controles
Cibernéticos

Lideranga
Empoderadora

Desempenho
Organizacional

Aprendizagem
Organizacional

Figura 1. Modelo tedrico estrutural proposta pela pesquisa
Nota. Fonte: elaborado pelos autores.

Essas relagbes que ndo foram incluidas como hipoteses da pesquisa sdo

ilustradas por linhas tracejadas na Figura 1, pois seréo testadas pela pesquisa com o
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intuito de atestar a auséncia de relacdo direta entre o0s construtos lideranca
empoderadora e controles cibernéticos com o desempenho organizacional. Em
resumo, prediz-se que a aprendizagem organizacional mediara totalmente essas
relacbes. Destaca-se que essa perspectiva é coerente com a RBV, visto que o
desempenho organizacional tende a ser influenciado ndo apenas por um Unico
recurso, mas por um grupo de recursos estratégicos (Barney, 1991). Assim, assume-
se gue a lideranca empoderadora, os controles cibernéticos e a aprendizagem
organizacional podem, juntos, caracterizar um grupo de recursos estratégicos com

capacidade para influenciar o desempenho organizacional.

3 METODO

A presente pesquisa possui um carater funcionalista/neopositivista do ponto de
vista epistemoldgico (Deetz, 1996) e, consequentemente, faz uso de uma abordagem
guantitativa. Adotou-se o levantamento de campo (survey) como delineamento e a
coleta de dados foi realizada junto a 100 (cem) profissionais de diferentes empresas
contatados a partir da plataforma LinkedIn. A coleta de dados ocorreu entre os dias
15/04/2024 e 12/07/2024 por meio de um questionario online disponibilizado no
Google Forms. A primeira parte do questionario coletou dados sociodemogréficos e
ocupacionais dos respondentes. Esses dados estdo apresentados na Tabela 4 da
secdo de resultados. A segunda parte continha as escalas de mensuracdo dos
construtos da pesquisa, que estao apresentadas na Tabela 1 dessa secdo de método.

Utilizou-se a técnica de modelagem de equacles estruturais estimada por
minimos quadrados parciais para a analise dos dados, a partir do software Smart PLS.
Para avaliar a significancia dos coeficientes estimados, utilizou-se o procedimento de
bootstrap. Posteriormente, procedeu-se com o teste de fator Unico de Harman
(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003) e a andlise de colinearidade (Kock &
Lynn, 2012) para averiguar a presenca de vieses comuns ao método. O fator Unico
com todos os indicadores utilizados apresentou 48,35% do total da variancia
explicada, ou seja, menor que 50%, conforme preconizado pela literatura. Além disso,
os valores de VIF (Variance Inflation Factor) dos quatro construtos da pesquisa

variaram entre 1,00 e 1,95 e, portanto, estavam abaixo do limiar critico de 3,33,
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também em conformidade com a literatura. Dessa forma, constatou-se a auséncia de
vieses comuns ao meétodo de coleta de dados.

Ressalta-se que a lideranca empoderadora foi mensurada conforme Maroun
(2022), a partir de uma escala adaptada de Arnold, Arad, Rhoades e Drasgow (2000).
A liderangca empoderadora é um construto de segunda ordem mensurado a partir de
5 (cinco) dimens@es, quais sejam: 1) Lideranca através de exemplos; 2) Tomada de
decisbes participativa; 3) Coaching; 4) Comunicacéo, e; 5) Preocupacdo com a
Equipe. Os controles cibernéticos foram mensurados com base em Frare, Cruz,
Lavarda e Akroyd (2021) e houve pequenas adaptacdes na escala. A aprendizagem
organizacional e o desempenho organizacional foram mensurados de acordo com
Jyothibabu, Farooq e Pradhan (2010). As escalas de mensuracdo da pesquisa e as

cargas externas de cada indicador estdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1
Construtos, escalas de mensuracéo e cargas externas

Construtos/Indicadores Cargas
Externas
Lideranca Empoderadora
Numa escala ordinal de 1 a 7, onde 1 significa “discordo totalmente” e 7 significa
“concordo totalmente”, avalie 0 comportamento da geréncia da sua empresa
(gestores do alto escaldo).
LE1-1 - A geréncia define altos padrdes para o desempenho de acordo com 0548
0 seu préprio comportamento. ’

LE1-2 - A geréncia representa um bom exemplo a partir da maneira como 0.838

ela se comporta.
LE1-3 - A geréncia lidera pelo exemplo. 0,885
LE2-1 - A geréncia encoraja seus subordinados a expressarem

L ~ 0,867
ideias/sugestdes.
_ LE2-2 - A geréncia usa as sugestfes dos seus subordinados para tomar 0.776
decisdes. '
o LE2-3 - A geréncia da a oportunidade para que os seus subordinados deem 0.851
opinifes. '
. LE3-1 —.A geréncia ajuda os seus subordinados a verem as areas nas quais 0.799
precisam de treinamento. '
I7E3_-2 - A geréncia ensina seus subordinados a solucionarem problemas por 0814
conta propria. ’
LE3-3 - A geréncia apoia os esfor¢cos dos seus subordinados. 0,883
LE3-4 - A geréncia ajuda seus subordinados a focarem em seus objetivos. 0,821
LE4-_1 - A geréncia explica o proposito das politicas da companhia para os 0.799
seus subordinados. '
LE4-2 - A geréncia explica os objetivos e as expectativas para 0s seus 0818
subordinados. '
LE5-1 - A geréncia demonstra preocupacdo com o bem-estar dos seus 0.817

subordinados.
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LE5-2 - A geréncia separa um tempo para discutir as preocupac¢des dos

. . 0,861
seus subordinados pacientemente.
LE5-3 - A geréncia mostra preocupacéo pelo sucesso dos seus
. 0,898
subordinados.
Controles Cibernéticos
Em relacdo ao uso do orcamento e de medidas de desempenho financeiras e nédo
financeiras (Ex.: KPI, BSC etc.) na sua empresa, indique o seu nivel de
concordancia com as assertivas a seguir numa escala ordinal de 1 a 7, onde 1
significa “discordo totalmente” e 7 significa “concordo totalmente”
CC 1 - Periodicamente, sé@o definidas metas para o orcamento e para as
. - 0,833
medidas de desempenho utilizadas.
CC 2 - Os resultados realizados do orcamento e das medidas de 0816
desempenho sdo comparados com as metas orcadas/planejadas. '
CC 3 - Os relatérios gerenciais apresentam andlises das variacdes entre o 0658
realizado e o or¢cado/planejado. '
CC 4 - O orgamento e as medidas de desempenho sdo usados na minha
) ) 0,763
empresa para avaliar a qualidade do trabalho dos colaboradores.
CC 5 - Os colaboradores séo incentivados a melhorar o seu desempenho a
. : 0,748
partir do uso do orgamento e de medidas de desempenho.
Aprendizagem Organizacional
Numa escala ordinal de 1 a 7, onde 1 significa “discordo totalmente” e 7 significa
“concordo totalmente”, avalie os itens conforme a realidade da sua empresa.
AP 1 - Os colaboradores séo confiantes em realizar o seu trabalho de forma 0.869
eficaz. '
AP 2 - Os colaboradores sdo capazes de se concentrar exatamente no que
. : ; 0,753
deve ser feito para realizar o trabalho de forma eficaz.
AP 3 - Os colaboradores tém orgulho do seu trabalho. 0,827
AP 4 - Os colaboradores sentem uma sensacao de realizacdo no que fazem 0,849
AP 5 - Os colaboradores apresentam altos niveis de energia no trabalho 0,842
AP 6 - Os colaboradores estdo atualizados e possuem conhecimento sobre 0.722
a sua area de trabalho. '
AP 7 - Os colaboradores sdo conscientes dos aspectos criticos que afetam 0774
o seu trabalho. '
AP 8 - Os colaboradores sao capazes de analisar e compreender as causas 0768
dos problemas. '
AP 9 - Os colaboradores tém capacidade de comunicar e procurar 0.829
cooperacao. '
AP 10 - Os colaboradores sao capazes de planejar e implementar solugdes. 0,793
Desempenho Organizacional
Numa escala ordinal de 1 a 7, onde 1 significa “discordo totalmente” e 7 significa
“concordo totalmente”, avalie os itens conforme a realidade da sua empresa.
DO 1 - A minha empresa é bem-sucedida. 0,707
DO 2 - A minha empresa atinge suas metas de desempenho. 0,792
DO 3 - As pessoas estao felizes em trabalhar na minha empresa. 0,796
DO 4 - A minha empresa atende as necessidades dos clientes. 0,696
DO 5 - Tenho confianga no desempenho futuro da minha empresa. 0,819
DO 6 - A minha empresa tem uma estratégia que a posiciona bem para o 0.750
futuro. '
DO 7 - H& melhoria continua na minha empresa. 0,832

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa.
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A consisténcia do modelo de mensuracao da pesquisa foi avaliada a partir de
quatro critérios: 1) confiabilidade dos indicadores; 2) consisténcia interna e
confiabilidade composta dos construtos; 3) validade convergente, e; 4) validade
discriminante. A confiabilidade dos indicadores pode ser atestada a partir dos dados
da Tabela 1. De acordo com Hair Jr, Hult, Ringle e Sartedt (2022), cargas externas
superiores a 0,40 sdo aceitaveis e, portanto, nenhum indicador foi passivel de
remocao.

A consisténcia interna e a confiabilidade composta dos construtos foram
avaliadas, respectivamente, a partir dos valores do alpha de Cronbach e da
confiabilidade composta (rho_a). Como pode ser observado na Tabela 2, os valores
desses testes foram maiores que 0,70 para todos 0s construtos, aspecto que atesta a
consisténcia interna e a confiabilidade composta dos construtos (Hair Jr. et al., 2022).
O terceiro critério a ser avaliado no modelo de mensuracéo, a validade convergente,
foi auferida a partir do valor da variancia média extraida (AVE, do inglés Average
Variance Extracted). Como também pode ser observado na Tabela 2, atesta-se a
validade convergente, pois os valores da AVE foram maiores que 0,50 para todos os
construtos (Hair Jr. et al., 2022).

Tabela 2

Testes da consisténcia interna, confiabilidade composta e validade convergente

Construto Alfa de Cronbach Confiab. Composta AVE
Lideranca Empoderadora 0,959 0,960 0,858
Controles Cibernéticos 0,824 0,841 0,587
Aprendizagem Organizacional 0,939 0,943 0,646
Desempenho Organizacional 0,887 0,897 0,596

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, a validade discriminante foi avaliada a partir do critério de Fornell e
Larcker (1981) e do teste HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio) apresentados na Tabela
3. De acordo com o critério de Fornell e Larcker (1981), a raiz quadrada da variancia
média extraida (AVE) de cada construto (valores em negrito no Painel A da Tabela 3)
deve ser maior que a correlagcdo mais alta de qualquer outro construto no modelo. Em
relacdo ao teste HTMT, Hair Jr. et al. (2022) indicam que os valores devem ser

menores que 0,90 para atestar a validade discriminante.
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Tabela 3
Teste da validade discriminante

Painel A: Critério de Fornell e Larcker (1981)

Aprendizagem  Controles Desempenho Lideranga
Organizacional Cibernéticos Organizacional Empoderadora
Apren(_jlzagem 0.804
Organizacional
Controles Cibernéticos 0,514 0,766
Desempenho Organizacional 0,846 0,477 0,772
Lideranca Empoderadora 0,666 0,506 0,543 0,926
Painel B: Teste HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio)
Aprendizagem  Controles Desempenho Lideranca

Organizacional Cibernéticos Organizacional Empoderadora

Aprendizagem
Organizacional

Controles Cibernéticos 0,557
Desempenho Organizacional 0,902 0,538
Lideranga Empoderadora 0,695 0,548 0,572

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, os resultados sugerem uma baixa validade discriminante entre os
construtos aprendizagem organizacional e desempenho organizacional. Porém, Hair
Jr. et al. (2022) apontam que isso pode ocorrer em construtos que, do ponto de vista
tedrico, sdo altamente correlacionados. Nesse sentido, acredita-se que os resultados
obtidos foram satisfatérios em relacdo ao teste da validade discriminante

considerando que, de fato, € esperada uma alta correlagdo entre os construtos

aprendizagem organizacional e desempenho organizacional.

4 RESULTADOS

A Tabela 4 apresenta os dados sociodemograficos e ocupacionais dos
respondentes. Observa-se que a maioria é do género masculino (63%), possui entre
25 e 34 anos (44%) e possui a0 menos uma especializacao lato sensu (57%). Quase
todos os respondentes atuam em empresas de grade porte (96%) e a maioria ndo
possui um cargo de gestéo (64%). Ademais, a maioria estd na empresa no intervalo

de 1 a 5 anos (54%), mas possui mais de 11 anos de experiéncia profissional (60%).
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Tabela 4
Dados sociodemograficos e ocupacionais dos respondentes

Género Posicdo Gerencial
Feminino 37 37% | Ndo 64 64%
Masculino 63 63% | Sim, como Gerente/Coordenador 26 26%
Faixa Etaria Sim, como Diretor 3 3%
18-24 12 12% | Sim, mas em outra funcéo 7 7%
25-34 44 44% Tempo de Empresa
35-44 30 30% | Menos de 1 ano 21 21%
45 - 59 12 12% |Entre 1 e 5 anos 54 54%
60 anos ou mais 2 2% |Entre 6 e 10 anos 18 18%
Escolaridade Mais de 11 anos 7 7%
Ensino médio 3 3% Experiéncia profissional
Ensino superior 34 34% | Menos de 1 ano 1 1%
Especializa¢édo (Ex.: MBA) 57 57% |Entre 1 e 5 anos 14 14%
Mestrado/Doutorado 6 6% |Entre 6 e 10 anos 25 25%
Porte da Empresa Mais de 11 anos 60 60%
Pequeno porte 2 2%
Médio porte 2 2%
Grande porte 96 96%

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Dois aspectos devem ser destacados. O primeiro € sobre o critério utilizado
para identificar o porte das empresas que foi apresentado aos respondentes, qual
seja: 1) Pequeno porte (10 a 49 funcionarios, se comércio/servigos; 20 a 99
funcionarios, se industria); 2) Médio porte (50 a 99 funcionarios, se comércio/servigos;
100 a 499 funcionarios, se industria), e; 3) Grande porte (100 ou mais funcionarios, se
comeércio/servicos; 500 ou mais funcionarios, se industria). O segundo é sobre o fato
de a maior parte da amostra ser composta por profissionais ndo gestores. Esse
aspecto foi intencionado, pois acredita-se que esses profissionais sdo mais propensos
a julgar o estilo de lideranca e o desempenho da organizacdo em que atuam com um
menor viés de desejabilidade social.

A Figura 2 apresenta o modelo teérico estrutural da pesquisa a partir de um
resultado gréafico fornecido pelo software Smart PLS. Os valores dentro de cada
variavel exogena representam o R? ajustado da variavel. Seguindo os critérios de
Cohen (1988), considera-se que as variaveis explicativas utilizadas foram boas
preditoras das variaveis endogenas do modelo. Além disso, os valores entre as setas

na Figura 2 representam os coeficientes de caminho (efeitos diretos) seguidos pelo
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valor p entre parénteses. Assim, € possivel observar que todas as hipéteses da
pesquisa nao foram rejeitadas. Adicionalmente, as relacdes diretas entre os
construtos lideranca empoderadora e controles cibernéticos com o desempenho

organizacional também néo foram verificadas, tal como expectado pela pesquisa.

Controles Cibernéticos

T~

0,506 (0,000} 0,070 (0.211)

0,248

®

-0,057 (0,464) ————»

Lideranga Empoderadora Desempenho Organizacional

0,546 (0,000) 0.238 (0.025) 0,849 (0,000)

0.475

®
Aprendizagem Organizacional
Figura 2. Resultado grafico do Smart PLS para o modelo tedrico estrutural da pesquisa
Nota. Fonte: elaborado pelos autores.

Os mesmos coeficientes de caminho e valor p ilustrados na Figura 2 sao
apresentados no Painel A da Tabela 5, com a adicdo de outros parametros de
avaliacdo do modelo estrutural (valor t; f2; intervalos de confianca) e uma informacéo
acerca da significancia da relacéo investigada a 5% (valor p < 0,05). Observa-se que
a lideranca empoderadora apresentou uma relacéo significativa e positiva com 0s
controles cibernéticos (B = 0,506; p = 0,000) e com a aprendizagem organizacional (3
= 0,556; p = 0,000), tal como previsto pelas hipéteses 1 e 2 da pesquisa. Os controles
cibernéticos também apresentaram uma relacdo significativa e positiva com a
aprendizagem organizacional (B = 0,238; p = 0,025), em concordancia com a hipétese
3. Ademais, a aprendizagem organizacional apresentou uma relacao significativa e
positiva com o desempenho organizacional (8 = 0,849; p = 0,000), ou seja, um

resultado coerente com o expectado pela hipétese 4.
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Tabela 5

Resultados do modelo teérico estrutural da pesquisa

Painel A: Efeitos Diretos

Intervalos de  Significativo

" . )
Hipotese Coeficiente Valort Valorp f Confianca[95%] (p < 0,05)?

LID > CClI H1 0,506 6,828 0,000 0,344 [0,362, 0,652] Sim
LID > APR H2 0,546 5,008 0,000 0,431 [0,33, 0,755] Sim
CCl > APR H3 0,238 2,244 0,025 0,082 [0,032, 0,446] Sim
APR > DES H4 0,849 12,919 0,000 1,323 [0,712,0,972] Sim
LID > DES - -0,057 0,732 0,464 0,006 [-0,203, 0,103] N&o
CCl > DES - 0,070 1,014 0,311 0,012 [-0,071, 0,2] N&o

Painel B: Efeitos Indiretos Especificos

Intervalos de  Significativo

1ci 2
Coeficiente Valort Valorp f Confianca [95%] (p < 0,05)?

LID > CCI > APR 0,120 2,168 0,030 - [0,018, 0,238] Sim
CCIl > APR >DES 0,202 2,163 0,031 - [0,026, 0,39] Sim
LID > CCI > DES 0,035 0,981 0,327 - [-0,039, 0,105] Né&o
LID > APR > DES 0,463 4,821 0,000 - [0,275, 0,656] Sim
LID > CCl > APR > DES 0,102 2,074 0,038 - [0,014, 0,211] Sim

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Os efeitos indiretos especificos sdo apresentados no Painel B da Tabela 5.
Nota-se que apenas o caminho que ndo contempla a aprendizagem organizacional
nao foi significativo. Nesse sentido, ressalta-se a significancia dos efeitos indiretos do
caminho que contempla os quatro construtos da pesquisa, ou seja, a lideranca
empoderada contribui para o nivel de utilizagcdo dos controles cibernéticos nas
empresas e, esse, por sua vez, contribui para o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional, de modo que esta ira contribuir para a melhoria do desempenho
organizacional. Portanto, ndo foi possivel rejeitar nenhuma das hipoteses da pesquisa
e, além disso, os resultados coadunam com a perspectiva de que a lideranca
empoderadora e 0s controles cibernéticos ndo influenciam diretamente o desempenho
organizacional (Henri, 2006; Lopes & Baioa, 2011; Oyadomari et al., 2011; Zhu et al.,
2005).

Esses resultados possuem implicagfes tedricas, metodoldgicas e praticas que
serdo discutidas de forma integrada. Primeiramente, destaca-se a importancia da
aprendizagem organizacional para a melhoria do desempenho organizacional. Os
resultados sugerem que a aprendizagem organizacional possui um grande efeito
sobre o desempenho e, portanto, propiciar um ambiente no qual o processo de
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aprendizagem individual e coletivo possa se desenvolver representa um aspecto
chave para a consecucao dos objetivos estratégicos organizacionais.

Em relacdo aos controles cibernéticos, apesar desses nao influenciarem
diretamente o desempenho organizacional, eles possuem uma relacdo positiva e
significativa com a aprendizagem, uma vez que se caracterizam como um sistema de
suporte as decisbes contribuindo, inclusive, para a deteccdo de variacbes
indesejaveis. Assim, os resultados indicam que os controles cibernéticos contribuem
para o direcionamento do comportamento dos colaboradores, conforme sustentado
por Malmi & Brown (2008).

Destaca-se também que a utilizacdo dos controles cibernéticos é positivamente
influenciada pela lideranca empoderadora, assim como a aprendizagem
organizacional. Nesse sentido, fica evidenciado o papel crucial da lideranca, tendo em
vista a sua capacidade de potencializar a utilizacdo dos controles cibernéticos e de
contribuir significativamente para a aprendizagem. Essa relagdo se deve ao fato de o
lider ter a capacidade de influenciar e direcionar o comportamento dos colaboradores
(Altoé et al., 2018; Bander¢ et al., 2021).

Sobre esse aspecto, destaca-se que o0 comportamento do lider pode
representar uma espécie de controle informal nas organizacdes, inclusive por ser
relacionado com cultura organizacional (Zhu et al., 2005). Assim, os resultados
também contribuem por evidenciarem, em alguma medida, a relacdo entre controles
formais e informais e seus efeitos positivos na aprendizagem e, indiretamente, no
desempenho organizacional. Dessa maneira, ressalta-se a importancia de as
investigagcbes cientificas considerarem essas relacbes entre controles formais e
informais em seus desenhos de pesquisa.

Em relacdo a pratica gerencial, os resultados apresentam, pelo menos, trés
recomendac¢fes importantes. O primeiro é referente a aprendizagem organizacional
que €, fundamentalmente, ancorada na interacdo entre diferentes setores e equipes
de trabalho (Leite & Porsse, 2003). Comumente, 0s gestores se envolvem em
problemas do cotidiano e dedicam pouco tempo para a interagdo. Desse modo, 0s
resultados sugerem que os gestores deveriam dedicar mais tempo para processos
interativos de comunicacéao, pois isso pode ser fundamental para o desenvolvimento

da aprendizagem.

148

ABCustos, Sdo Leopoldo: Associacdo Brasileira de Custos, v. 20, n. 1, p. 132-153, jan./abr. 2025



Controle Gerencial, Aprendizagem e Desempenho Organizacional: O Papel da Lideranca
Vitor Correa da Silva, Nicolle Ferreira Mizzetti, Antoni Izoton Braz, Marilia do Carmo Silva Lorenzetti,
Carlos Roberto Vallim
Segundamente, os resultados sugerem que 0s controles cibernéticos sao
elementos importantes para a aprendizagem e, portanto, ndo devem ser
negligenciados pelos gestores. Por fim, destaca-se que embora a utilizacdo dos
controles cibernéticos tenha potencial para contribuir para a aprendizagem e,
indiretamente, para o desempenho organizacional, a lideranga possui um papel crucial
neste cenario. As organiza¢gfes sao compostas por pessoas e sao elas que cumprem
as funcbes organizacionais e, portanto, 0s gestores precisam incentivar o
desenvolvimento de lideres empoderadores, pois eles sdo capazes de prover efeitos
positivos para as pessoas e para a organizacdo como um tudo. Em sintese, as
pessoas fazem a diferenca!

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa objetivou identificar como a lideranca empoderadora influencia
0s controles gerenciais do tipo cibernéticos, a aprendizagem e o desempenho
organizacional. Metodologicamente, procedeu-se com um levantamento de campo
(survey) junto a 100 profissionais contatados a partir da plataforma LinkedIn. A técnica
de modelagem de equacdes estruturais estimada por minimos quadrados parciais foi
utilizada para analisar os dados coletados. Os resultados ndo permitiram a rejeicéo
de nenhuma das hipoteses levantadas pela pesquisa.

Em sintese, os resultados indicaram que a aprendizagem organizacional € um
elemento fundamental para a melhoria do desempenho organizacional. Além disso, a
lideranca empoderadora e o0s controles cibernéticos (orcamento e medidas de
desempenho) sédo capazes de influenciar positivamente o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional. Ademais, identificou-se que a lideranca empoderadora
também contribui para uma maior utilizacdo dos controles cibernéticos nas
organizacdes. Por fim, os resultados sugeriram que os efeitos da lideranca
empoderadora e dos controles cibernéticos sobre o desempenho organizacional séo
indiretos, ou seja, eles sdo mediados pela aprendizagem organizacional. Portanto, os
achados desta pesquisa possuem implicacdes tedricas, metodoldgicas e praticas.

Os resultados evidenciam a importéancia do desenvolvimento da aprendizagem
para a melhoria do desempenho organizacional. Além disso, fica evidenciado o papel

crucial da lideranca empoderadora no desenvolvimento da aprendizagem, assim
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como o papel dos controles cibernéticos para esta aprendizagem. Inclusive, destaca-
se que a lideranca empoderadora também contribui significativamente para a
utilizacao de controles cibernéticos. Portanto, devido ao seu papel crucial, nota-se a
importancia da utilizacdo de construtos relacionados com aspectos individuais e/ou
culturais (controles informais) na analise dos sistemas e controle gerencial, de modo
que eles podem contribuir significativamente para os desenhos tedricos e
metodoldgicos das pesquisas. Além disso, do ponto de vista pratico da gestao
organizacional, os resultados reforcam o papel crucial da lideranca no
desenvolvimento de capacidades e competéncias organizacionais.

Ressalta-se que apesar de a pesquisa ter alcangado o objetivo proposto, pode-
se identificar, pelo menos, trés limitacdes neste estudo. A primeira € referente ao
tamanho da amostra, que € pequena e nao permite generalizacbes. A segunda &
sobre um possivel erro de mensuracéo dos construtos, especialmente nos casos da
aprendizagem e do desempenho organizacional, aspecto que pode levar a uma
superestimacao na associacao entre os construtos. A terceira é referente a utilizacao
de construtos sobre aspectos individuais (lideranca) e organizacionais (controles
cibernéticos, aprendizagem e desempenho) que podem sofrer de endogeneidade e
levar a resultados enviesados devido a problemas de causalidade reversa e/ou de
omissao de variaveis relevantes. Ainda assim, acredita-se que os resultados da
pesquisa apresentam condi¢des basicas de robustez metodoldgica.

Por fim, apresenta-se quatro sugestdes para novas pesquisas que poderao
contribuir para a nossa compreenséao acerca das tematicas da pesquisa: 1) investigar
o papel da lideranga em outros tipos de controle gerencial, como o de planejamento e
os de remuneracdo e recompensa; 2) investigar outros aspectos determinantes da
utilizacao dos controles cibernéticos nas organizacées como, por exemplo, o nivel de
transmissao interna da estratégia e o nivel de orientacéo estratégica da organizagao;
3) investigar outros efeitos da utilizacdo dos controles cibernéticos nas organizacdes
como, por exemplo, na capacidade de inovacéo, e; 4) investigar separadamente 0s
determinantes e os efeitos dos diferentes sistemas que compdem o0s controles
cibernéticos, tal como o sistema orcamentario e os sistemas hibridos de medidas de
desempenho, para comparar as diferencas dos determinantes e dos efeitos entre

estes diferentes sistemas de controle gerencial.
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