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Resumo: Este estudo objetiva associar os estilos de lideranca e o nivel de formagdo de gestores de topo
no uso do SCG em supermercados familiares, a partir da Teoria dos Escalées Superiores e dos estilos
de liderancga, transformacional e transacional. Para tanto, realizou-se uma survey tendo como amostra
101 gestores/gerentes ou proprietarios de supermercados familiares do Estado do Parana. Utilizou-
se a modelagem de equacdes estruturais para uma analise denominada de global, que associou os
estilos de lideranca no uso do Sistema de Controles Gerencial. Ea modelagem de equagdes estruturais
para uma andlise multigrupos, em que a caracteristica observavel nivel de formacéo (grupo 1: nivel de
formacéo: fundamental e médio; grupo 2: graduacéo e especializacao) moderou a relacéo. Os achados
indicam que as caracteristicas observaveis dos gestores de topo implicam em diferentes associagdes
para os estilos de lideranca e uso do Sistema de Controle Gerencial. Os resultados para a anélise
multigrupos evidenciam que niveis menores de formacao, 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 e de remuneracéao e
recompensa. Em termos préticos, conclui-se que os lideres transformacionais ou transacionais utilizam o
SCG, portanto, ressalta-se a relevancia que os gestores identifiquem qual perspectiva do SCG contribui
potencialmente para os resultados organizacionais, de forma que esta vertente seja mais explorada

no ambiente organizacional.
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LEADERSHIP STYLES AND THE USE OF THE MANAGEMENT
CONTROL SYSTEM: EVIDENCES OF TOP MANAGERS
TRAINING LEVEL

Abstract: This study aims to associate the leadership styles and the level of training of top managers in
the use of SCG in family supermarkets, using the Upper Echelon Theory and the styles of leadership, the
transformational and the transactional. For that, we conducted a survey with sample of 101 managers
or owners of family supermarkets in the State of Parana. We used the structural equation modeling
for a so-called global analysis that associated the leadership styles in the use of the Management
Control System. And for a multigroup analysis, | used the structural equations modeling for a multi
group analysis, in which the observable trait level (group 1: level of training: elementary and high
school, group 2: undergraduate and MBA) moderated the relation. The findings indicate that the
observable characteristics of top managers imply different associations for leadership styles and use of
the Management Control System. Results show that lower levels of training, when associated with the
characteristics of the transformational leadership style, contribute to the use of cultural and planning
controls. Transactional leaders, however, associate themselves with the use of cultural, cybernetic,
and reward and compensation controls. In practical terms, we conclude that transformational or
transactional leaders use the SCG, therefore, it is emphasized the relevance that managers identify
which SCG perspective potentially contributes to the organizational results, so that this feature is more

explored in the organizational environment.
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1.INTRODUCAO

P elaTeoria dos Escal6es Superiores (TES), as caracteristicas individuais dos gestores de topo influen-
ciam a escolha das estratégias e, consequentemente, o desempenho da entidade (Hambrick & Mason
1984). Ainda segundo esses autores, caracteristicas individuais sdo compostas pelos fatores psicolégicos
e observdveis, sendo os primeiros aqueles que se referem a base cognitiva e valores individuais, dificeis
de serem mensurados, e as caracteristicas observaveis aquelas que conseguem tracar o perfil do gestor
de topo e indiretamente mapeiam os fatores psicoldgicos (Hambrick & Mason 1984).

De acordo com a TES, os individuos apresentam: i) campo de visdo limitado; ii) percepcdo seletiva e
iii) diferentes interpretacdes; estas especificagdes, sdo justificados pela sua percepgao individual, princi-
palmente em fungao das suas caracteristicas psicologicas e observaveis (Hambrick & Mason 1984). Ainda
embasados nessa obra, tais especificacées, quando da tomada de decisao, atuam como se fossem um fil-
tro, e fazem com que os gestores de topo apresentem uma decisao Unica diante de inimeras alternativas.

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

Na ética do Sistema de Controle Gerencial (SCG) considera-se que ndo ha controle gerencial sem
lideranga e nem lideranca sem controle gerencial. Logo, controle gerencial e lideranca sdo inseparaveis
(Efferin & Hopper 2007). A interacao direta dos gestores com os colaboradores implica na adoc¢do de um
estilo de controle gerencial préprio (Sandino 2007).

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

Entende-se que o resultado organizacional é decorrente da forma de utilizar o SCG (Straul3 & Zecher
2013), portanto o gestor de topo é uma dimensdo importante na escolha das estratégias empresarias,
considerando que, de acordo com Malmi e Brown (2008), os gestores podem alterar os controles ge-
renciais conforme sua necessidade.

Assim, o estilo de lideranga do gestor de topo e o nivel de formagao, juntamente com seu estilo de
lideranca, interferem diretamente no rumo organizacional, e, portanto, no desempenho organizacional.
(Smith et al. 2005; Amran et al. 2014) . O estudo de Smith et al. (2005) constatou que o nivel de formacdo
influencia diretamente a rentabilidade. Nesse sentido, compreende-se que niveis mais altos de formacao
interagem positivamente na capacidade cognitiva dos gestores (Amran et al. 2014), sendo um fator
relevante para explicar os sistemas de valores e as preferéncias cognitivas no processo de tomada de
decisdao (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 questdes de risco.
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A guisa desse contexto, questiona-se: de que forma os estilos de lideranca quando moderados pelo
nivel de formacao de gestores de topo associam-se ao uso do SCG em supermercados familiares? Tendo
como objetivo associar os estilos de lideranca e o nivel de formacéo de gestores de topo no uso do SCG
em supermercados familiares.

A partir das reflexdes sobre lideranca, caracteristicas observaveis e SCG, apresenta-se a interacdo
destes elementos com a empresa familiar, que é entendida como a instituicdo em que a familia possui
capital suficiente para controlar a estratégia e definir quem ird ocupar a direcéo (Pounder 2015).

Quanto a TES, Hambrick e Mason (1984) enfatizam que essa teoria pode proporcionar os seguintes
beneficios para as organizag¢des: i) maior poder de previsdo dos resultados; ii) pode ser o fundamento
para a selecao e desenvolvimento de gestores de topo eiii) pode ser utilizada para a estratégia, a medida
que se entende a dinamica dos concorrentes.

Na linha da lideranca, Abernethy et al. (2010) analisaram os efeitos do estilo de lideranca em trés
elementos do SCG. Nesse sentido, a presente pesquisa inova, considerando que a TES néo 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 nao foi estudado na ética da lideranca
transformacional e transacional, e o SCG foi mapeado a partir: i) da escolha da delegacao; ii) da utilizacédo
de sistemas de planejamento e controle e iii) do sistema de mensuracéo de desempenho. Portanto, ndo
foram considerados o efeito potencial dos sistemas de recompensa e informagdes sobre o desempenho
gerencial quando discutido o SCG.

Cruz (2014) estudou a relacdo entre estilo de lideranca, definicdo de uso do SCG e a inovagao tecno-
I6gica. A partir da modelagem de equagdes estruturais os achados sugerem que a lideranca transforma-
cional é um antecedente do uso interativo do SCG e do sistema de crencas. Por outro lado, ndo foram
encontradas evidéncias de que a lideranca transacional seja um antecedente da definicdo de uso dos
sistemas diagnostico e de restrigoes

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, 0 SCGretine
e processa informagdes que auxiliam os gestores no planejamento, controle e avaliacdo de desempe-
nho em toda a organizagao. As informacoes geradas pelo SCG servem para dois propdsitos principais: i)
influenciar a decisao e ii) facilitar o processo decisoério. Quando o SCG influencia a decisdo, a informacéao
é usada para avaliacdo de desempenho e fins motivacionais. Em contraste, na funcao facilitadora, a
informacéo é usada para melhorar a tomada das decisdes gerenciais.

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

Pesquisadores da rea gerencial discutem a relevancia das empresas familiares na economia brasileira,
destacando que a particulatidade dessas entidades corresponde a dindmica de sua origem e histéria
(Estol & Ferreira 2006). Le Breton-Miller e Miller (2009) destacam a relevancia das empresas familiares, por
outro lado, os autores evidenciam que menos de 1% das publicagdes sao referentes a essas organizagoes.

Quanto ao setor supermercadista, justifica-se sua essencialidade na economia brasileira. No dia 16
de agosto de 2017 o presidente da Republica Michel Temer assinou um decreto que reconhece o setor
supermercadista como atividade essencial a economia, atualizando assim a legislacdo da década de 40
do século XX (Ministério da Industria Comércio Exterior e Servicos 2017). Dados do setor supermercadista

revelam ainda que, mesmo ap6s um ano de crise econdmica, no ano de 2016 este setor brasileiro faturou
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RS 338 bilhdes, o que representa um crescimento nominal de 7,1% em relagdo a 2015, com participacao
de 5,4 no Produto Interno Bruto (PIB) (Associacao Paulista de Supermercados 2017).

Com relacdo aos aspectos praticos, acredita-se que, o uso do SCG contribuird para que a empresa al-
cance resultados favordveis 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 relevantes e contribuem para a economia do pais.

O artigo, além desta Introdugao, é composto por mais quatro se¢des. A secao dois, Referencial Ted-
rico, trata da base conceitual relacionada estilos de lideranca e SCG. A Metodologia é tratada na secdo
trés. Na secao quatro, Descricao e Andlise dos Resultados, os achados da pesquisa sao apresentados e
discutidos. Por fim, na secao cinco, Consideracdes Finais e por fim, em Referéncias os textos que supor-

tam este estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estilos de lideranca

Ao longo dos anos diversas abordagens sobre lideranca foram desenvolvidas; todavia, Yukl (1994)
ressalta como trés os fatores que contemplam os diversos enfoques da lideranca: i) a relevancia de
influenciar e motivar; ii) a importancia de sustentar interacoes eficazes e iii) a importancia de tomar
decisoes.

Segundo Bass (1985), Burns foi o autor que utilizou pela primeira vez o conceito de lideranca
transformacional e atribuiu aos lideres que tinham esse comportamento o adjetivo “transformadores”.
Conforme a propria palavra “transformacdo” sugere, os lideres transformadores séo aqueles que pro-
movem indmeras mudancas na sociedade e na empresa.

Hu, Wang, Liden e Sun (2012) consideram que a lideranga transformacional é composta pelos
seguintes fatores: i) influéncia idealizada; ii) motivacdo inspiradora; iii) estimulacéo intelectual e iv)
consideracgao individualizada. Nessa construcdo proposta por Hu et al. (2012), os constructos influéncia
idealizada (atribuida) e influéncia idealizada (comportamento) sdo resumidos a influéncia idealizada.

Na lideranca transformacional “[...] as a¢des dos lideres servem de modelo motivacional de relacio-
namento interpessoal, de modo que a influéncia de um individuo sobre o 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 ba-
seada na integridade, transparéncia e respeito pelo préximo. Portanto, a relacdo 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).

A lideranca transacional caracteriza-se pela realizagcdo das exigéncias contratuais, e sua construcao
ocorre a partir da: i) recompensa contingente; ii) gestdo por excecao ativa e iii) gestdo por excecao
passiva (Antonakis et al. 2003). Conforme Smith, Eldridge e Dejoy (2016), a lideranca 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 excecdo passiva, o lider ndo antecipa
0 préximo problema, mas toma agdes corretivas quando ele ocorre.

2.2 Sistema de Controle Gerencial (SCG)
Malmi e Brown (2008) consideram o SCG como um pacote composto pelas seguintes perspecti-
vas: i) controles culturais; ii) planejamento; iii) controles cibernéticos; iv) controles de remuneracao e
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recompensa e v) controles administrativos. Pela Figura 1 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; StrauB3 & Zecher 2013).

Quadro 1: SCG na perspectiva de um pacote

Controles Culturais

Crengas | Valores Simbolos
Planejamento Controles Cibernéticos
Planejamento Plano de Sistemas de Sistemas de Sistemas Rsemcuor:s;aec:sge
de Longo Acao Orgamentos Mensuragéo Mensuragao Hibridos de
Prazo < Financeiro Nao Financeiro Mensuragao
Controles Administrativos
Estrutura de Governancga | Estrutura Organizacional | Politicas e Procedimentos

Fonte: Malmi e Brown (2008).

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

A configuracdo do SCG geralmente compreende o desenho e o uso (Mundy 2010). A perspectiva
de desenho refere-se aos aspectos técnicos, enquanto que a dimensao “uso do SCG” refere-se ao al-
cance 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 comple-
mentar e outra interdependente (Mundy 2010). Considerando que nesta investigacao 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.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo caracteriza-se como descritivo, com abordagem positivista. Realizou-se survey em su-
permercados familiares do Estado do Parand. No instrumento de pesquisa o bloco 1, a partir de 32
assertivas mensurou-se o estilo de lideranga com base no Multifactor Leadership Questionnaire (MQL);
este instrumento foi desenvolvido por Bass e Avolio (1995) e revisado ao longo dos anos.

Todas as perguntas relativas a estilos de lideranca 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 variavel influéncia idealizada; esta varidvel é composta pelos atributos da influéncia idealizada e
pelos seus comportamentos. As demais varidveis — motivagdo inspiradora, estimulacédo intelectual e
consideracao individualiza — apresentam 4 itens no instrumento cada uma. A lideranca transacional foi
mensurada pelo total de 12 indicadores do MQL, sendo que cada varidvel — recompensa contingente,
gestdo por excecao ativa e gestao por excecao passiva — possui 4 indicadores (Apéndice).

O bloco 2, com 21 perguntas foi construido a partir do modelo de SCG proposto por Malmi & Brown
(2008). 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 (Apéndice).

O bloco 3 refere-se a qualificacdo do respondente e ao perfil dos supermercados. Nesse item, por
meio de 5 indagacdes, buscou-se identificar o perfil do gestor de topo. A partir de 4 perguntas, buscou-se
identificar o perfil da empresa, e 8 assertivas complementaram tanto a qualificacdo do respondente
como o perfil do supermercado (Apéndice).
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Definiu-se como principais respondentes do questiondrio 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
informacdes acerca do uso do SCG.

A partir desse alinhamento, recorreu-se a Associacao Paranaense de Supermercados (APRAS). 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 questiona-
rios impressos aplicados; desses, todavia, 40 estavam com auséncia de respostas ou o supermercado
nao era familiar, resultando em apenas 16 questionarios validados.

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

No contato realizado por telefone, foi filtrado se o mercado em questao era familiar, e em caso afir-
mativo, 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
0s questionarios obtidos junto a APRAS e os respondidos a partir do contato telefénico, obteve-se 101
questiondrios validos (amostra da pesquisa).

A estatistica descritiva e modelagem de equacdes estruturais (MEE) foram as técnicas estatisticas
utilizadas para o tratamento dos dados. Nesta pesquisa, utilizou-se a técnica Partial Least Square (PLS)
em decorréncia da possibilidade de utilizar variaveis 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 realizacdo da
MEE no SmartPLS, Hair Jr. et al. (2014) orientam que seja realizada a analise do 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. Il) = 0,90; (ii) tamanho do efeito (f2) = 0,15 e iii) o maior nUmero de preditores para
uma variavel = 2. Salienta-se que o uso do poder do teste de 0,90 é superior ao minimo recomentado
por Hair Jr. et al. (2014), no caso, 80%. Isto posto, apds o calculo constatou-se que uma amostra de 88
respondentes ja seria adequada para o modelo proposto. Dessa forma, aamostra de 101 respondentes
encontra-se adequada para a execucdo da técnica apresentada.

Sendo assim, para a analise dos dados, realizou-se a MEE primeiramente para a associacao do estilo
de lideranca ao uso do SCG, denominado este de modelo global, com andlise adicional para os pro-
prietdrios. Na sequéncia, com o intuito de verificar o efeito do nivel de formagdo dos gestores de topo
na MEE, realizou-se a andlise multigrupos. Portanto, as caracteristicas observaveis passam a moderar
as relagdes entre os estilos de lideranca e o uso do SCG.

Considerando que as caracteristicas observaveis ndo sdo homogéneas, elas foram segregadas em
grupos de andlise. Segundo Hair Jr. et al. (2014), a comparacao de varios grupos possibilita compreender
os efeitos especificos de cada um, possibilitando a obtencdo de resultados diferenciados. Os autores
argumentam que quando nao considerada a heterogeneidade entre os grupos analisados, os resultados
podem ser tendenciosos e ndo representar corretamente o que esta sendo proposto.

4, DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Perfil dos respondentes da pesquisa
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A Tabela 1 retrata o perfil dos respondentes quanto ao género, idade, nivel de formacéo, drea de
formacéo, cargo, tempo no cargo atual e tempo de experiéncia profissional.

Tabela 1: Perfil dos respondentes da pesquisa

Caracteristicas Grupos Frequéncia (%)
Masculino 77,23
Género
Feminino 22,77
19a36 39,60
Idade (anos)
37a70 60,40
Ensino Fundamental 7,92
Nivel de formagao Ensino Médio 32,67
Ensino Superior 59,41
Administragdo 48,33
Area de formagao Ciéncias Contdbeis 15,00
Outros 36,67
Proprietério 57,43
Cargo
Gerente/Gestor 42,57
1a9 52,48
Tempo no cargo atual (anos)
10a46 47,52
2al16 50,50
Tempo de experiéncia profissional (anos)
17a53 49,50

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo ao género, observa-se que dos 101 respondentes, 77,23% sdo do género masculino e
22,77% do género feminino. No que tange a idade, constata-se que 39,60% dos respondentes possuem
de 19 a 36 anos e 60,40% pertencem a faixa etaria de 37 a 70 anos (Tabela 1).

Com relagao ao nivel de formacao, 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% sao formados na drea de administracao (administra-
¢ao; administracdo com énfase em alguma area; ou administracdo e outra formacao); 15% em Ciéncias
Contabeis e 36,67%, os quais correspondem a 22 profissionais, sdo distribuidos em diversas areas do
conhecimento. Observa-se também que, desses 60 gestores de topo que possuem graduacao, 23 sdo
especialistas, principalmente na 4rea de negécios.

Quanto ao cargo que os gestores de topo ocupam, 58 respondentes (57,43%) declararam ser pro-
prietarios dos supermercados e 43 gerentes ou gestores (42,57%) de loja ou de algum setor especifico
(Tabela 1). Desse modo, entende-se que todos os respondentes atuam na alta geréncia, conforme
preconiza a TES, teoria definida para a presente pesquisa. Salienta-se que foram realizadas analises
adicionais incluindo apenas o grupo dos proprietarios que é mais representativo, estes aspectos serao
detalhados na analise dos dados. Constatou-se também, que dos gerentes ou gestores, 26,73% ndo
possuem vinculo com a familia proprietaria.

Com relacédo 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 esta ha 53 anos no mercado
(Tabela 1). Apos tracar o perfil dos gestores de topo, apresenta-se, na sequéncia, a caracterizacdo dos
supermercados.
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Com relagao as caracteristicas dos supermercados, observa-se que os estabelecimentos mais an-
tigos foram fundados em 1924 (3 estabelecimentos) e o mais recente em 2017 (1 estabelecimento).
Verificou-se também a cidade matriz dos supermercados da pesquisa, ao todo, 27 municipios do estado
do Parana participaram do estudo.

4.2 Modelagem de Equacoes Estruturais (MEE): analise global

A andlise da MEE esta estruturada em dois passos: i) avaliacdo do modelo de mensuracao; e ii)
avaliagdo do modelo estrutural conforme orientam Ringle, Silva e Bido (2014). Na avaliagao inicial do
modelo utilizou-se todos os 53 indicadores previstos. Segundo Hair Jr. et al. (2014) pelo modelo de
mensuracdo é possivel avaliar se as variaveis latentes (VL) foram corretamente mensuradas, para tanto
analisa-se a validade convergente, a confiabilidade e a validade discriminante.

A primeira etapa consiste em verificar a validade convergente do modelo, analisa-se inicialmente
a Variancia Média Extraida (VME) (Average Variance Extratecd - AVE) que deve ser superior a 0,50
(VME>0,50) (Henseler et al. 2009; Ringle et al. 2012).

A segunda etapa refere-se a confiabilidade do modelo, sendo mensurada pela Confiabilidade Com-
posta (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 exploratdrias (Hair Jr. et al.,, 2014).

Observa-se, pela Tabela 2, que para as VL lideranca transacional e lideranca transformacional, a
VME foi inferior ao recomendado, 0,213 e 0,298 respectivamente, indicando que esses constructos nao
possuem validade convergente, nada obstante, prosseguiu-se a analise considerando que o MQL de
Bass e Avolio (1995) é um instrumento validado; logo, optou-se por preservar a validade de contetido
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 aVME como indicador de validade convergente. Além disso, serd demonstrado que os
valores de VME e CC sofrem alteracées em fungao do nimero de itens e da homogeneidade das
cargas fatoriais, de modo que a utilizacdo de pontos de corte fixos para esses indicadores podem
limitar a interpreta¢do 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, é necessario
que a média das cargas fatoriais sejam préximas a 0,70. Nesse sentido, Valentini e Damésio (2016, p. 3)
argumentam que“um ponto de corte Unico e fixo, especialmente para a CC, ndo parece justificavel devi-
do a sua variabilidade em funcao do nimero de itens do 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 argumentacéo, de que os valores apurados paraaVME
devem ser avaliados criticamente, justifica-se o motivo pelo qual se continuou com a andlise dos dados.

Tabela 2: Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuracao inicial

Constructos VME Confiabilidade Composta 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
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Lideranca transacional 0,213 0,597 0,625
Lideranga transformacional 0,298 0,887 0,868
Planejamento 0,643 0,900 0,860
Remuneracgao e recompensa 0,729 0,889 0,816

Fonte: Dados da pesquisa.

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

A segunda etapa refere-se a confiabilidade do modelo, sendo mensurada pela Confiabilidade Com-
posta (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 exploratdrias (Hair Jr. et al., 2014).

Ao analisar a CC, averigua-se pela Tabela 2, que somente a lideranga 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 lideranga 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 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, observa-se que a VL lideranca transacional apresentou varia-
veis com cargas fatoriais inferiores aos seus constructos (GEP2=-0,494; GEP3=0,045; GEP4=0,059 e
RC4=0,659); 0o mesmo ocorreu com a lideranca transformacional (111=0,179 e 118=0,283). Nesse sentido,
com o intuito de melhorar os indicadores, realizaram-se testes, excluindo as varidveis com cargas fato-
riais inferiores aos seus constructos; todavia, os resultados obtidos pouco se alteraram. Dessa forma,
ponderaram-se 0s 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
investigacao com outras pesquisas.

Pelo critério de Fornell-Larcker (Tabela 3) observa-se que os constructos lideranca transformacional
e liderancga transacional ndo atenderam ao critério, tendo em vista que as raizes quadradas das VME
nao foram superiores as correlacdes entre os constructos, mas em funcao da escolha de se preservar
o modelo original, as variaveis foram mantidas.

Tabela 3: Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de mensuragdo 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

Lideranga 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

Remuneragédo 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 -
Lideranga Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remunera¢ao e Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Apds a avaliacdo do modelo de mensuracdo, Ringle et al. (2014) enfatizam que se proceda a avaliacdo
do modelo estrutural a partir de trés indicadores, a saber: i) Coeficiente de Determinacao de Pearson
(R2); ii) Indicador de Stone-Geisser ou Validade Preditiva (Q2); eiii) Indicador de Adequacdo do Modelo
ou GoF (Goodness of Fit). Ressalta-se que neste estudo serdo analisados somente o R2 e 0 Q2, tendo
em vista que os achados do estudo de Henseler e Sarstedt (2013) evidenciam que o GoF nao distingue
modelos validos de invalidos, de forma que ndo é recomendavel a utilizacdo desse indicador.

Segundo Ringle et al. (2014), o R2 avalia o quanto das variancias das varidveis endégenas sao explica-
das pelo modelo estrutural, enfatizando que em ciéncias sociais e comportamentais R2>2% representa
um efeito pequeno, R2>13% representa um efeito médio e R2>26% representa um efeito grande.

Para o Coeficiente de Determinacdo de Pearson, os resultados do modelo proposto evidenciam
que o uso do SCG é explicado pela lideranca transformacional e transacional. Nesse sentido, para os
controles administrativos obteve-se um R2=20,4%, para os controles cibernéticos R2=32,6%, para os
controles culturais R2=33,2%, para o planejamento R2=42,7% e para a remuneracdo e recompensa
R2=33,0%, evidenciando em todos os casos um efeito grande (Tabela 4). Ressalta-se que as VL lideranca
transacional e lideranga transformacional ndo possuem valor de R2 pois sao as varidveis que antecedem
as outras no modelo estrutural.

Pela Validade Preditiva (VP) analisa-se a acuracia do modelo ajustado; seqgundo Hair Jr. et al. (2014),
o indicador Q2 deve ser maior que 0 (Q2>0). Conforme a Tabela 4, observa-se que para todos os cons-
tructos do uso do SCG, o indicador apresentou resultados adequados.

Tabela 4: Coeficiente de Determinagdo de Pearson (R2) e Validade Preditiva (Q2) do modelo estrutural inicial

Constructos R2 Q2
Controles administrativos 20,4% 0,111
Controles cibernéticos 32,6% 0,177
Controles culturais 33,2% 0,186
Planejamento 42,7% 0,244
Remuneracéo 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 5 que as relagdes foram significativas para: lideranga transformacional e
controles culturais (H1a, p-valor<0,01); lideranca transacional e controles culturais (H1b, p-valor<0,01);
lideranca transformacional e planejamento (H2a, p-valor<0,01); lideranca transacional e planejamento
(H2b, p-valor<0,01); lideranca transacional e controles cibernéticos (H3b, p-valor<0,01); liderancga trans-
formacional e remuneragao e recompensa (H4a, p-valor<0,01) e lideranca transformacional e controles
administrativos (H5a, p-valor<0,05).

Tabela 5: Significancias das relagbées do modelo estrutural inicial

Relagéo Estrutural Coeficiente Estrutural Médias Desvio Padrao t-valor p-valor
H1a - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 0316 0,327 0,118 2,673 0,008***
H1b - Lideranca Transacional -> Controles Culturais 0312 0,313 0,117 2,652 0,008%**
H2a - Lideranca Transformacional -> Planejamento 0,350 0,372 0,124 2,828 0,005%**
H2b - Lideranca Transacional -> Planejamento 0,362 0,352 0,131 2,764 0,006***
H3a - Lideranca Transformacional -> Controles Cibernéticos 0,111 0,137 0,147 0,758 0,449
H3b - Lideranca Transacional -> Controles Cibernéticos 0,489 0,491 0,114 4,290 0,000***
H4a - Lideranga Transformacional -> Remuneragao e Recompensa 0413 0,431 0,133 3,117 0,002***
H4b - Lideranga Transacional -> Remuneragao e Recompensa 0,206 0,221 0,128 1,619 0,106
H5a - Lideranca Transformacional -> Controles Administrativos 0,322 0,329 0,119 2,700 0,007**
H5b - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 0,165 0,191 0,130 1,266 0,206

Legenda: *p<0,10 **p<0,05 ***p<0,01.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Dessa forma, entende-se que os gestores de topo, quando sao lideres transformacionais, tendem a
utilizar o SCG na perspectiva dos controles culturais, do planejamento, dos controles de remuneracéo
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 representacdo do modelo estrutural inicial, a Figura 2 ilustra os resultados encontrados.
Salienta-se que as setas tracejadas referem-se as relagdes que ndo foram significativas.

Figura 1: Resultados do modelo estrutural inicial
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Fonte: Dados da pesquisa.
Ainda, com o intuito de verificar se ha diferenca dos resultados para os proprietarios que represen-
tam aproximadamente 58% dos respondentes, constata-se que a VME seguiu os mesmos resultados do

modelo global, bem como a CC que foi inferior a 0,70 apenas para a VL lideranca transacional (CC=0,643).
O AC atendeu os valores recomendados (Tabela 6).

Tabela 6: Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuragéo para os proprietdrios

Constructos VME Confiabilidade Composta Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,636 0,837 0,714
Controles cibernéticos 0,589 0,876 0,829
Controles culturais 0,584 0,875 0,822
Lideranga transacional 0,232 0,643 0,630
Lideranga transformacional 0,318 0,897 0,879
Planejamento 0,611 0,886 0,838
Remuneragédo e recompensa 0,773 0,911 0,854

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando o Coeficiente de Determinacao de Pearson, os resultados do modelo indicam para os
controles administrativos obteve-se um R2=35,8%, para os controles cibernéticos R2=26,7%, para os
controles culturais R2=17,7%, para o planejamento R2=31,9% e para a remuneragdo e recompensa
R2=29,3,0%.
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As significancias do modelo revelam que as relacdes foram significativas para a lideranca trans-
formacional e controles culturais (H1a, p-valor<0,01); lideranca transacional e planejamento (H2b,
p-valor<0,05); lideranca transacional e controles cibernéticos (H3b, p-valor<0,01); lideranca transfor-
macional e remuneragdo e recompensa (H4a, p-valor<0,05); lideranca transformacional e controles
administrativos (H5a, p-valor<0,01) e lideranca transacional e controles administrativos (H5b, p-va-
lor<0,05) (Tabela 7).

Tabela 7: Significancias das relagbes do modelo estrutural para os proprietdrios

Relagéo Estrutural Coeficiente Estrutural Médias Desvio Padrao t-valor p-valor
H1a - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 0,380 0,401 0,144 2,638 0,009%**
H1b - Lideranca Transacional -> Controles Culturais 0,098 0,137 0,188 0,524 0,601
H2a - Lideranca Transformacional -> Planejamento 0,211 0,249 0,179 1,180 0,239
H2b - Lideranga Transacional -> Planejamento 0,420 0,410 0,178 2,365 0,018%*
H3a - Lideranca Transformacional -> Controles Cibernéticos -0,188 -0,137 0,251 0,749 0,454
H3b - Lideranca Transacional -> Controles Cibernéticos 0,653 0,647 0,176 3,723 0,000%**
H4a - Lideranca Transformacional -> Remuneracao e Recompensa 0,373 0,373 0,180 2,069 0,039**
H4b - Lideranga Transacional -> Remuneragdo e Recompensa 0,239 0,280 0,161 1,484 0,138
H5a - Lideranca Transformacional -> Controles Administrativos 0,339 0,356 0,131 2,596 0,010%**
H5b - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 0,332 0,334 0,153 2,168 0,031**

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

Dessa forma, analisando isoladamente o grupo dos proprietarios e comparando os resultados com
o modelo global, constata-se que somente em trés relacdes, a saber: i) lideranca transacional e controles
culturais; ii) lideranga transformacional e planejamento eiiii) lideranca transacional e controles adminis-
trativos; os resultados se diferenciaram, logo o grupo de gestores apresentam influencia nessas relagdes.

Apds evidenciar a MEE para o modelo global e analises adicionais para os proprietdrios, apresen-
tam-se, na sequéncia, os resultados para as analises multigrupos.

4.3 Modelagem de Equagées Estruturais (MEE): analise multigrupo

Para analisar a moderagao na analise multigrupos da variavel nivel de formacao na Modelagem de
Equacoes Estruturais (MEE), sua segregacdo 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 graduacgdo e especia-
lizacdo completos.

O estudo de Patzelt, Knyphausen-AufseB e Fischer (2009) relacionou o nivel de formacao dos gestores
das unidades de negdcio com organizagdes que apresentam baixos indices de faléncia. Os resultados
apontam que, quando a formacdo do gestor centrava-se na area de finangas, havia maior diversificacdo
dos investimentos, logo, o risco era reduzido.

Isto posto, inicia-se a andlise do modelo de mensuracdo para o nivel de formagao ensino fundamental
e médio (Tabela 8). Constata-se que a VME foi inferior aos parametros estabelecidos (VME>0,50) para os
constructos lideranga transacional (VME=0,257) e lideranca transformacional (VME=0,321). Os demais
indicadores, CC e Cl, foram satisfatorios para as 7 VL analisadas.

Tabela 8: Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuragéo nivel de formagéao ensino fundamental e médio

Constructos VME Confiabilidade Composta Alfa de Cronbach
Controles administrativos 0,583 0,874 0,826
Controles cibernéticos 0,686 0,914 0,878
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:

Controles culturais 0,651 0,843 0,743
Lideranga transacional 0,257 0,726 0,683
Lideranga transformacional 0,321 0,897 0,885
Planejamento 0,653 0,903 0,867
Remuneragéo e recompensa 0,671 0,858 0,765

Fonte: Dados da pesquisa.

ATabela 9 apresenta os valores auferidos para a validade convergente e confiabilidade do modelo
de mensuracao, para graduados e especialistas. Os resultados indicam que a VME nao atendeu aos
parametros (VME>0,50) para as VL lideranca transacional (VME=0,208) e lideranca transformacional
(VME=0,295). A CC e a Cl para 6 constructos apresentaram-se adequadas (CC>0,70; CI>0,60).

Tabela 9: Validade convergente e confiabilidade do modelo de mensuragdo nivel de formagdo graduagéo e especializagdo

Constructos VME Confiabilidade Composta 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
Lideranga transacional 0,208 0,311 0,560
Lideranca transformacional 0,295 0,884 0,862
Planejamento 0,636 0,897 0,857
Remuneragéo 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
mensuracao (Tabelas 10 e 11). Observa-se que para os dois grupos analisados as VMEs das liderancas
transacionais e transformacionais foram menores que as correlacdes entre as VL relacionadas.

Tabela 10: Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de mensuragdo nivel de formagdo 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

Lideranga transformacional 0,476 0,509 0,586 0,646 *0,567
Planejamento 0,428 0,651 0,644 0,651 0,692 0,808

Remuneragéo 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 — Remuneragdo e Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 11: Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker do modelo de mensuragdo nivel de formagdo graduacdo e especializagdo

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

Lideranga transacional 0,494 0,600 0,572 *0,456

Lideranga transformacional 0,461 0,414 0,540 0,775 *0,543
Planejamento 0,397 0,481 0,491 0,597 0,577 0,798

Remuneracéo 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 — Lideran¢a Transacional; 5 -
Lideranca Transformacional; 6 — Planejamento; 7 — Remuneragdo e Recompensa.
Fonte: Dados da pesquisa.

ATabela 12 exibe o Coeficiente de Determinacao de Pearson e a VP para o modelo estrutural nivel
de formacao, ensino fundamental e médio. Os valores do R2 para as 5 VL analisadas foram superiores
a 26%, o que indica um efeito grande. O constructo planejamento foi o que apresentou o melhor po-
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der explicativo (R2=55,0%). Com relacdo a VP, todos os resultados foram superiores a zero, logo, estdo
adequados.

Tabela 12: Coeficiente de Determinagdo de Pearson (R2) e Validade Preditiva (Q2) do modelo estrutural nivel de formagdo ensino fundamental e médio

Constructos R2 Q2
Controles administrativos 26,0% 0,103
Controles cibernéticos 37,6% 0,220
Controles culturais 39,8% 0,171
Planejamento 55,0% 0,285
Remuneracéo e recompensa 28,5% 0,156

Fonte: Dados da pesquisa.

Avaliando o R2 e a VP para o modelo estrutural nivel de formagao, graduacao e especializagao,
observa-se que a VL controles administrativos possui um efeito médio (R2=25,9%), os demais construc-
tos apresentaram um efeito grande, sobretudo a VL remuneracdo e recompensa (R2=47,8%). No que
concerne a VP, os valores foram satisfatérios, pois todos sdo maiores que zero (Tabela 13).

Tabela 13: Coeficiente de Determinagdo de Pearson (R2) e Validade Preditiva (Q2) do modelo estrutural nivel de formagéao graduacao e especializagdo

Constructos R2 Q2
Controles administrativos 25,9% 0,145
Controles cibernéticos 36,6% 0,167
Controles culturais 35,1% 0,202
Planejamento 38,9% 0,219
Remuneracéo e recompensa 47,8% 0,329

Fonte: Dados da pesquisa.

Pela analise das significancias do modelo estrutural experiéncia profissional para o ensino funda-
mental e médio, observa-se que as relacdes foram significativas para: i) lideranga transformacional e
controles culturais (H1a, p-valor<0,05); ii) lideranga transacional e controles culturais (H1b, p-valor<0,10);
iii) lideranca transformacional e planejamento (H2a, p-valor<0,05); iv) lideranca transacional e controles
cibernéticos (H3b, p-valor<0,01) e v) lideranca transacional e controles de remuneragdo e recompensa
(H4b, p-valor<0,05) (Tabela 14).

Os resultados apontam que niveis mais baixos de formacéo (ensino fundamental e médio) dos ges-
tores de topo, quando associados as caracteristicas do estilo de lideranga transformacional, contribuem
para o uso de controles culturais e de planejamento. J4 os lideres transacionais associam-se ao uso dos
controles culturais, cibernéticos e de remuneracédo e recompensa.

Verificando as significancias apuradas para o modelo estrutural experiéncia profissional de gradu-
ados e especialistas, constata-se que as relagcdes foram significativas para: i) lideranga transacional e
controles culturais (H1b, p-valor<0,10); i) lideranca transacional e planejamento (H2b, p-valor<0,10);
iii) lideranca transacional e controles cibernéticos (H3b, p-valor<0,01) e iv) lideranca transformacional
e remuneracao e recompensa (H4a, p-valor<0,01) (Tabela 14).

Dessa forma, entende-se que os gestores de topo com maiores niveis de formagao, quando possuem
predominancia do estilo de lideranga transformacional, tém suas caracteristicas associadas ao uso dos
controles de remuneracao 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 remuneragao e recompensa, os achados de King et al. (2016) esclarecem
que gestores de topo do setor financeiro que concluiram sua formagdo em instituicdes renomadas,
possuiam maior rentabilidade, comparativamente a gestores de topo que se formaram em instituicoes
nao renomadas. Esses resultados baseiam-se no fato de que a melhor formagao associa-se com inves-
timentos mais arriscados, todavia, com melhores retornos.
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Tabela 14: Significancias das relacées do modelo estrutural nivel de formagéo

t-valor p-valor
Relagéo Estrutural
1 2 1 2

H1a - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 2,123 1,248 0,034** 0,213

H1b - Lideranca Transacional -> Controles Culturais 1,713 1,731 0,087* 0,084*

H2a - Lideranga Transformacional -> Planejamento 2,333 1,425 0,020%* 0,155

H2b - Lideranga Transacional -> Planejamento 1,577 1,861 0,115 0,063*

H3a - Lideranca Transformacional -> Controles Cibernéticos 1,014 0,555 0,311 0,579
H3b - Lideranga Transacional -> Controles Cibernéticos 3,202 2,855 0,001*** 0,004%**
H4a - Lideranga Transformacional -> Remuneragao e Recompensa 0,812 2,705 0417 0,007%**

H4b - Lideranga Transacional -> Remuneragao e Recompensa 2,046 1,026 0,041%* 0,305

H5a - Lideranga Transformacional -> Controles Administrativos 1,376 1,073 0,170 0,284

H5b - 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 ForEmagdol:_Fungamental e Médio; 2 - Nivel de Formacao: Graduagdo e
specializacdo.
Fonte: Dados da %esquisa.

Finalmente, com o intuito de verificar se existem diferencas significativas entre os dois grupos de
nivel de formacao, realizou-se a analise multigrupos.

Tabela 15: Andlise multigrupos para a varidvel nivel de formagao

Relacdo Estrutural Céif'ﬂﬁ:‘;e p-valor Rjilraegtéao
H1a - Lideranga Transformacional -> Controles Culturais 0,146 0,279 Iguais
H1b - Lideranga Transacional -> Controles Culturais 0,078 0,630 Iguais
H2a - Lideranga Transformacional -> Planejamento 0,179 0,252 Iguais
H2b - Lideranca Transacional -> Planejamento 0,025 0,537 Iguais
H3a - Lideranca Transformacional -> Controles Cibernéticos 0,346 0,128 Iguais
H3b - Lideranca Transacional -> Controles Cibernéticos 0,250 0,868 Iguais
H4a - Lideranca Transformacional -> Remuneragao e Recompensa 0,318 0,851 Iguais
H4b - Lideranca Transacional -> Remuneracdo e Recompensa 0,173 0,283 Iguais
H5a - Lideranga Transformacional -> Controles Administrativos 0,125 0,308 Iguais
H5b - Lideranga Transacional -> Controles Administrativos 0,102 0,643 Iguais

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

Por meio dos dados da Tabela 15 verifica-se que nao existem diferencas significativas para os grupos
de nivel de formacéo investigados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo investigou de que forma os estilos de lideranca quando moderados pelo nivel de for-
macao de gestores de topo associam-se ao uso do SCG em supermercados familiares. Tendo como
respondentes gestores/gerentes ou proprietarios de supermercados do Estado do Parana.

Analisando o modelo global, verifica-se que tanto a lideranca transformacional quanto a lideranca
transacional associaram-se ao uso de controles culturais e de planejamento. Verifica-se que também
que para o modelo global a lideranca transacional associa-se ao uso dos controles cibernéticos e con-
troles administrativos, enquanto que a lideranca transformacional esta associada ao uso de controles
de remuneracédo e recompensa.

Quanto ao nivel de formagdo os achados demonstram que gestores com ensino médio e fun-
damental completos tendem a utilizar os controles culturais e de planejamento, quando séo lideres
transformacionais. Enquanto que os lideres transacionais apoiam-se no uso dos controles culturais,
cibernéticos e de remuneragao e recompensa. Analisando os gestores de topo com formagao mais
elevada, constata-se que, quando lideres transformacionais, o0 uso associa-se aos controles de remu-
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neracdo e recompensa. Em contraponto, a lideranca transacional relaciona-se no uso de controles
culturais, controles de planejamento e controles cibernéticos.

Em termos tedricos, questiona-se 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 grupos. Hair Jr. et al. (2014) enfatizam que, nao tratar as particularidades
dos grupos pode favorecer a achados enviesados.

Em termos praticos, os gestores dos supermercados podem identificar que tipo de lideranca ocor-
re nas suas entidades e encontrar evidéncias nesse artigo de como a lideranga associa-se ao uso dos
controles gerenciais, considerando o nivel de formacao desses profissionais. Além disso, ao investigar
os supermercados de origem familiar, constatou-se que os gestores de topo, independente de terem
caracteristicas transformacionais ou transacionais, utilizam o SCG, logo é importante que os gestores/
gerentes ou proprietérios identifiquem qual a perspectiva do SCG que traz maiores beneficios econo-
micos para a entidade, com o intuito de aprimorar o seu uso e contribuir de forma sinérgica para os
resultados organizacionais.

Recomenda-se que futuras pesquisas investiguem, outras caracteristicas observaveis, como as carac-
teristicas da equipe e origem socioecondmica, sejam utilizadas como varidveis moderadoras para o uso
do SCG. Sugere-se também que os estilos de lideranca e as caracteristicas observéveis sejam utilizadas
para outros modelos de uso do SCG, ou até mesmo, na vertente do desenho do SCG.
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APENDICE - QUESTIONARIO

|. ESTILO DE LIDERANCA

Este bloco de perguntas busca identificar como vocé percebe o seu estilo de lideranga. .
Responda as perguntas indicando a frequéncia de cada uma das afirmacdes. Para | Nunca | Raramente | Asvezes | Frequentemente Sempre
cada pergunta assinale uma Unica opgdo.

1.1 Ajudo os outros em troca do seu empenho. () () () () ()
12 Examino as situacdes criticas questionando se elas séo adequadas. () () () () ()
13 Néo interfiro em problemas até o momento em que eles se tornam sérios. () () () () ()
14 Foco minha ateng¢do em irregularidades, erros e desvios dos padroes ) ) ) ) )
esperados.
15 Converso sobre as minhas crengas e valores mais importantes. () () () () ()
1.6 Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas. () () () () ()
17 Falo de forma otimista sobre o futuro. () () () () ()
1.8 Os meus subordinados ficam orgulhosos por estarem ao meu lado. () () () () ()
19 Especifico quem sao os responsaveis por atingirem metas e desempenho. () () () () ()
1.10 Espero que acontecam coisas fora do previsto para comegar a agir. () () () () ()
1.1 Falo com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado. () () () () ()
112 Mostro aos meus subordinados a importancia de se ter um forte () ) () ) )
comprometimento.
113 Invisto o0 meu tempo treinando e ensinando os meus subordinados. () () () () ()
114 Deixo claro o que cada um pode receber quando as metas de desempenho () () ) ) )
séo alcangadas.
115 Procuro transparecer a ideia de que enquanto as coisas véo funcionando ) () ) ) )
néo devem ser alteradas.
1.16 | Vou além do meu interesse pessoal pelo bem do grupo. () () () () ()
117 Trato os outros como pessoas ao invés de trata-los apenas como um ) ) ) ) )
membro do grupo.
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 atengao em enfrentar erros, reclamagoes e falhas. () () () () ()
1.21 Considero as consequéncias éticas e morais das decisdes. () () () () ()
1.22 | Mantenho-me a par de todos os erros. () () () () ()
1.23 Deixo transparecer aos meus subordinados poder e confianga. () () () () ()

Este bloco de perguntas busca identificar como vocé percebe o seu estilo de liderancga.
Responda as perguntas indicando a frequéncia de cada uma das afirmagdes. Para | Nunca | Raramente | Asvezes Frequentemente Sempre
cada pergunta assinale uma Unica opgéo.

1.24 Articulo uma visao positiva e motivadora a respeito do futuro. () () () () ()
1.25 Dirijo minha atencao as falhas a fim de atingir os padrdes esperados. () () () () ()
106 | Considero que cada pessoa tem diferentes necessidades, habilidades e ) ) ) ) )
aspiracdes em relagao aos outros.
127 Fago com que os outros olhem para os problemas de diferentes angulos. () () () () ()
1.28 | Ajudo os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes. () () () () ()
1.29 Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e completar as atividades. () () () () ()
1.30 Enfatizo a importancia de se ter um sentido tinico de missao. () () () () ()
1.31 Expresso satisfagdo quando os outros correspondem as expectativas. () () () () ()
132 Expresso confianga de que as metas sejam atingidas. () () () () ()

II. SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Este bloco de perguntas busca identificar a sua postura de lideranga frente ao Sistema
de Controle Gerencial do supermercado em que atua. Responda as perguntas
indicando o seu nivel de concordancia das assertivas. Para cada pergunta assinale
uma Unica opgao.

Nunca | Raramente | Asvezes Frequentemente Sempre

2.1 Ressalto as crencas da organizagao. () () () ) ()
22 Enfatizo os valores, missao e visao da organizagao para meus subordinados. () () () () ()
53 Demonstro por meio de simbolos organizacionais os aspectos culturais O) ) ) ) )

predominantes na organizagao.

24 No planejamento de curto prazo defino os objetivos das areas funcionais. () () () () ()
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25

No planejamento de curto prazo os objetivos das éreas funcionais sao
repassados aos funcionarios.

26

O planejamento de longo prazo permite a congruéncia dos padrdes e
metas, alinhando os objetivos em todas as areas funcionais da organizagao.

27

No planejamento de longo prazo controlo as atividades de cada
subordinado.

Este bloco de perguntas busca identificar a sua postura de lideranga frente ao Sistema
de Controle Gerencial do supermercado em que atua. Responda as perguntas

como as tarefas ou comportamentos devem ser realizadas.

indicando o seu nivel de concordéncia das assertivas. Para cada pergunta assinale Nunca | Raramente | Asvezes Frequentemente Sempre
uma Unica opgao.
28 No planejamento de longo prazo controlo as atividades de todos os setores ) ) ) ) ()
: da organizagéo.
29 Utilizo medidas de desempenho para quantificar o comportamento dos ) ) ) () ()
: funcionarios.

2.10 | Utilizo padrées de desempenho ou metas na organizagéo. ) () () () ()

1 Adoto um processo de feedback comparando os resultados atingidos com ) ) ) ) )
. um padréo previamente estabelecido.

212 Realizo anélises de variagdes decorrente do feedback. ) () () () ()

213 Incentivo os meus subordinados a aumentarem o seu desempenho por ) () () ) )
. meio da atribuicdo de recompensa.

214 Consigo mensurar o quanto meus funcionarios estao concentrados nas ) ) ) () ()
. atividades que desempenham.

215 Consigo mensurar o tempo empregado pelos meus funcionarios para a ) () () ) )
. execucdo das atividades.

216 | Consigo mensurar a quantidade de individuos envolvidos na busca dos ) () () ) )
* objetivos organizacionais.

217 Existe na empresa um monitoramento de atuagao, em que os funcionarios ) ) ) () ()
. s&o obrigados a responder pelo seu comportamento.

218 Utilizo do monitoramento de comportamento, em que os funcionarios sao ) () ) ) )
. obrigados a responder pelo seu comportamento.

219 Identifico por meio de um organograma dentro da estrutura organizacional ) ) ) ) )
. a alocagao dos meus subordinados.

220 Existem na empresa os processos de especificagdes de como as tarefas ou ) ) ) ) )
- comportamentos devem ser realizadas.

221 Adoto e repasso aos meus subordinados os processos de especificagoes, de ) ) ) ) )

1ll. QUESTOES DEMOGRAFICAS

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

R () Masculino
3.1 Género. () Feminino
3.2 Idade. ___anos.
() Ensino Fundamental
() Ensino Médio
33 Nivel de escolaridade. () Ensino Superior
() Especializagao
() Outro:
34 Caso tenha ensino superior, mencione o curso.
35 Caso tenha Especializagao mencione o curso.
() Proprietério
3.6 Cargo que ocupa. () Gerente / Gestor. Qual a area?
() Outro:
3.7 Tempo no cargo atual. anos
3.8 Tempo de experiéncia profissional. anos
39 Ano de fundagao do supermercado.
3.10 O supermercado é familiar (o controle da propriedade é da familia). E ; ﬂgg
Caso o supermercado seja familiar, qual a geracao da familia no controle E g; gg:g@gg
3.1 do supermercado (fundador: 12 geragéo; filho do fundador: 22 geragao; e ()3 geragéo
assim por diante). ) 9 ggragéo
312 Caso o supermercado seja familiar, responda se vocé tem vinculo coma | ( ) Sim
. familia proprietaria. ( )Nao
3.13 A sede/matriz do supermercado fica em qual cidade.
3.14 Numero de funcionérios do supermercado.
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= Estilos de lideranca e o uso do sistema de controle gerencial: evidéncias do nivel de formagéo de gestores de topo

) Menor ou igual a R$ 360 mil

) Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 3,6 milhdes
3.15 Faturamento anual do supermercado. ) Maior que R$ 3,6 milhées e menor ou igual a R$ 300 milhdes
) Maior que R$ 300 milhdes

) Recusa

) Mercado
3.16 Qual a denominagao do estabelecimento. ; El?g:rrm::ccaagg
)

Outro:

317 Numero de checkout / Caixas do supermercado.
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