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RESUMO

As institui¢des sao organismos vivos e o grau de sua vivacidade e de sua longevidade dependem
de otimizacdo de gestdo de recursos diversos disponiveis. Gestores ou lideres ndo devem
prescindir, portanto, de analise de fatos correlatos a gestao. Nesse sentido, este trabalho analisou
o estilo de lideranga na tensdo dinamica do sistema de controle gerencial e na ambidestria em
subsecretaria do Ministério da Saude do Brasil. Para isso, realizou-se o exame de 72 respostas
de servidores lotados em unidades administrativas do Ministério da Satude. A coleta de dados,
feita no periodo de 02 de junho de 2022 a 2 de agosto de 2022, ocorreu por meio de questiondrio,
composto por 86 questdes, divididas em 4 grandes blocos: sistema de controle de diagndstico,
sistema de controle interativo, sistema de crengas e de limites (1° bloco, com 36 questdes),
ambidestria organizacional (2° bloco, com 14 questdes), ¢ estilos de lideranca transacional,
transformacional (3° bloco, com 19 questdes), € as op¢des de respostas foram dadas em escala
Likert de 7 pontos, sendo 1 (discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente). O exame das
respostas ocorreu por meio de estatistica descritiva. Nao houve missing data. Para os testes de
hipoteses, desenvolvidas a partir da literatura correlatada, utilizou-se a técnica de Modelagem
de Equagoes Estruturais. O estudo demonstrou que a lideranca transformacional ndo configura
como antecedente do uso do SCG, tampouco da tensdo dinamica e que, no primeiro setor, o
estilo de lideranca transacional tem importante papel em explicar as escolhas dos sistemas
diagnostico e interativo, mas nao o sistema de crengas, nem o de limites. Ademais, o estilo de
lideranga transacional, per se, nao € preditora da ambidestria. A pesquisa também indica que ha
supremacia preferencial de liderados as premissas da lideranga transacional, em detrimento as
da lideranca transformacional. Logo, ha indicios de que o desenvolvimento de lideranca
transformacional, nas unidades publicas objeto de estudo, ¢ incipiente, o que pode denotar

escassez de autonomia de liderados.

Palavras-chave: Estilos de Lideranga. Sistemas de controle gerencial. Tensdo dindmica.

Ambidestria das atividades. Setor Publico.



ABSTRACT

Institutions are like living organisms and the degree of their vivacity and longevity depend on
optimizing the management of the various resources available. Managers or leaders should not,
therefore, disregard the analysis of facts related to management. Thus, this article analyzed the
leadership style in the dynamic tension of the management control system and also in the
ambidexterity in an Undersecretary of the Ministry of Health of Brazil. For this, an examination
of 72 responses from public servants working in administrative units of the Ministry of Health
was carried out. Data collection, obtained from June 2, 2022 to August 2, 2022, took place
through a questionnaire, consisting of 86 questions, divided into 4 large blocks: diagnostic
system, interactive system, belief system and boundary (1st block, with 36 questions),
organizational ambidexterity (2nd block, with 14 questions), and transactional and
transformational leadership styles (3rd block, with 19 questions), and the answer options were
given on a 7-point Likert scale, with 1 (completely disagree) and 7 (completely agree). The
examination of the answers occurred through descriptive statistics. There was no missing data.
For testing hypotheses, developed from the related literature, the Structural Equation Modeling
technique was used. The study demonstrated that transformational leadership does not
configure as an antecedent of the use of the MCS, nor of the dynamic tension and that, in the
public sector, the transactional leadership style plays an important role in explaining the choices
of the diagnostic and interactive systems, but not the system of beliefs, nor that of boundary.
Furthermore, the transactional leadership style, per se, is not a predictor of ambidexterity. The
research also indicates that there is preferential supremacy of subordinates to the assumptions
of transactional leadership, to the detriment of those of transformational leadership. Therefore,
there are indications that the development of transformational leadership, in the public units

under study, is incipient, which may denote a lack of autonomy of those led.

Keywords: Leadership Styles. Management Control Systems. Dynamic tension. Ambidextrous

activities. Public sector.
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1 INTRODUCAO

Em uma organizagao ideal, a gestdo seria igualmente adepta a realizar duas fungdes
conflitantes: seria capaz de criar um sistema administrativo (estrutura e processos) que poderia
suavemente dirigir ¢ monitorar as atividades atuais da organizacdo sem, a0 mesmo tempo,
permitir que o sistema se torne tao arraigado ao ponto de comprometer as atividades futuras de
inovagdo (MILES et al., 1978).

Nesse contexto, o presente estudo utiliza (i) as alavancas de controle de Simons (1995),
um framework relacionado a tematica de sistema de controle gerencial, (ii) os estilos de
liderancga, por meio da taxonomia lideranga transacional e transformacional (BASS; AVOLIO,
1990), e (iii) ambidestria de atividades, mescla de atividades exploitativas (exploitation) e
explorativas (exploration) (GUERRA, 2017). Essas varidveis foram adaptadas e analisadas no
ambito da Subsecretaria de Assuntos Administrativo, do Ministério da Saude do Brasil, 6rgao
da administragdo publica direta, na esfera federal.

Dadas as abordagens literarias relacionadas as trés tematicas descritas no paragrafo
precedentes, foram criados modelos estruturais e, em ato continuo, desenvolvidas as respectivas
hipoteses, por meio da produgdo de dois artigos cientificos.

No primeiro artigo cientifico, optou-se por um modelo que analisa, a partir da percepgao
de liderados, da Subsecretaria de Assuntos Administrativos, do Ministério da Saude, a
influéncia do estilo de lideranga (transacional, transformacional) nos sistemas de controle
gerencial.

No segundo artigo, optou-se pelo desenvolvimento de um modelo estrutural, que analisa
arelacao do estilo de lideranca na ambidestria das atividades, mediada pela tensao dinamica de
sistemas de controle gerencial, a partir da percepc¢ao de liderados, da Subsecretaria de Assuntos
Administrativos, do Ministério da Saude.

Posto isso, 0 objetivo central desta pesquisa € proceder a andlise do estilo de lideranga
(transacional, transformacional) na tensdo dinamica do sistema de controle gerencial e na
ambidestria das atividades, a partir da percep¢ao de liderados, da Subsecretaria de Assuntos
Administrativos, do Ministério da Saude.

Para essa finalidade, ratifica-se que foram desenvolvidos dois artigos cientificos: Artigo

I e Artigo II, cujos conteudos, em sua totalidade, integram o Capitulo 2.2 ARTIGOS.
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De maneira holistica, a contribuicao do Artigo I diz respeito ao fato de que, no setor
publico, a lideranga transacional detém maior influéncia positiva significativa para percepcao
dos sistemas de controle de diagnostico e sistema de controle interativo, ou seja, das quatro
alavancas de estrutura de SCG, preconizadas por Simons (1995), duas se tornam percebidas
quando a lideranga se estabelece a partir de transacdes (trocas), entre lider e liderados. Esse
resultado aponta para a literatura que a lideranca transacional pode, a depender das
caracteristicas circunstancias da organizagao, permear o lado yin (lado negativo) e o lado yang
(lado positivo) de framework das quatro alavancas desenvolvido por Simons (1995).

No campo pratico, o estudo elucida os resultados que podem ser expectados, em termos
de influéncias dos liderados, face a ado¢ao de uma lideranca transacional. Assim, caso um lider
tenha intencao de influenciar o cumprimento de metas pactuadas, bem como (re)dimensionar
os efeitos do sistema de controle interativo, a lideranga transacional se torna um estilo de
lideranca a ser considerada para tais finalidades, pois o resultado explicita que ha, no setor
publico, a incipiéncia da lideranga transformacional.

No que diz respeito ao Artigo II, o resultado do estudo traz para literatura a ideia de que
os estilos de lideranca transacional e transformacional ndo sdo, per se, preditores de ambidestria
e que lideranca transformacional ndo configura como antecedente da tensdo dinamica do SCG.
A pesquisa, por outro lado, denota que o agente publico que almeja tensionar as quatro
alavancas do framework de Simons (1995) a fim de motivar seus colaboradores na exploitagao
(exploitation) de trajetérias de aprendizagem j& existentes, bem como na exploracdo
(exploration) de novos conhecimentos (estratégia e ideias) deve se atentar para as premissas da
lideranga transacional, uma vez esse estilo de lideranca configura como antecedente da tensao
dinamica do SCG e esta tensao dinamica ¢ preditora de ambidestria.

Na pratica, os resultados também provem expectativas sobre quais resultados esperar
em relagdo ao estilo de lideranga transacional frente a ambidestria e ao SCG, o que ndo significa,
no entanto, a impossibilidade de admissdao de lideranga transformacional no setor publico,
porém sinaliza que seus efeitos nao influenciam os liderados na percepcao de tensdao dindmica
do SCG e no desenvolvimento simultaneo de exploitation e exploration. Nesse sentido, um
lider, a fim de ampliar os efeitos de suas influéncias sobre a dindmica do comportamento
humano, deve ser capaz de discernir os ambientes organizacionais e os anseios de liderados de

modo a enaltecer as caracteristicas marcantes de um determinado estilo de lideranca.
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2 DESENVOLVIMENTO

Neste capitulo, expdem-se os principais resultados das atividades desempenhadas no
desenvolvimento dos dois (2) artigos cientificos. Para cumprimento das regras do Programa de
P&s-Graduacao, os Artigos I e II foram submetidos as revistas, respectivamente, em novembro

de 2022 e abril de 2023.

2.1 ESTRUTURA DOS ARTIGOS

Apresentam-se, em sequéncia, as bases sobre as quais cada artigo foi elaborado, bem
como os meios utilizados para o alcance, individual, de seus objetivos. Dado o fato de ter
ocorrido uma analise progressiva dos dados coletados, apresenta-se inicialmente o Artigo I; o
Artigo II, por sua vez, traz uma andlise mais dindmica dos elementos coletados na pesquisa.

Para o Artigo I, cujo tema ¢ “Influéncia do estilo de lideranga no sistema de controle
gerencial em Subsecretaria do Ministério da Saude”, o objetivo central foi analisar, a partir da
percepgao de liderados, da Subsecretaria de Assuntos Administrativos, do Ministério da Satide
do Brasil, a influéncia do estilo de lideranca (transacional, transformacional) no uso dos
sistemas de controle gerencial.

No escopo da revisdo da literatura, discorreu-se sobre sistema de controle gerencial e
estilo de lideranga; a partir das ideias e defini¢cdes apresentadas, foram criadas duas hipdteses:
Hia - O liderado, sob o comando de um lider transacional, percebe influéncia positiva para o
uso de sistemas de controle gerencial ¢ Hip - O liderado, sob o comando de um lider
transformacional, percebe influéncia positiva para o uso de sistemas de controle gerencial.

Para esse fim, 72 respostas foram coletadas a partir de um questionario direcionado aos
agentes publicos com qualquer vinculo com a Subsecretaria de Assuntos Administrativos
(SAA/MS) e tratadas por meio de uma pesquisa descritiva.

Em relacao aos exames de hipoteses, a técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais
(MEE) e o software SmartPLS 3.0 foram o suporte para o exame dos dados e estimagdo do
modelo tedrico. Destaca-se que a analise do modelo concerne a validagdo dos caminhos dos
caminhos das hipoteses e ndo se trata, portanto, do exame de forca das relacdes entre as

variaveis inseridas no modelo.
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No que diz respeito a avaliagao do modelo de mensuragao, as validades convergentes e
discriminante ¢ a confiabilidade composta indicaram uma avaliagdo positiva do modelo; os
respectivos valores e explicitagdes sobre o desenvolvimento dos célculos estdo pormenorizados
em cada artigo. No que concerne a avaliagdo do modelo de estrutural, mais especificamente
para fins de teste de significancia das relagdes apontadas, usou-se o médulo Bootstrapping
(técnica de reamostragem), onde valores para ¢ de Student > 1,96 e p-value < 0,05
proporcionaram validez a hipdtese em conformidade com Hair Jr. ef al. (2014); essas analises
verificam a estabilidade da estimagdo medida pela analise do software.

Das hipoteses testadas, somente a Hi, foi parcialmente aceita, o que demonstrou, em
sintese, que a lideranga transformacional nao configura como antecedente do SCG e que, no
setor publico, consideradas as unidades administrativas pesquisadas, o estilo de lideranga
transacional tem importante papel em explicar as escolhas dos sistemas de controle de
diagnostico e de controle interativo, mas ndo o sistema de crengas, nem o de limites.

Em referéncia ao Artigo II de tema “Analise do estilo de lideranca na tensao dinamica
do sistema de controle gerencial e na ambidestria em subsecretaria do Ministério da Satude”, o
objetivo central foi analisar a partir da percep¢ao de liderados, da Subsecretaria de Assuntos
Administrativos, do Ministério da Saiude do Brasil, a relacdo do estilo de lideranga
(transacional, transformacional) na ambidestria das atividades, mediada pela tensdo dinamica
de sistemas de controle gerencial.

Para esse intuito, as tematicas estilos de lideranga, tensdao dinamica do SCG e
ambidestria de atividades foram objeto de revisdo literaria. Como resultado dessa revisdo, foram
desenvolvidas duas principais hipdteses: Hia: O liderado, sob o comando de um lider
transacional, percebe influéncia positiva da tensdo dindmica de sistemas de controle gerencial,
para o desenvolvimento de ambidestria; e Hip: O liderado, sob o comando de um lider
transformacional, percebe influéncia positiva da tensdo dindmica de sistemas de controle
gerencial, para o desenvolvimento de ambidestria. Para a melhor compreensao dessas hipoteses,
mais trés hipoteses foram estabelecidas: Hi - Ha uma relagdo positiva entre o estilo de lideranca
(transacional, transformacional) e o uso da tensdo dindmica do SCG; H, - H4 uma relagdo
positiva entre a tensdo dindmica do uso do SCG e a ambidestria de atividades; Hz - H4 uma
relagdo positiva entre o estilo de lideranga (transacional, transformacional) e a ambidestria de

atividades. O exame de validacdo dos caminhos das hipdteses Hi, H» e H3 auxiliam na
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compreensdo da analise das hipoteses Hia € Hiv. A Figura 1 — Modelo Teorico de Pesquisa
sintetiza o rol dessas hipdteses.

Como amostra para o presente estudo, obteve-se 72 respostas a partir de um questionario
direcionado aos agentes publicos com vinculo na Subsecretaria de Assuntos Administrativos
(SAA/MS). Posto isso, as avaliagdes do modelo de mensuragao ¢ do modelo de estrutural
permaneceram inalteradas e, portanto, igualmente validadas.

Em que pese essa inalterabilidade dos dados utilizados na pesquisa II, destaca-se que se
buscou estuda-los a partir de uma perspectiva menos estatica (por meio de uma tensao
dindmica) e com a agregac¢do da variavel “ambidestria de atividades”, outrora capturada, mas
ndo estudada no ambito do Artigo I. Logo, percebe-se que os dados coletados em um tnico
questionario, mutatis mutandis, foram a base util para o desenvolvimento de ambos os artigos,
sem descaracterizar a esséncia do nucleo de cada um, pois a similitude se apresenta tdo somente
na base de dados.

Feita essa breve explicacdo, informa-se, em resumo, que os resultados do Artigo II
mostraram que (i) a lideranga transformacional ndo se caracteriza como antecedente da tensao
dinamica do SCG, tampouco da ambidestria das atividades, (i1) a tensao dinamica do SCG nao
¢ mediadora de estilo de lideranga (seja transacional, seja transformacional), nem da
ambidestria e (iii) o estilo de lideranca transacional ¢ preditor da tensdo dinamica e esta, por

sua vez, ¢ preditora da ambidestria.

2.2 ARTIGOS

A seguir, a partir da transcrigdo integral dos Artigos I e II, € possivel averiguar, em

detalhes, os seus respectivos conteudos.

2.2.1 Artigo I

INFLUENCIA DO ESTILO DE LIDERANCA NO SISTEMA DE CONTROLE
GERENCIAL EM SUBSECRETARIA DO MINISTERIO DA SAUDE
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RESUMO

O estudo analisou a partir da percepcao de liderados, da Subsecretaria de Assuntos
Administrativos, do Ministério da Saude do Brasil, a influéncia do estilo de lideranga
(transacional, transformacional) nos sistemas de controle gerencial (SCG). Um levantamento
foi realizado, com servidores liderados de unidades administrativas do Ministério da Saude, a
partir de um instrumento adaptado de Bass e Avolio (1990) e de Simons (1995), para captar as
percepgdes tanto sobre o estilo de lideranga quanto acerca de SCG. A amostra compde-se de 72
liderados, cujas respostas ao questionario deram-se pelo Google Forms. Na analise de dados,
utilizou-se estatistica descritiva e, para a analise das hipoteses, aplicou-se a técnica de validacao
de caminhos (path analysis), com o objetivo de validacao do caminho (hipoteses) e nao a forca
da relagdo entre as variaveis aplicadas. A estimacdao do modelo teoérico, desenvolvido a partir
de revisao literaria, foi feito por intermédio da técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais
(MEE). Os resultados mostraram que a lideranca transformacional ndo configura como
antecedente do SCG e que, no setor publico, consideradas as unidades administrativas
pesquisadas, o estilo de lideranca transacional tem importante papel em explicar as escolhas
dos sistemas de controle de diagnostico e de controle interativo, mas nao o sistema de crencas,
nem o de limites. Estudo indica a existéncia de preponderancia de liderados inclinados para as
premissas da liderancga transacional.

Palavras-chave: Estilos de lideranga. Sistemas de controle gerencial. Setor Publico.

1 INTRODUCAO

A sociedade ¢ um sistema de a¢do, uma estrutura de status e papéis, costumes e regras
de comportamento (BOSE, 2020). Neste cenario, atual ambiente globalizado e em rapida
mudanga, as organizagdes publicas precisam ser inovadoras e empreendedoras
(DEMIRCIOGLU; CHOWDHURY, 2021).

As crises financeiras, economicas e sociais t€ém desafiado a capacidade de oferta de bens
e servigos por parte das organizagdes do setor publico (LESLIE; CANWELL, 2010). As
organizagdes publicas operam em ambiente caracterizado por freios e contrapesos,
compartilhamento de poderes e interesses divergentes e, a fim de superar essas dependéncias
ambientais e manter o impeto no processo de mudanga, os gestores publicos devem se envolver
em atividades de lideranca orientadas mais para o ambiente externo (VAN DER VOET;

KUIPERS; GROENEVELD, 2015).
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Na organizacao ideal, a gestdo seria igualmente adepta a realizar duas fungdes um pouco
conflitantes: seria capaz de criar um sistema administrativo (estrutura e processos) que poderia
suavemente dirigir € monitorar as atividades atuais da organizagdo sem, ao mesmo tempo,
permitir que o sistema se torne tao arraigado ao ponto de comprometer as atividades futuras de
inovacao (MILES et al., 1978). Nesse contexto, o presente estudo utiliza as alavancas de
controle de Simons (1995), que foca na importancia de equilibrar a necessidade de controle e
cumprimento de objetivos, por meio de sistemas de controle diagndstico e de limite, e a
necessidade de aprendizagem e inovagdo para permitir o ajuste constante as mudancas do
ambiente, via sistema de crengas ¢ de controles interativos (KOMINIS; DUDAU, 2012).

De acordo com Simons (1995), o uso diagndstico do sistema de controle gerencial
(SCG) representa o papel tradicional de feedback, pois o SCG ¢ usado para monitorar e
recompensar o cumprimento de metas pré-estabelecidas, ao passo que o uso do controle
interativo ¢ util para expandir oportunidades e aprendizado, por meio de estimulos ao
desenvolvimento de novas ideias e iniciativas, e guia, de baixo para cima, o surgimento de
estratégias (HENRI, 2006). Assim, quando os sistemas de controle sao aplicados, lideres
influenciam a sinergia entre o controle e criatividade, assumindo um papel em todas as
atividades da organizagao. O lider entdo pode incentivar seus colaboradores a terem autonomia
por meio de novas experiéncias deles, desde que elas se relacionam com as expectativas
organizacionais (ADI; SUKMAWATI, 2020).

Bass e Avolio (1990) argumentam que as teorias tradicionais de lideranca focaram na
atribuicdo e cumprimento de tarefas pelos funcionarios, em troca de possivel recompensas ou
san¢des pelo lider. Esse estilo de lideranga estd limitado as transagdes basicas entre lideres e
colaboradores (SAMANTA; LAMPRAKIS, 2018). Assim, o lider transacional esta
comprometido com os procedimentos existentes, insiste nas praticas atuais e ignora a
necessidade de desenvolver novas ideias para melhorar a eficiéncia e eficacia da organizacao.

Diante desse aspecto, Bass e Avolio (1990) identificaram a necessidade de desenvolver
um novo modelo de lideranga, capaz de encorajar € motivar colaboradores, para além de seus
interesses pessoais — ou seja, motiva-los em prol da busca do bem maior para a equipe ¢ a
organizacdo. Esse estilo de lideranca foi identificado como lideranca transformacional
(SAMANTA; LAMPRAKIS, 2018). Em relagdo a taxinomia de estilos de lideranga deste

trabalho (transacional, transformacional), o estudo de Samanta e Lamprakis (2003) incentiva a
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pratica e desenvolvimento das qualidades de lideranga transformacional em institui¢des
publicas gregas.

Nessa tematica, eles sugerem pesquisas futuras, com foco em organizagdes publicas
maiores, por meio de amostragem aleatoria, e com mais aprofundamento ainda sobre o conceito
de lideranca e seu efeito sobre os resultados organizacionais. Posto isso, como problema de
pesquisa, procura-se responder, sob a otica de liderados, qual a influéncia do estilo de lideranga
no uso dos sistemas de controle gerencial?

Vale ressaltar que, para a realizacdo desse trabalho, optou-se pelas liderancas
transformacional e transacional (teorias emergentes), o que justifica-se tanto pela relagdo que
elas tem com as tematicas de inovag¢ao, empoderamento, trocas € monitoramento, quanto pelo
fato de a lideranga transformacional ter atraido parte de atencdo no campo de pesquisa de
lideranca (JUDGE; BONO, 2000) e a transacional, em combina¢do com aquela, representar um
otimo comportamento de lideranca (BASS; AVOLIO, 1990).

Assim, o objetivo central desta pesquisa ¢ analisar, a partir da percepgao de liderados,
da Subsecretaria de Assuntos Administrativos, do Ministério da Saude, a influéncia do estilo
de lideranca (transacional, transformacional) no uso de sistemas de controle gerencial.

Este estudo contribui para a literatura do SCG ao fornecer evidéncias do estilo de
lideranga e do uso do SCG, sob a perspectiva do liderado em instituicdo publica brasileira, ja

que os estudos anteriores neste campo se concentraram em analises sob a oOtica do gestor.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Sistemas de Controle Gerencial e Estilo de Lideranca

Individuos adotam formas diferentes de abordagens de comunicacao, de escolhas de
controle, de implementagdo de acdes e capacitagdo, essas diferengas sdo explicadas em parte,
pela personalidade e tragos comportamentais dos gerentes, que ¢ convenientemente resumido
como “estilo de lideranga” (ABERNETHY; BOUWENS; VAN LENT, 2010).

De acordo com Tummers e Knies (2013), estudiosos precisam se concentrar em
pesquisas que envolvam dimensdes de lideranga especificas do setor publico em diferentes
paises, com diferentes culturas e valores (MAVHUNGU; BUSSIN, 2017), pois a lideranca,
ferramenta para motivar colaboradores e mobilizar recursos para o cumprimento da missao da
organizagao, pode funcionar como um antecedente do SCG — ou seja, como um elemento capaz

de influencid-lo (CRUZ, 2014) e ¢ essencial para a inovagdo, adaptagdo e desempenho
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organizacional (ANTONAKIS; HOUSE, 2014). Ademais, as institui¢des publicas enfrentam
questdes relacionadas a reforma do servigo publico, ao fomento de boas liderangas, ao auxilio
na criacao de organizacdes de aprendizagem (HALL, 2002).

Bass e Avolio (1990) por meio de um questionario de pesquisa completo chamado de
Questiondrio de Lideranca Multifatorial (QLM) mediram e avaliaram os estilos de lideranga
transacional, transformacional e laissez-faire. Nesse sentido, lideranga transacional, que se
concentra em satisfazer os requisitos da troca, € apenas uma base para uma liderancga eficaz, ja
que a lideranga transformadora se baseia na lideranga transacional, ampliando os efeitos do
lider sobre o esfor¢o e desempenho (BASS; AVOLIO, 1990). No QLM, o lider
transformacional eleva os desejos dos colaboradores para realizagdo e autodesenvolvimento, ao
mesmo tempo que promovem o desenvolvimento de grupos e organizacdes (BASS; AVOLIO,
1990).

Em um estudo sobre percepcdes dos subordinados sobre liderangas transformacional e
transacional, Hater e Bass (1988) argumentam que um lider pode prosperar quando, diante de
uma for¢a de trabalho mais qualificada, ansiosa para aplicar e desenvolver suas habilidades em
um trabalho, estimula experiéncias de aprendizado e novas formas de pensar (lideranca
transformacional). Por outro lado, os lideres que simplesmente recompensam o desempenho,
conforme pactuado, provavelmente ndo energizam uma for¢a de trabalho que espera
enriquecimento pessoal.

A compreensdo do efeito do estilo de lideranga nas escolhas de controle beneficia os
responsaveis pela selecdo e desenvolvimento da gestdo e destaca um fator muitas vezes
esquecido nas teorias de escolhas de controle (ABERNETHY; BOUWENS; VAN LENT,
2010). No que diz respeito ao SCG, ele ¢ projetado para apoiar a estratégia organizacional
(WIDENER, 2004). “Os processos de controle e seus mecanismos sdo combinados e usados
juntos como um SCG” (JUKKA; PELLINEN, 2020, p. 427).

O incentivo dos supervisores fomenta a criatividade e esse ¢ o trabalho dos lideres de
uma organizagdo, feito por meio de sistemas ou procedimentos apropriados que enfatizam
valores que deixam claro que os esforgos criativos sdo uma prioridade maxima (AMABILE,
1998). Logo, a depender da maneira em que sdo criados, sistemas e estruturas formais podem
se converter em entraves para a criatividade e assim ndo serem capazes de lidar,

adequadamente, com a incerteza associada a inovagao e a criatividade.
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O sistema de crengas, por exemplo, demarca o propoésito e os valores da organizacao e
sdo uteis para inspirar e direcionar a busca de oportunidades; o de limites sdo medidas que
delimita os comportamentos aceitaveis; o de controle de diagnostico representa mecanismos
para motivar, monitorar e recompensar os resultados alcancados; e o de controle interativo
busca estimular a aprendizagem e potencializar as estratégias emergentes (SIMONS, 1995;
DAMKE, SANTOS, 2021; PLETSCH, LAVARDA, LAVARDA, 2016). Em geral, os sistemas
de controle gerencial (SCG) s@o um pacote de ferramentas e instrumentos tanto gerenciais como
sociais, capazes de suportar as decisdes dos gestores e alinhar as a¢des individuais com as metas
da organizagdo publica (DEFAVERI; BALDISSERA; DAL VESCO, 2019).

No setor publico, a complexidade de gestdo das organizagdes publicas, onde
desempenho governamental ndo se baseia unica e exclusivamente em indicadores financeiros,
mas também no alcance de efetividade do servigo publico e na accountability (ELIAS; LIMA,
2018), a ndo descentralizacdo e as disfungdes burocraticas ocasionam desafios em se
desenvolver um processo dinamico de ajustes de métricas de desempenho por meio de sistemas
de controle (BLONSKI; COELHO PRATES; COSTA; VIZEU, 2017).

Em relagdo a percepg¢ao dos liderados sobre o SCG, o estudo de Lopez-Valeiras, Gomez-
Conde e Lunkes (2018) mostrou que o efeito dos sistemas de controle gerencial sobre os
funcionarios difere de acordo com a propriedade do hospital (publico ou privado), grupo
profissional (médico, enfermeiro, farmacéutico ou funcionario administrativo), e tipo de
contrato (fixo ou temporario). Por outro lado, um SCG possui maneiras diversas pelas quais ele
pode ser gerenciado; a gestdo do SCG ¢ subjetiva, uma vez que a reagdo aos resultados e
procedimentos quando o sistema ¢ aplicado em um determinado contexto pode variar de acordo
com a tomada de decisdes de cada gerente (CUGUERO-ESCOFET; ROSANAS, 2013).

As escolhas de sistemas de controle de gestdo causam impactos tanto nos funcionarios
quanto na organizacao. Assim, as instituigdes do setor publico podem estabelecer uma estrutura
de controle que seja mais eficaz em incentivar a motivacao dos funcionarios e, em ultima
analise, melhorar o desempenho da gestdo dos recursos publicos (MAHARANI, 2021).
Ademais, em uma visdo mais ampla, a implementacdo de um sistema de controle de gestao
possibilita aos gestores publicos alinhar as organizagdes do setor publico com praticas éticas de
gestdo e abre possibilidades para uma transparéncia mais ativa na gestao do erario (ARBAOUI,

OUBOUAL, 2020).
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Dada essa subjetividade na gestdo do SCG, o uso do SCG pode ocasionar resultados
diversos na organizagdo, nas atividades desenvolvidas, que, por sua vez, podem ser
influenciados por elementos caracteristicos de gestores, como o estilo de lideranca. O processo
de facilitar esforgos individuais e coletivos para alcancar objetivos compartilhados pode variar
de acordo com o estilo de lideranca (GONG; SUBRAMANIAM, 2020), cujas influéncias no
alcance da missao de institui¢des do setor publico nao podem ser ignoradas. Assim, a aquisi¢ao
e desenvolvimento de lideranga requerem estratégia, recompensa apropriada, mentoria atenta e
um constante e perpetuado de lideres INGRAHAM; GETHA-TAYLOR, 2004).

Ademais, o rol de estilos de lideranca possibilita aos profissionais responséaveis pela
gestdo de pessoas a ajustar os treinamentos de lideranga aos talentos entdo disponiveis, dados
os arranjos estruturais da organizacao (BACKHAUS; VOGEL, 2022) e assim contribuir para o
desempenho de lideres do setor publico, ja que lideranga ¢ capaz de tornar o trabalho mais
significativo para seus colaboradores, o que, consequentemente, acabar por influir
positivamente em seus desempenhos (TUMMERS; KNIES, 2013). Nesse cenario, lideres
devem estar disponiveis para seus liderados e ndo medir esforgos para treinamento e
desenvolvimento de sua equipe, bem como podem concentrar a busca de motiva¢ao para o
servigo publico por meio de outros incentivos, baseados ndo apenas em trocas, mas na lideranca
transformacional, por exemplo (VUONG; GIAO; HUNG, 2023).

Por este estudo ser aplicado em unidades administrativas da Subsecretaria do Ministério
da Satde do Brasil, dentre os estilos de lideranga aqui adotados, acredita-se que a lideranca
transacional possa apresentar maior influéncia positiva significativa para o uso de SCG, em
comparado com a lideranga transformacional, em virtude de dependéncias ambientais
enraizadas de suas atividades, como, por exemplo, a existéncias de resquicios de disfuncdes
burocraticas, que podem delimitar o espaco para a implementacdo de agdes pertinentes a
liderancga transformacional. Ademais, pelo fato de o estilo de liderancga transformacional possuir
caracteristicas que perpassam o mecanismo de trocas entre liderado e lider (lideranca
transacional), na busca pela autorrealizacdo, desenvolvimento, empoderamento dos
colaboradores e pela subjetividade no uso e reagdes ao SCG, duas hipoteses de pesquisa abaixo
foram formuladas:

Hju: O liderado, sob o comando de um lider transacional, percebe influéncia positiva para o

uso de sistemas de controle gerencial.
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Hip: O liderado, sob o comando de um lider transformacional, percebe influéncia positiva para

o uso de sistemas de controle gerencial.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os agentes publicos sdo instrumentos que integram sobremaneira o processo de gestao
organizacional; nesse sentido, o foco deste trabalho demanda uma visdo da unidade na
percepcao desses colaboradores. Logo, ¢ relevante endossar que os dados desta pesquisa sao
frutos de percepg¢des dos agentes publicos, que, inseridos no processo de trabalho, tem
condigdes de absorgdo da realidade de seu ambiente laboral.

Este estudo apresenta caracteristicas de uma pesquisa descritiva, realizada por meio de
um levantamento ou survey e abordagem quantitativa. A coleta de dados ocorreu por meio de
questionario e as opg¢des de respostas foram dadas em escala Likert de 7 pontos, sendo 1
(discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente). O contato com os agentes publicos ocorreu
por meio de endereco eletronico institucional ou pessoal, no periodo de 02 de junho de 2022 a
2 de agosto de 2022 e resultou em uma amostra de 72 liderados respondentes. As perguntas
sobre o sistema de controle gerencial e estilo de lideranca foram respondidas em sua totalidade.
Na ocasido, deixou-se claro que ndo existiria resposta certa ou errada e que ela representaria a
realidade da unidade sob a percepgao do respondente.

A populacado e o publico alvo compreendem aos agentes publicos com qualquer vinculo
com a Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA), que integra a Secretaria Executiva do
Ministério da Saude do Brasil. Perguntas demogréficas sobre os respondentes procuraram
identificar o periodo de tempo durante o qual estavam envolvidos em sua unidade de lotagdo;
esse fato ¢ basilar para o questionario, por que espera-se que, quanto maior o tempo de trabalho,
mais propriedade o agente publico tem de colaborar com a pesquisa.

Nesse sentido, 65,27% dos respondentes atuam em suas respectivas unidades ha (6) seis
anos ou mais, o que representa um dado positivo na robustez das respostas, dado o fato de esse
periodo de trabalho sugerir que o respondente tem tempo suficiente para perceber as varidveis
estudadas nesta pesquisa. Destaca-se ainda que uma parcela ndo significativa dos respondentes
(8,33%) atua ha menos de 1 ano na unidade.

No que diz respeito ao tempo de atuacdo das chefias nas unidades de lotagdo dos
respondentes, 20,84% e 48,61% dos lideres atuam em suas respectivas unidades de lotagdo ha,

respectivamente, mais de (6) seis anos e entre (1) um a (5) cinco anos. Elucida-se aqui que, em
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relagdo ao numero de amostra pesquisada, existem 8 lideres no comando das respectivas
coordenagdes e divisdes que compdem a SAA.

Optou-se pela SAA pelo fato de ela ser composta por unidades que prestam servigos e
produtos diversos, tais como: planejamento e execu¢do de agdes de desenvolvimento
organizacional voltadas a projetos de padroniza¢ao e melhoria de processos de trabalho, a cargo
da Coordenacdo de Inovagdo de Processos e de Estruturas Organizacionais; gestdo e
fiscalizacao de contratos administrativos; coordenacao de processos licitatérios de aquisicao de
suprimentos administrativos. Logo, nota-se que a SAA ¢ composta por unidades responsaveis
por atividades rotineiras, bem como por atividades voltadas para inovacdo de processos.

Assim, no que diz respeito a unidade de lotagdo dos respondentes, 21 informaram que
trabalham na Coordenagao-Geral de Gestao de Pessoas (29,16%), 13,90% na Coordenagao-
Geral de Material e Patrimonio e 23,61% na Coordenagao-Geral de Execugao Orgcamentaria e
Financeira, o que equivale a 66,67% da amostra. As lotagdes mais representativas, em outras
unidades, foram as unidades de Documentagdo e Informacao (CGDI), e de Acompanhamento
e Execuc¢do de Contratos Administrativos (CGCON), ambas com 11,11% da amostra.

Vale ressaltar que, para captar as percepcdes do liderado sobre o estilo de lideranca de
seu lider e sobre 0 uso do SCG, as questdes da pesquisa foram, respectivamente, uma adaptacao
de Bass ¢ Avolio (1990), ¢ de Simons (1995).

Destaca-se que as validades convergentes e discriminante ¢ a confiabilidade composta
indicaram uma avaliacao positiva do modelo de mensuragdo adaptado. O exame dos dados e
estimag@o do modelo tedrico, desenvolvido a partir de revisdo literaria, foi feito por intermédio
da técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) e do software SmartPLS 3.0.

A modelagem de equacgdes estruturais (MEE), denominada Structural Equation
Modeling (SEM), ¢ uma técnica de modelagem estatistica multivariada de carater geral,
utilizada nas Ciéncias Humanas e Sociais. Dado o emprego da estimacdo via PLS-PM (Partial
Least Squares Path Modeling), analisou-se o poder estatistico para determinagdo do tamanho
da amostra a ser utilizada.

Essa andlise foi executada por meio do software G*Power 3.1, que, para dois preditores
(variaveis independentes, explicativas), com um nivel de significAncia de 5% (o err prob.),
poder de 80% (1-B err prob.) e effect size f* de 15%, indicou uma amostra de no minimo 68.

Ressalta-se que o poder estatistico parametrizado foi de 80%, que ¢ o valor minimo que garante
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que os erros dos tipos I (a) e II (B) estejam dentro de valores aceitaveis (HAIR; ANDERSON;
TATHAM; BLACK, 2005).
Dadas as apresentacdes pertinentes aos respondentes, passa-se a analisar

descritivamente os dados da pesquisa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Analise Descritiva

Busca-se, por meio de andlise descritiva, organizar e descrever os dados coletados.
Conforme declarado na Metodologia, utilizou-se escala tipo Likert de 7 pontos em todas as
assertivas que buscaram mapear a percepgao acerca do estilo de lideranga e do uso do sistema

de controle gerencial.

Tabela 1 — Analise Descritiva das Alavancas de Controle de Simons (1995).
Sistemas média moda Desvio padrao
Sistema de Crengas, que sdo utilizados para inspirar e direcionar

a busca de oportunidades 4,70 6 1,56
Sistema de Controle Interativo, usado para estimular o debate d¢

premissas e planos e permitir o surgimento de novas ideias ¢ 4,77 5 1,72
estratégias

Sistema de Limites, utilizado para estabelecer limites ac 4.86 5 161
comportamento dos integrantes da organizacao. ’ ’
Sistema de Controle de Diagndstico, cujo proposito é motivar 452 5 1,67

monitorar e recompensar o alcance de metas.
Legenda: Escala Likert de 7 pontos: 1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo; 3 - Discordo Parcialmente; 4 - Ndo
concordo nem discordo; 5 - Concordo Parcialmente; 6 - Concordo; 7 - Concordo Totalmente

Em geral, conforme Tabela 1, os achados indicam que as percep¢des dos liderados
acerca do uso dos sistemas de controle gerencial pelo lider convergem, em média, para um olhar
semelhante sobre os alicerces construtores dessas alavancas. No entanto, destaca-se que o
desvio-padrao do sistema de controle interativo foi o mais alto, o que, estatisticamente, traduz
uma maior dispersdo das respostas em relagao a média.

Em relacdo ao sistema de controle de diagndstico, as percepcdes dos liderados acerca
dos indicadores, em média, indicam experi€ncias, sem pontos altos e baixos.

As maiores médias recairam sobre o sistema de limites, o que ¢ um achado que nao
surpreende, dado o fato de a administracdo publica ser regida sob um enorme arcabougo
juridico, tendo, dentre os principios que regem suas atividades, o principio constitucional da
legalidade. Enquanto na administracdo particular ¢ licito fazer tudo que a lei ndo proibe, na

Administragdo Publica s6 ¢ permitido fazer o que a lei autoriza.
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Vale ressaltar, no entanto, que as médias dos quatro sistemas de controle mostraram-se
proximas (variacao entre 4,52 e¢ 4,86). Considerando-se as quatro alavancas de controle, o
sistema de crengas ¢ o de limites foram o que apresentaram menor dispersao (desvio-padrao),
seguido dos sistemas de controle interativo e o de controle de diagnéstico. Houve também 19
assertivas, a fim de mapear a percepcao dos estilos de lideranga transformacional (A 51 a A61)

e transacional (A62 a A69), sob a 6tica dos liderados.

Tabela 2 - Analise Descritiva da Lideranca

Variavel Latente (n° de questdes) Média Moda Desvlo
padriao
Lideranca Transformacional (11) 5,68 7 1,57
Lideranca Transacional (8) 5,18 6 1,76

Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: Escala Likert de 7 pontos: 1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo; 3 — Discordo Parcialmente; 4 - Nao
concordo nem discordo; 5 - Concordo Parcialmente; 6 - Concordo; 7 - Concordo Totalmente

Conforme Tabela 2, as percepc¢des de liderancas, sob a otica dos liderados, estdo
inclinadas tanto para lideranga transformacional, quanto para a transacional. No entanto, a
lideranga transformacional apresentou menor dispersao (menor desvio-padrao: 1,57). Um maior
desvio-padrao para lideranga transacional pode ser explicado pelo fato de ndo haver, na
estrutura de carreira da SAA/MS, remuneragdes financeiras ou ndo-financeiras, por
desempenho de eficiéncia/desempenho, o que pode ter ocasionado percep¢des mais divergentes

sobre as trocas que caracterizam esse estilo de liderar.

4.3 Avaliacao do Modelo de Mensuracio

Na verificagdo que deve preceder aos testes das hipoteses propostas no modelo teorico,
avalia-se o0 modelo de mensuracao, isto €, faz-se necessario averiguar se as variaveis latentes
foram, de fato, adequadamente mensuradas. Para isso, foram analisadas as validades
convergente e discriminante, bem como a confiabilidade.

Em relagcdo a validade convergente, calculou-se a variancia extraida média (average
variance extracted - AVE), para cada varidvel nao-observavel (latente). Todas as variaveis
latentes (VL) apresentaram AVE superior a 0,5, que ¢ o minimo recomendado por Henseler
et al. (2009), conforme demonstra a Tabela 3.

No que diz respeito a confiabilidade composta (CC) (p - rho de Dillon-Goldstein) e a

consisténcia interna, empregou-se o Alfa de Cronbach (AC), de acordo com Ringle, Silva e
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Bido (2014, p. 65), que “¢ baseado em intercorrelagdes das variaveis. A CC ¢ mais adequada
ao PLS-PM, pois prioriza as variaveis de acordo com as suas confiabilidades, enquanto o AC ¢
muito sensivel ao numero de varidveis em cada constructo”.

Em ambos casos, 0 AC e a CC, sdo usados para se avaliar se a amostra esta livre de
vieses, ou ainda, se as respostas, em seu conjunto, apresentam o atributo de confiabilidade. Para
essa analise, valores do AC acima de 0,60 e 0,70 sdo considerados adequados em pesquisas
exploratorias e valores de 0,70 ¢ 0,90 do CC sao tidos como satisfatorios, de acordo com Hair
etal., 2014 (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). A Tabela 3 mostra que os valores de AC e de CC
sdo adequados.

No estudo em questdo, destaca-se que, para a Confiabilidade Composta, as variaveis
latentes atingiram niveis acima de 0,983. Os valores resultantes para Alfa de Cronbach
(consisténcia interna) variaram de 0,885 (lideranga transacional) a 0,981 (lideranca
transformacional). Logo, percebe-se que os valores conferem o critério de confiabilidade

composta e consisténcia interna ao modelo por meio de toda as suas varidveis latentes.

Tabela 3 — Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta do Modelo e Variincia Média Extraida

Variavel Alpha de tho A Confiabilidade Average Variance

Cronbach - Composta Extracted (AVE)
Lideranca Transacional 0,885 0,906 0,910 0,564
Lideranca Transformacional 0,981 0,982 0,983 0,843
Sistema Diagnoéstico 0,951 0,954 0,959 0,723
Sistema Interativo 0,957 0,963 0,964 0,748
Sistema de Crencgas 0,950 0,955 0,957 0,712
Sistema de Limites 0,937 0,948 0,947 0,666

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
Nota: PLS — Algorithm, com 300 interagdes maximas e Stop Criterion (10" - x) igual a 2.

A validade discriminante, gerada pela raiz quadrada da Variancia Média Extraida
(VME), possibilita distingdo entre os construtos supondo unidimensionalidade, onde um
conjunto de indicadores representa uma tnica variavel latente, de acordo com a Modelagem de
Equagoes Estruturais. Assim, a avaliagao da validade discriminante (VD) do MEE ¢, de acordo
com Hair et al. (2014), entendida como um indicador de que as varidveis latentes sdo
independentes uma das outras (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Hé duas maneiras de proceder a essa avaliagdo de validade discriminante. Uma delas,
segundo Chin (1998) ¢ por meio da observagdao das cargas cruzadas (Cross Loading) -
indicadores com cargas fatoriais mais altas nas suas respectivas VL do que em outras (RINGLE;

SILVA; BIDO, 2014).
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O outro critério ¢ o de Fornell e Larcker (1981) que se operacionaliza por meio da
comparagdo entre as raizes quadradas dos valores das AVEs de cada constructo com as
correlagdes (de Pearson) entre os constructos (ou variaveis latentes). As raizes quadradas das
AVESs devem ser maiores que as correlagdes entre os dos constructos (RINGLE; SILVA; BIDO,
2014).

Conforme Tabela 4, a validade discriminante pelo critério de Fornell e Larcker (1981)
indicou que o valores da correlacdo entre as variaveis latentes (VLs) lideranca transformacional
e lideranca transacional (0,829) ¢ ligeiramente maior (0,075 ou 7,8%) que as raizes quadradas
da AVE da VL transacional (0,751). No entanto, grosso modo, como os valores indicados tém
pouca diferenca, opta-se pode deixar o modelo como est4, sem qualquer outra alteragdo, o que
nao elide a validade discriminante estabelecida pelo modelo Fornell e Larcker de 1981

(RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Tabela 4 — Validade Discriminante - modelo Fornell e Larcker (1981)

Lideranca Sistema

TS TF SD ST SC SL
Lideranca Transacional 0,751
Lideranca Transformacional 0,829 0,918
Sistema Diagndstico 0,591 0,554 0,850
Sistema Interativo 0,695 0,640 0,642 0,865
Sistema de Crencas 0,379 0,359 0,559 0,519 0,844
Sistema de Limites 0,468 0,475 0,635 0,542 0,744 0,816

Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda: Legenda: EXT — atividades exploitativas; EXP — atividades explorativas; TS — lideranca transacional; TF
— lideranca transformacional; SD — sistema diagndstico; SI — sistema interativo; SC — sistema de crengas; SL —
sistema de limites.

Em sintese, como as validades convergentes e discriminante e a confiabilidade
composta indicaram uma avaliagdo positiva do modelo de mensuragdo, parte-se para a analise

do modelo estrutural.

4.4 Avaliacio do Modelo Estrutural
Para testar a significancia das relacdes apontadas, usou-se o méddulo Bootstrapping

(técnica de reamostragem), conforme destaca a Tabela 5.

Tabela S - Path coefficients

Original Sample Standard T Statistics P Hipadtese
Sample  Mean Deviation |O/STDEV| Values
0) ™M) STDEV

Hia Lideranga Transacional -> 0,421 0,433 0,148 2,837 0,005
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Sistema de  Controle  de Aceita
Diagndstico parcialm
Lideranca Transacional -> 0,527 0,544 0.175 3.017 0,003 ente

Sistema de Controle Interativo
Lideranca Transacional ->

. 0,259 0,329 0,229 1,130 0,259
Sistema de Crengas
Lideranca Transacional -> 0239 0293 0212 1,126 0,261
Sistema de Limites
Lideranca Transformacional ->
Sistema de  Controle de 0,205 0,197 0,147 1,401 0,162
Diagnostico
Lideranca Transformacional -> ~
Hi, Sistema de Controle Interativo 0,202 0,191 0,204 0,991 0,322 aI:;(t)a
L.1derang:a Transformacional -> 0.144 0,081 0286 0.506 0.613
Sistema de Crengas
Lideranca Transformacional -> 0277 0241 0,249 1112 0.267

Sistema de Limites
Nota 1: Valores-t ¢ valores-p estimados por bootstraping com 500 reamostragens.
Nota 2: Modelagem realizada conforme recomendagdes de Ringle, Wende e Becker (2015).

Valores superiores a 1,96 para o teste ¢ de Student e o p-value igual ou inferior a 0,05
proporcionam validez a hipdtese em conformidade com Hair Jr. ef al. (2014). Essas analises

verificam a estabilidade da estima¢do medida pela andlise do software.

4.5 Discussao dos Resultados

A hipétese “Hia: o liderado, sob o comando de um lider transacional, percebe
influéncia positiva para o uso dos sistemas de controle gerencial” nio foi aceita neste estudo
em relagdo aos sistemas de crencgas e de limites, mas aceita em relagao aos sistemas de controle
de diagndstico e de controle interativo.

No que diz respeito ao sistema de controle de diagndstico, o achado significa que um
lider transacional pode se fazer percebido, a fim de que o uso do sistema de controle de
diagnostico também o seja, dado o fato de os sistemas de controle de diagnostico, que
monitoram os resultados organizacionais, serem alavancas essenciais para implementar as
estratégias pretendidas e para feedback (SIMONS, 1995; ABERNETHY; BOUWENS; VAN
LENT, 2010).

Nesse sentido, quando lider transacional deixa claro aos seus liderados que suas
necessidades e desejos podem ser atendidos, por intermédio de trocas, legalmente previstas,
liderados, interessados na realizagdo de suas ambigdes, buscam otimizar o desempenho de suas
atividades. Nessa trajetoria, os sistemas de controle de diagnodstico sdo percebidos pelos

liderados.
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Assim, essa transacao, legalmente possivel, tanto pode ser percebida pelo liderado como
uma oportunidade de ganho, quanto pode despertar sua percepcao quanto ao uso do sistema de
controle de diagnostico, cuja finalidade pode ser percebida como um meio de o lider metrificar
desempenho, para a posteriori, concretizar sua “moeda” de troca.

No que se refere ao sistema de controle interativo, o achado ndo surpreende dada a
natureza institucional das unidades pesquisadas. As nomeacgdes dos lideres das unidades
pesquisadas podem ser oriundas de indicagdes e ingeréncias politicas; essas interferéncias sao
percebidas pelos liderados. Logo, a lideranga transacional percebida influencia a percepcao
acerca do sistema de controle interativo, dado o fato de a gestdo do lider estar associado ao
meio externo da politica e as demandas dai advindas.

A respeito dos sistemas de crencas ¢ de limites, os achados indicam que a percepgao
do liderado sobre liderancga transacional ndo influencia a sua percepcao sobre uso de sistema de
crencas nem de limites, o que demonstra que o estilo de lideranga transacional ndo ¢ um preditor
significativo da percepg¢ao desses sistemas.

Lideres devem reconhecer as necessidades e desejos dos liderados, para, em seguida,
esclarecer como essas necessidades e desejos podem ser satisfeitos, em troca pelo desempenho
dos papéis de trabalho (BASS; AVOLIO, 1990). E os sistemas de limites que, permitem que os
gerentes deleguem tomada de decis@o, de maneira que a organizacao possa alcancar 0 maximo
de flexibilidade e criatividade, sd3o como os freios em um carro: sem eles, carros (ou
organizagdes) nao podem operar em alta velocidade (SIMONS, 1995).

Posto isso, quando um lider transacional torna cristalino aos seus liderados a
possibilidade de eles terem seus desejos atendidos, por intermédio de trocas, liderados,
interessados na realizacdo de suas necessidades, buscam otimizar o desempenho de suas
atividades. Ocorre, porém, que os limites de atuacdo na administracdo publica sdo de
conhecimento daqueles que atuam no setor publico: em relagdo aos servidores efetivos, existe
o controle prévio pertinente ao conhecimento de limites (legislagdo), no processo de selecao
por meio de concurso de provas ou de provas e titulos; no que diz respeito aos agentes publicos
nao-efetivos, o controle concomitante e a porteriri ditam a assimilagdo/incorporagdo desses
limites, uma que as atividades do setor ptiblico sdo sobremaneira impulsionadas por leis, em
sentido amplo (lei em sentido estrito, portarias, decretos, instrugdes normativas etc). Nessa
trajetdria, os sistemas de limites sdo percebidos pelos liderados, independentemente de o lider

ser transacional, ou nao.
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Sobre sistema de crengas, esse achado ndo surpreende e coaduna com a literatura prévia,
pois o estilo de lideranga que tende a nutrir um sistema de valores e normas compartilhados ¢
o transformacional (GONG; SUBRAMANIAM, 2020).

Em relacdo a hipotese “Hin: o liderado, sob o comando de um lider
transformacional, percebe influéncia positiva para o uso dos sistemas de controle
gerencial”, o estudo ndo a confirma, no que se refere as quatro alavancas de controle.

A lideranca transformacional causa impacto positivo no desempenho organizacional por
meio de funcionarios capacitados, com mais autonomia e flexibilidade a fim de desafiar o status
quo (GONG; SUBRAMANIAM, 2020) e configura-se como um antecedente do uso de controle
interativo do SCG (CRUZ, 2014). Em que pesem essas premissas da lideranca
transformacional, o estudo indica que, sob a otica do liderado, essa lideranca ndo tem efeito
direto significativo sobre o uso dos sistemas de controle gerencial.

Em relagdo aos sistemas de limites, estes sdo utilizados para a defini¢do de fronteiras
no comportamento pela busca de oportunidades (SIMONS, 1995) e, uma vez estabelecidos os
riscos a serem evitados, ditam limites por meio de regras, codigos de conduta, diretrizes e
estratégias e definem limites comportamentais na busca por oportunidades e inovagdo
incremental (PLETSCH; LAVARDA, 2016).

O sistema de limites diz aos liderados o que eles nao podem fazer e lhes da a liberdade
de inovar, explorar e criar, dentro de uma determinada arena (WIDENER, 2005). No entanto,
regras e codigos de conduta, instrumentalizados por meio de leis, em sentido amplo, sdo
caracteristicas intrinsecas do setor publico, que delimitam a arena de atuagdo. Logo, um lider
transformacional ndo possui elastico livre-arbitrio para parametrizar graus de liberdade, neste
setor. Ademais, o arcabougo normativo que limita as acdes dos liderados na arena publica existe
independentemente de estilo de liderancga ser transformacional, ou transacional.

No que diz respeito ao sistema de controle diagndstico, vale ressaltar que, no setor
publico, existem carreiras que ndo possuem recompensas variaveis (bonus de eficiéncia,
desempenho), como ¢ o caso, das carreiras administrativas das unidades estudadas da
Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA), do Ministério da Saude, seja nos niveis
auxiliar ou intermedidrio, seja no nivel superior.

Logo, quando as premissas de um lider transformacional sao percebidas, o liderado, nas
unidades de pesquisa, pode compreender que as atitudes do lider sinalizam para uma gestao

mais focada na capacitagdo, empoderamento e oferta de fatores motivacionais (ndo financeiros),
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e ndo em trocas (lider transacional, na esséncia), que entdo seriam dimensionadas por meio do
uso do sistema de controle diagnostico. Nessa trajetoria de trocas, a lideranga transacional e os
sistemas de controle de diagnostico seriam melhores percebidos pelos liderados em
contraposi¢do a lideranca transformacional, dado o interesse dos liderados nas transagdes se
sobrepor ao empoderamento e capacitagdes laborais.

Em relacdo ao sistema de crencas, lideres que adotam um estilo transformacional
tendem a nutrir um sistema de valores e normas compartilhados (GONG; SUBRAMANIAM,
2020). Ocorre que as crengas da organizacao necessitam ser compreendidas pelos gestores, para
serem disseminadas; ademais, as crencas devem ser transformadas em agdes e estratégias.
Assim, gestores podem ser tornar participantes entusiasmados na busca por oportunidades
(SIMONS, 1995). No entanto, se os valores basicos, propositos e direcao, carregados de valor,
do sistema de crengas, ndo sao percebidos, a inspiracao pela busca e descoberta, proposito do
sistema de crencas (MUNDY, 2010) deixam de existir, pois extroversdo e abertura a
experiéncia sdo carateristicas inerentes a lideranga transformacional (JUDGE; BONO, 2000).
O estilo de liderancga transformacional, nas unidades estudadas, ndo ¢ um preditor significativo
da percepcao do uso do sistema de crengas, o pode indicar: (i) existéncia de dissociagdo entre
discurso e agdes do lider (ii) auséncia de planejamento estratégico ou sua descontinuidade, (iii)
auséncia de a¢des preconizadas pelo sistema de crencas.

A respeito do sistema de controle interativo, a lideranca transformacional fornece
suporte para criatividade e encoraja funcionarios a apoiar a geracao de ideias mais criativas, a
fim de aprimorar os processos organizacionais. Assim, as organizagdes devem ajudar os
supervisores da linha de frente e os gerentes de nivel médio a desenvolver a lideranca
transformacional (TSE; TO; CHIU, 2018). Ademais, um sistema de controle, para ser usado,
interativamente, e ser Util como catalisador de novas ideias e agdes, deve ser usado por gerentes
de varios niveis da organizagdo (SIMONS, 1995).

A ndo aceitacdo desta relacdo (lideranga transformacional -> sistema de controle
interativo) pode indicar que, nas unidades administrativas pesquisadas, o sistema de controle
interativo, na percepcao dos liderados, ndo ¢ usado pelo seu lider. Logo, o estudo pode indicar
que as ideias novas e contribuigdes técnicas dos liderados ndo sao levadas em consideragdo pelo
seu lider transformacional. Essa ndo consideracdo de novas ideias pode ndo decorrer Unica e

exclusivamente de mé vontade do lider transformacional, ja que suas acdes também estao sob
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limitagdes superiores, o que pode, como consequéncia disso, restar caracterizada a sobreposi¢ao

do poder de direto sobre o poder de fato.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio de uma pesquisa realizada junto aos liderados das unidades integrantes da
Subsecretaria de Assuntos Administrativos do Ministério da Saude do Brasil, esta pesquisa
analisou a influéncia do estilo de lideranca (transacional, transformacional) no uso de sistemas
de controle gerencial.

Destaca-se que, neste estudo, o liderado, no setor publico, foi consultado sobre sua
percepcao em relagdo ao (i) estilo de lideranca de seu gestor e (i1) ao uso do sistema de controle
gerencial. Logo, trata-se de um estudo feito sob a perspectiva do liderado, o que atende as
demandas por (i) investigagdes a partir da visdo dos colaboradores (CRUZ, 2014), (ii) no setor
publico (SAMANTA; LAMPRAKIS, 2018). Nesse aspecto, tem-se aqui as contribui¢des
fundamentais deste trabalho.

No que diz respeito ao papel do estilo de lideranca, esta pesquisa indica que o estilo de
lideranca transacional tem efeito direto positivo e significativo no uso dos sistemas de controle
de diagndstico e de controle interativo. Assim, a lideranca transacional foi comprovada como
um antecedente tanto do uso diagnostico do SCG, quanto do uso do sistema interativo. Os
achados entdo indicam que o lider transacional influencia no uso do sistema de controle de
diagnodstico, bem como uso do sistema de controle interativo, para novas ideais e processos.
Este achado ¢ suportado pela literatura (SIMONS, 1995; BASS; AVOLIO, 1990; HATER;
BASS, 1988) e aponta que a percepcao do liderado acerca do estilo de lideranga transacional,
adotado pelo seu lider imediato, cria condi¢des para que o uso desses dois sistemas seja também
percebido.

Nesse sentido, no setor publico, consideradas as unidades administrativas pesquisadas,
o estilo de lideranga transacional tem importante papel em explicar as escolhas dos sistemas de
controle de diagndstico e de controle interativo; o estilo de lideranca ¢, portanto, um preditor
significativo do uso do sistema de controle gerencial, no que se refere as essas duas alavancas
(ABERNETHY; BOUWENS; VAN LENT, 2010). Assim, a maneira pela qual o estilo de
lideranga interage com os sistemas de controle de diagndstico e de controle interativo nao pode
ser negligenciada, dada a possibilidade de sua influéncia no desempenho institucional (GONG;

SUBRAMANIAM, 2020).
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Logo, esta ¢ mais uma contribuicdo desta pesquisa, pois a compreensdo do efeito do
estilo de lideranga nas escolhas de controle beneficia os responsaveis pela selecdo, condugado e
desenvolvimento da gestdo e destaca um fator muitas vezes esquecido nas teorias de escolhas
de controle (ABERNETHY; BOUWENS; VAN LENT, 2010).

Em relagdo a lideranga transformacional, os achados demonstram que esse estilo de
lideranga nao configura como antecedente do uso do SCG, o que surpreende, em relagdo aos
sistemas de controle interativo e de crengas, pois vai de encontro aos estudos prévios de que a
lideranca transformacional ¢ um antecedente do uso dos sistemas interativo e de crencas
(CRUZ, 2014; GONG; SUBRAMANIAM, 2020). Esperava-se que a lideranca
transformacional, que estimula a criatividade e enfatiza um repensar (BASS; AVOLIO, 1990),
tivesse influéncia, de alguma forma, sobre o uso do sistema de crengas e sobre o sistema de
controle interativo, dado o fato de as premissas destes sistemas (sistema positivo) terem o
proposito de inspirar estratégias pretendidas e emergentes (SIMONS, 1995).

No entanto, para a amostra estudada, isso nao foi ratificado. A ndo aceitagdo da hipotese
pode, dentre outras, ter trés explicagdes. A primeira ¢: o achado representa um retrato de um
dado momento das unidades pesquisadas, cujas caracteristicas, no momento da pesquisa,
podem ter tido contribuido para subverter o que era esperado. Dito de outra forma, os valores
basicos, propositos e dire¢do, carregados de valor, do sistema de crengas, ndo estdo sendo
percebidos pelos liderados, assim, a inspira¢ao pela busca e descoberta, proposito do sistema
de crengcas (MUNDY, 2010) nao existem.

A segunda explicagdo pode guardar consonancia com o fato de que as acdes da
administracdo publica sdo regidas sob um enorme arcabougo juridico, tendo, dentre os
principios que regem suas atividades, o principio constitucional da legalidade. Logo, enquanto
na administragdo particular € licito fazer tudo que a lei ndo proibe, na Administragdo Publica
sO ¢ permitido fazer o que a lei autoriza. E a terceira e ultima explicagdo pode decorrer das
caracteristicas intrinsecas dos liderados respondentes, cuja aten¢do pode estar mais direcionada
ao alcance de transacdes escassas legalmente disponiveis e ndo para enriquecimento das
habilidades pessoais e profissionais.

Posto isso, os achados desta pesquisa geram contribui¢des para o campo de estudo
relacionado a estilo de lideranga e ao uso de controle gerencial no setor publico, porque, embora

o desempenho financeiro ndo seja o objetivo principal de uma organizagdo publica, a
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compreensdo de variaveis, que interferem no uso do SCG, contribuiu para o aperfeicoamento
de indicadores de resultados, de processos € sociais.

Na pratica, agentes publicos no comando das coordenacdes e das divisdes da SAA cujos
estilos de lideranga estejam voltados para as premissas da lideranga transformacional ndo serdo
capazes de influenciar a percepcao dos liderados acerca do uso do SCG, uma vez que ¢ o estilo
de lideranca transacional capaz de propiciar esse efeito. Assim, caso se deseje intensificar o
poder de motivacao frente aos liderados por meio do uso do SCG, o agente publico no papel de
lider deve buscar ser visto como um lider transacional.

Ressalta-se que as limitagdes desta pesquisa foram a baixa adesdo dos respondentes, em
que pese o quantitativo amostral minimo ter sido atendido, e a limita¢dao do estudo a algumas
unidades administrativas do Ministério da Saude, o que ndo permite a generalizagdo dos
resultados a pasta ministerial como um todo.

Como sugestdes para estudos futuros, propde-se a realizacdo de pesquisas longitudinais
e qualitativas relacionadas ao sistema de crengas e ao sistema de limites, dado o fato de este ser
inerente a natureza singular do setor publico, cuja gestdo esta sob a égide de um ordenamento
juridico amplo, e aquele (sistema de crenca) representar valores cujas modificacdes ndo sio
faceis de implementacdo. Propde-se também uma pesquisa inerente aos antecedentes do estilo
de lideranca no setor publico, a fim de identificar e compreender as varidveis que levam um
agente publico a aderir as premissas de uma lideranga transacional, em detrimentos aos

pressupostos de uma lideranga transformacional.
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2.2.2 Artigo 11

ANALISE DO ESTILO DE LIDERANCA NA TENSAO DINAMICA DO SISTEMA
DE CONTROLE GERENCIAL E NA AMBIDESTRIA EM SUBSECRETARIA DO
MINISTERIO DA SAUDE

RESUMO

O estudo analisou a relag@o do estilo de lideranga na ambidestria das atividades, mediada pela
tensdo dinamica de sistemas de controle gerencial (SCG), a partir da percepcao de liderados, da
Subsecretaria de Assuntos Administrativos, do Ministério da Saude do Brasil. Trata-se de uma
pesquisa descritiva, quantitativa, realizada por meio de um questionario. A amostra compde-se
de 72 liderados, cujas respostas ao questionario deram-se pelo Google Forms. Na anélise de
dados, aplicou-se a técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais. Para o exame das hipoteses,
utilizou-se a path analysis, com o propoésito de averiguar a validagcdo do caminho (hipoteses),
mas nao a forga da relagdo entre as variaveis. Os resultados mostraram que a lideranca
transformacional ndo se caracteriza como antecedente do uso da tensdo dindmica do SCG. Por
outro lado, a lideranca transacional ¢ preditora da tensdo dindmica e esta, por sua vez, ¢
preditora da ambidestria. Assim, no setor publico, consideradas as unidades administrativas
pesquisadas, a influéncia do estilo de lideranca transacional na ambidestria passa entao pela
tensdo dindmica do SCG. Ademais, o estudo traz ainda insights sobre a supremacia preferencial
de liderados as premissas da lideranca transacional, em detrimento as da lideranca
transformacional.

Palavras-chave: Estilos de lideranca. Tensao dindmica de sistemas de controle gerencial.

Ambidestria de atividades. Setor publico.

1 INTRODUCAO

As institui¢des existem e operam em um ambiente constituido por regras politicas e
sociais, constituintes de alicerces para os sistemas de produgdo e trocas (MOURA,
CAMARGO, ZANIN, 2017). Nesse ambiente, as organizagdes publicas muitas vezes tentam
implementar mudangas na governanga e prestacao de servigos publicos (VAN DER VOET;

KUIPERS; GROENEVELD, 2015).
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Simons (1995), diante desse contexto, indagou como as organizagdes, que desejam
inovagdo continua e estratégias orientadas para o mercado, podem usar controles de gestdo
projetados para mitigar surpresas e de que modo essas inovacdes e diferenciais podem ser
conciliados com os controles de gestdo que procuram padronizar e garantir que os resultados
estejam de acordo com o planejado.

Sob esse prisma, as atividades exploitativas (exploitaton) incluem a utilizagdo de
conhecimentos e habilidades para fazer melhorias de curto prazo para eficiéncia, ao passo que
as atividades exploratorias (exploration) compreendem comportamentos como a busca de
novos produtos e processos de inovagdo, bem como pela busca de solu¢des e comportamentos
competitivos (ALGHAMDI, 2018). Quando ambas atividades existem na organizagdo, ha a
ambidestria, que pode ser definida como a capacidade da organizacao de ser alinhada e eficiente
na gestdo das demandas atuais e também de ser adaptavel as mudancas do meio ambiente
(RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).

Assim, as tensdes inerentes a essa “dualidade/trade-off”” devem ser controladas: tensdes
entre liberdade e restrigdo, entre empoderamento e responsabilidade, entre experimentagdo e
eficiéncia. Logo, as quatro alavancas de controle (sistemas de limites e de controle de
diagnostico, no lado negativo, e sistemas de crengas e de controle interativo, no lado positivo)
podem funcionar simultaneamente, mas para fins diferentes. Seu poder coletivo esta na tensao
gerada por cada alavanca (SIMONS, 1995).

No entanto, a produtividade e a eficiéncia das organizacdes ndo dependem unica e
exclusivamente de seus sistemas técnicos, mas também do comportamento dos individuos que
as compoem (DIAS; AMERICO; BERNARDINO; BENINI, 2016). Nesse sentido, a lideranca
empoderadora tem relagdes positivas com avaliagdes de lideres, motivacdo de funciondrios,
atitudes de trabalho e desempenho (KIM; BEEHR; PREWETT, 2018).

De acordo com Bell e Hofmeyr (2021), incumbe aos lideres em cada nivel da
organizacao entender onde a organizagdo ou departamento esta no continuum de ambidestria e
qual ¢ a légica de uma mudanga atual, para entender o impacto das mudangas e, entdo, serem
capazes de verificar como os elementos internos sob seus controles se alinham com esses novos
requisitos do meio externo.

Posto isso, como problema de pesquisa, procura-se responder, sob a 6tica de liderados,
qual a relacdo do estilo de lideranca na ambidestria de atividades, mediada pela tensao dindmica

de sistemas de controle gerencial? Assim, o objetivo central desta pesquisa ¢ analisar a partir
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da percep¢do de liderados, da Subsecretaria de Assuntos Administrativos, do Ministério da
Satde do Brasil, a relagdo do estilo de lideranca na ambidestria das atividades, mediada pela
tensao dinamica de sistemas de controle gerencial.

Este estudo contribui para a literatura do SCG ao fornecer evidéncias acerca do estilo
de lideranca e sua relacdo com a tensdo dinamica do SCG do framework de Simons (1995) e da
ambidestria, sob a perspectiva do liderado em instituigdao publica brasileira, ja que os estudos
anteriores neste campo se concentraram em analises sob a otica do gestor € em organizacdes do

setor privado.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Estilos de Lideranca

Na arena publica, a lideranca, de antemao, guarda intersecdo com abordagens que
alcangam a politica e a burocracia, em especial, no que se refere ao papel de cada uma dessas
expressoes nas organizagdes publicas (BERGUE, 2019). Nesse sentido, os efeitos da triade
politica, técnica e disfungdo burocratica devem ser objeto de compreensao e consequente
resposta, a fim de se abrir campo para a efetivagao de lideranga no setor publico, porque espera-
se que lideres “facam acontecer”, por meio de uso de sistemas diversos e de fornecimento de
recursos € treinamento. Ademais, a manutencdo da eficiéncia e a eficdcia das atividades
organizacionais, por meio de varios controles, também dependem do desempenho de lideres
(VAN WART, 2003).

Nesse sentido, Van Wart (2003) complementa que os lideres ndo fazem o trabalho a sos;
eles dependem dos liderados (followers) para, de fato, fazer o trabalho. Logo, os lideres, para a
eficacia organizacional, ndo podem ignorar ferramentas e aspectos da administracdo, como
treinamento, satisfagdo e motivagdo. Logo, a lideranga, como um processo de relacionamento
ndo apenas constituido por uma mera fungao prescrita, pode ser desempenhada com auxilio de
varias pessoas, cada uma ofertando sua contribuicdo de maneira diferente para o processo
(LAWLER, 2008).

Ademais, de acordo com Yukl (2005), os lideres organizacionais podem variar no estilo
ou maneira em que eles tentam influenciar os colaboradores. O processo de facilitar esforcos
individuais e coletivos para alcangar objetivos compartilhados pode variar de acordo com o
estilo de lideranga (GONG; SUBRAMANIAM, 2020). Van Wart (2003) também discorre que

estilo de lideranga ¢ percebido como o aspecto-chave — ou pelo menos proeminente — do
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conjunto universal de caracteristicas de lideranca relacionadas aos tragos, habilidades e
comportamentos.

Entdo, neste trabalho, optou-se pelas liderancas transacional e transformacional, pelo
fato de esses estilos, em que pesem nao serem necessaria e diametralmente opostos, apresentam
caracteristicas que lhes sdo intrinsecas. Esse referencial tedrico que anima a dinamica do
pensamento em liderangca no campo do setor privado ¢ fonte de estimulo de mudancas de
comportamentos ortodoxos no servico publico, onde pode, mutatis mutandis, ser
plausivelmente desenvolvido (BERGUE, 2019).

Desse modo, seja no setor privado, seja no setor publico, destaca-se que a lideranga
transacional se concentra em satisfazer os requisitos da troca e € uma base para uma lideranca
eficaz; por outro lado, a lideranca transformadora se baseia na lideranca transacional, mas
amplia os efeitos do lider sobre o esforco e desempenho ao elevar os desejos dos colaboradores
para realizacdo e autodesenvolvimento (BASS; AVOLIO, 1990).

No Poder Executivo de Minas Gerais, a titulo de exemplificacdo, a mensuragao do
desempenho estd mais associada a ideia de o agente publico ter retornos financeiros, por meio
de transagdes estabelecidas perante o lider transacional. Urge entdo a necessidade de estabelecer
outras maneiras de reconhecimento, a fim de se contribuir para o desenvolvimento pessoal e
institucional (BORGES; DIAS, 2015) Assim, nota-se que lideres que identificam as
necessidades de seus seguidores e trocam recompensas por niveis adequados de esforco e
desempenho sdo percebidos como lideres transacionais. Em contraste, a lideranca
transformacional ¢ tida como aquela que vai além de transagdes, pois aumenta o nivel de
conscientizagdo dos liderados, expande e eleva suas necessidades e encoraja-os a transcender
seus proprios interesses em prol dos resultados (BYCIO; HACKETT, ALLEN, 1995).

Nesse sentido, a lideranca transformacional, apropriada no contexto de inovagdo
explorativa (exploration), esta associada a organizagdes com desempenho relativamente pobre
e com periodos de inicio e declinio/renovacdo organizacional, enquanto que a lideranca
transacional, apropriada no contexto da inovacao exploitativa (exploitation), ¢ mais adequada
para ambientes estdveis e previsiveis e com desempenho organizacional satisfatério e
organizagdes maduras (BASKARADA; CROMARTY, 2016).

Influéncia politica e auséncia de coer¢ao de mercado podem limitar as organizagdes do
setor publico na buscar pela inovacao exploratoria (exploration) e esta, quando existe, pode nao

ser planejada ou executada de forma apropriada (CHOI; CHANDLER, 2015). Isso pode
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explicar o porqué de lideres, integrantes de organizagdes que operam em ambientes de baixo a
médio dinamismo, com estruturas organizacionais hierarquicamente altas, derem mais énfase
em atividades exploitativas (KASSOTAKI, 2019). A despeito dessa provavel énfase de
lideranca, atencdo especial deve ser dada ao treinamento dos lideres, no que diz respeito as
competéncias relacionadas com comunicacdo, feedback e motivacdo de colaboradores
(FIALHO; SOUSA; MOREIRA, 2022), pois apoio e orientagdo, caracteristicas de uma
lideranga transformacional, estdo direta e positivamente correlacionados com a satisfacao de
empregados no trabalho (BHATTI; AHMAD; AKRAM; AHMAD, 2021).

No que diz respeito ao elo entre lideranga e ambidestria, Van Wart (2003) entende que
ha a necessidade de um modelo de lideranca que integre elementos transacionais e
transformacionais, cuja modelagem deve ser submetida a pesquisa empirica para testar a forga
dos relacionamentos sob varias condigdes e ao longo do tempo (VAN WART, 2003). Por meio
da combinagdo apropriada de estilos de lideranca transformacional e transacional, gerentes
podem aumentar os niveis de criacdo (exploracdo), compartilhamento e exploitacdo do

conhecimento das organizagdes (BRYANT, 2003).

2.2 Ambidestria

A ambidestria organizacional pode ser definida como a capacidade da organizacao de
ser alinhada e eficiente na gestdo das demandas atuais e também de ser adaptavel as mudancgas
do meio ambiente (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008). Como resultado, uma organizagdo
ambidestra ndo esta necessariamente preocupada em buscar, simultaneamente, a exploitation e
exploration em seu maximo per se, mas sim em atingir um equilibrio dindmico que decorre de
direcionar e priorizar propositalmente cada dimensao para o seu melhor desempenho, conforme
as condigdes exigem (SIMSEK, 2009).

Para Simsek (2009, p. 618), “como novas oportunidades (e ameagas) sdo criadas
constantemente pela dindmica interna e externa da organizacdo, uma organizacdo pode
constantemente tentar equilibrar a exploragdo e a exploitacdo, mas nunca pode atingir um
equilibrio duradouro”. As organizag¢des, para a adequacdo do funcionamento interno as
exigéncias ambientais, necessitam estabelecer suas diretrizes de maneira a otimizar as
oportunidades que surgem, de acordo com suas capacidades e recursos, € se estruturarem para

a coordenagao eficaz de suas atividades (DAMKE; SILVA; WALTER, 2011).
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Dessa forma, March (1991) argumenta que sistemas adaptativos que se envolvem na
exploration a exclusdao da exploitation provavelmente descobrirdo que sofrem custos de
experimentacio sem obter muitos de seus beneficios. Por outro lado, March (1991) assinala que
sistemas que se envolvem em exploitation a exclusdo da exploration provavelmente se
encontram presos em equilibrios estaveis subotimos. Logo, como exploitation e exploration
envolvem habilidades distintas, diferentes estruturas organizacionais - ou seja, estruturas
organicas versus mecanicistas, diferentes mentalidades devido a horizontes de tempo
contrastantes e diferentes rotinas e processos organizacionais (RUSSO; VURRO, 2010), as
organizagdes costumam debater se devem apoiar uma atividade em detrimento da outra
(STETTNER; LAVIE, 2013).

Diante desse suposto trade-off, March (1991) defende que manter um equilibrio
adequado entre exploration e exploitation ¢ um fato primario na sobrevivéncia e prosperidade
do sistema. No entanto, o consenso sobre a necessidade de equilibrio e suas vantagens
relacionadas ¢ acompanhado por um acordo ainda mais forte sobre as tensdes e dificuldades
associadas a uma tarefa tao exigente.

O’Reilly e Tushman (2008), ao se indagarem sobre o porqué de uma organizacao se
importar com a ambidestria organizacional e sob quais condi¢cdes a ambidestria poderia ser
especialmente importante, dada a dificuldade de moldar exploragdo e exploitagdao
simultaneamente, responderam que, quando novas oportunidades ndo sdo importantes
estrategicamente e ndo podem se beneficiar dos recursos ou capacidades existentes de uma
organiza¢do, ndo ha razao para buscar essas oportunidades.

Por outro lado, O’Reilly e Tushman (2008, p. 195) discorrem que “se um produto tem
baixa importancia estratégica, mas oferece alavancagem operacional (por exemplo, o uso de
canais de distribui¢do), ele pode ser internalizado ou terceirizado”. E por fim, afirmam que se
a nova oportunidade for estrategicamente importante e puder se beneficiar dos ativos e
capacidades operacionais ja existentes, entdo este ¢ o conjunto de condicdes estratégicas onde
os projetos ambidestros sdo mais apropriados (O’REILLY; TUSHMAN, 2008).

Nessas circunstancias, ignorar a unidade exploratéria ¢ sacrificar o futuro ou, no
minimo, suportar as ineficiéncias de ndo otimizar o uso dos recursos disponiveis (O’REILLY;
TUSHMAN, 2008). Como Birkinshaw e Gupta (2013) afirmam que se a ambidestria ¢ a
capacidade da organizagao de fazer duas coisas igualmente bem, entdo precisamos considerar

o papel da capacidade gerencial em tornar a ambidestria possivel (BURGESS; STRAUSS;
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CURRIE; WOQOD, 2015). Nesse sentido, de acordo com Bell e Hofmeyr (2021), incumbe aos
lideres em cada nivel organizacional visualizar e assimilar o status da organizacdo e qual ¢ a
logica de uma mudanga atual, para entender o impacto das mudancas e, entdo, serem capazes
de verificar como os elementos internos (forcas e fraquezas) sob seus controles se alinham com
as demandas recentes e vindouras do ambiente externo (oportunidades e ameacas).

No contexto deste trabalho, a ambidestria organizacional pode entdo ser interpretada
como a capacidade de as unidades administrativas da Subsecretaria de Assuntos
Administrativos, do Ministério da Saude do Brasil, de usar e desenvolver o conhecimento
existente para refinar o exercicio de suas atividades existentes, bem como gerar novos
conhecimentos por meio da pesquisa e experimentacdo, para avancar as fronteiras existentes de
suas melhores praticas.

No aspecto individual, as atividades exploitativas incluem a utilizacdo de
conhecimentos e habilidades para fazer melhorias de curto prazo para eficiéncia, ao passo que
as atividades exploratorias compreendem comportamentos como a busca de novos produtos e
processos de inovacdao, bem como pela busca de solugdes e comportamentos competitivos
(ALGHAMDI, 2018).

Caniéls, Neghina e Schaetsaert (2017) sugerem que atividades particularmente
exploratdrias estdo relacionadas a uma cultura de empoderamento e que uma atitude aberta da
alta administracao cria um ambiente organizacional favoravel, que possibilita aos funcionarios
a experimentar, melhorar os métodos de trabalho e realizar atividades ambidestras. A lideranca
empoderadora tem relagdes positivas com avaliacdes de lideres, motiva¢do de funciondrios,
atitudes de trabalho e desempenho (KIM; BEEHR; PREWETT, 2018).

No setor publico, em que pese o fato de a implementagdo de uma inovagao nao estar
diretamente ligada a sua sobrevivéncia, dadas as suas caracteristicas especificas (SOUSA,
2022), a exploitation e a exploration podem contribuir para a o fortalecimento das instituigdes
publicas perante a sociedade, por meio de oferta de servigos que causem impacto na sociedade.
Em estudo com objetivo de esclarecer se a gestdo do Hospital Universitario da Universidade
Federal do Piaui (HU-UFPI) contribui para inovagdes € se estas estariam em niveis mais
radicais (exploration) ou mais de aperfeicoamento (exploitation), Sousa (2022) indicou a
existéncia de ambidestria, com preponderancia, no entanto, para realiza¢do de atividades de
forma eficiente sobre esfor¢os para experimentar novas formas de executar as atividades, tendo

em vista a necessidade do alcance da eficiéncia.
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Fato ¢ que a inovagdo na administragdo publica (seja de aperfeicoamento, seja de
radicalizagdo) ¢ fruto de crescentes demandas por melhores servigos € mais participagdo social
e, nesta caminhada, hé principios basilares capazes de direcionar os processos de exploitation
e a exploration no setor publico, tais como: interagdo, colaboragdo e perspectiva de longo prazo
na maturacao das mudancas (CAVALCANTE; CUNHA, 2017). Dessa forma, as competéncias
do individuo revertem-se em uma componente a ser considerado nas praticas organizacionais
orientadas as acdes ambidestras, de modo a prover estimulos a comportamentos inovadores de
agentes publicos (OLIVEIRA; CAVALCANTI; PEDERNEIRAS; KUBO, 2022), uma vez que
a ambidestria ¢ preditora direta de desempenho (CECILIO, 2022).

Nesse contexto, a gestdo estratégica de contextos organizacionais e a assimila¢ao de
identificacdo entre comportamentos individuais e organizacionais contribuem para um melhor
desempenho das institui¢des publicas na prestacdo de servigos. Ademais, a ambidestria estd
positivamente associada ao desempenho quando se trata de utilizagdo da motivacao de agentes
publicos e seu consequente poder de execugao de competéncias, habilidades e atitudes (CHOI;
CHANDLER, 2015).

Face as tensodes e possiveis compensacdes entre exploration e eficiéncia (exploitation)
em iniciativas digitais, as praticas de equilibrio identificadas sdo direcionadas para uma maior
énfase na eficiéncia (exploitacao) em vez da inovagao (exploracdo). No entanto, essa propensao
de escolha ¢ um problema, diante do aumento da demanda por capacidades de inovagao no setor
publico (MAGNUSSON; PAIVARINTA; KOUTSIKOURI, 2021). Nesse sentido, Palm e Lilja
(2017) sustentam que € preciso trabalhar na exploration, para alcancar a ambidestria
organizacional no setor publico. Para tal, os atores ainda argumentam que ha fatores que podem
facilitar a exploration e a consequente ambisdetria organizacional, tais como: lideranga com
percepcao sobre a necessidade de exploracdo, or¢amento e incentivos para exploitation e

exploration, e uma cultura que permita erros.

2.3 Uso da Tensao Dinamica dos Sistemas de Controle Gerencial

As quatro alavancas de Simons (1995) criam as forcas opostas, o yin e o yang, da
implementagdo efetiva da estratégia. Na filosofia chinesa, forcas positivas e negativas sao
principios opostos nos quais a energia criativa se divide e cuja fusdo cria o mundo como o
conhecemos. Duas dessas alavancas de controle, sistemas de crengas e sistemas de controle

interativos sdo o yang, pois criam forgas positivas e inspiradoras, representadas pelo sol, o calor
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e a luz. As outras duas alavancas, sistemas de limites e sistemas de controle de diagndstico
compdem o yin, porque criam restrigdes € garantem o cumprimento das ordens, representadas
pela escuridao e frio (SIMONS, 1995).

Tuomela (2005) discorre que sistemas de limites e de controle de diagndstico
estabelecem limites para a atuacdo organizacional e os sistemas de crencas e de controle
interativo encorajam a aprendizagem organizacional ¢ o comportamento inovador. Logo,
aqueles sistemas parecem ser consistentes com os pressupostos da exploitation, enquanto que
esses parecem ir ao encontro das exigéncias inerentes a exploration (KOMINIS; DUDAU,
2012).

O sistema de controle organizacional modera o impacto do comportamento ambidestro
no desempenho (FAIA; VIEIRA, 2017). De um lado, o sistema de controle interativo, por
exemplo, promove equipes com reflexdo critica, uma vez que possibilita aos gestores a
oportunidade de debater e estimular o didlogo e a aprendizagem dentro das equipes (MATSUO;
MATSUO, 2017). Por outro lado, utiliza-se o sistema de controle de diagnostico para mitigar
os desvios de resultados ou comportamentos, bem como para monitorar € recompensar o
cumprimento de metas outrora estabelecidas (CRUZ, 2014).

Assim, espera-se que sistema de controle interativo influenciei a capacidade de
desenvolvimento de atividades explorativas, ao passo que o sistema de controle de diagndstico
entusiasme o surgimento de atividades exploitativas na organizacdo. A estrutura € manutengao
dos SCGs devem ser sensivel as influéncias de variaveis identificadas, como os estimulos
externo; caso contrario, esses sistemas podem estar desconectados de eventos reais e das
necessidades da organizacdo (FREZATTI; BIDO; CRUZ; MACHADO, 2017).

Em vista disso, as organizagdes que enfrentam niveis mais altos de incerteza estao mais
suscetiveis ao uso de SCG de forma mais interativa do que as organizagdes que encontram — ou
percebem encontrar — ambientes mais previsiveis e estaveis (KOMINIS; DUDAU, 2012).
Sistemas formais de gestdo devem ser aplicados tanto para o uso interativo quanto para o uso
de controle de diagndstico; ademais, deve haver constante adaptagao de uso de acordo com a
premissa de gestores e de sugestdes do orgao gestor responsavel pela implementacao de
iniciativas estratégicas (MAGRO; LAVARDA; PICOLO, 2017).

Nesse sentido, compreender a capacidade de desenvolver a ambidestria em individuos
em unidades administrativas da Subsecretaria de Assuntos Administrativos, do Ministério da

Satde, pode ser essencial para exploragao de competéncias existentes (exploiting), bem como
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para exploragdo de novas oportunidades (exploring) — aprender e inovar em situagdes adversas.
Dito de outra forma, organizagdes ambidestras podem permitir que novas estratégias surjam a
medida que os colaboradores respondam as oportunidades e ameacas percebidas (interagdo e
mudangas radicais), bem como também podem otimizar suas atividades atuais, por meio do
monitoramento de resultados e corre¢do de desvios de padroes de desempenho predefinidos
(diagndstico e incrementagao).

Desse modo, vislumbra-se que a formagao de tensdes no ambito das organizagdes ¢
composta ndo somente pela tensdo dindmica do SCG e pelas tensdes inerentes aos elementos
de uma organizacao ambidestra (coexisténcia de exploitation e exploration), mas também pelas
tensdes inerentes as tentativas de alinhar os objetivos da organizacgdo, a estratégia de negocios
e o comportamento humano. Nesse sentido, Simons (1995) discorre que a dinamica de criagao
de valor, a dindmica de criagdo de estratégia e a dindmica do comportamento humano
consubstanciam a propria existéncia de uma organizagdo e, assim, cada uma dessas dindmicas
origina tensdes organizacionais que necessitam ser reconciliadas e equilibradas a fim de
permitir o controle efetivo da estratégia organizacional.

Logo, como este trabalho trata das vertentes de lideranca, sistema de controle gerencial
e desenvolvimento de atividades ambidestras, sob a perspectiva do liderado, assume-se, de
forma subjacente aos objetivos deste estudo, que a tensdo dindmica percebida pelo liderado
guarda relacdo com a tensdo dinamica do comportamento humano preconizada por Simons
(1995). Assim, feitas as defini¢des de estilo de lideranca, de tensdo dindmica do SCG, e da

ambidestria organizacional, as hipoteses de pesquisa abaixo foram formuladas:

Hia: O liderado, sob o comando de um lider transacional, percebe influéncia positiva da tensdo
dinamica de sistemas de controle gerencial, para o desenvolvimento de ambidestria.
Hip: O liderado, sob o comando de um lider transformacional, percebe influéncia positiva da

tensdo dindmica de sistemas de controle gerencial, para o desenvolvimento de ambidestria.

A Figura 1, a partir de evidéncias teodricas descritas, sintetiza o modelo teérico da

pesquisa.
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Figura 1 — Modelo Teorico de Pesquisa

Legenda: SCG — Sistema de Controle Gerencial: sistema de limites, sistema de controle de diagnostico, sistema
de controle interativo e sistemas de crengas - as quatro alavancas de Simons (1995).

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Conforme a Figura 1, os propdsitos da pesquisa sao: um elo direto entre o estilo de
lideranga percebido e o uso da tensdao dinamica do SCG (H1); um elo direto entre a percepgao
do uso da tensdo dindmica do SCG e ambidestria de atividades (H2); um elo direto entre estilo
de lideranca percebido e ambidestria de atividades (H3); e um efeito indireto do estilo de
lideranga na ambidestria de atividades, mediado pela tensao dinamica do SCG (Has). Pontua-se
que a Hy sintetiza as hipdteses Hi. € Hi,, formuladas como objeto central da pesquisa, € as
analises de validagdo dos caminhos das demais hipoteses Hi , Ho , H3 auxiliam na compreensao
do exame da Ha. |

Por este estudo ser aplicado em unidades administrativas da Subsecretaria do Ministério
da Saude do Brasil, acredita-se que a lideranca transacional possa apresentar maior influéncia
positiva significativa para o uso de SCG e consequente ambidestria, em comparado com a
lideranga transformacional, em virtude de dependéncias ambientais enraizadas de suas
atividades (resquicios da administragdo burocratica, rigidez de gestdo, devido ao exacerbado

arcabouco juridico, coexisténcia de politica e técnica).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os dados da presente pesquisa foram obtidos por meio da aplicagdo de um questionario
via plataforma Google Forms, cujas respostas estavam dispostas em uma escala Likert de 7
pontos, sendo 1 (discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente). O survey foi direcionado aos
agentes publicos lotados na Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA), unidade esta
que integra a Secretaria Executiva do Ministério da Saude, o que indica que esses agentes

caracterizam a populagdo e o publico alvo do presente estudo.



54

Vale ressaltar que a opgao por essa Subsecretaria se deu pelos seguintes critérios: (1) ser
formada por unidades administrativas cujas atribui¢cdes englobam variados servigos publicos e
produtos, dentre os quais, podem ser citados: administracdo e fiscalizacdo de contratos
administrativos e instrumentos congéneres; realizagdo de procedimentos licitatorios, para a
aquisicdo de bens e prestacao de servigos, da area meio do Ministério da Saude; fomento de
inovagdo em processos administrativos (ii) ter sido responsavel, em 2022, pela execugdo
or¢amentaria do Ministério da Saude, no montante aproximado de R$ 100 milhdes.

O questionario, encaminhado por meio de enderego eletronico, no periodo de 02 de
junho de 2022 a 2 de agosto de 2022, resultou em uma amostra de 72 respostas. E valido
destacar que o survey foi construido por meio de uma adequagao de questionario de Bass e
Avolio (1995) e de Simons (1995). Elucida-se que tanto a confiabilidade composta quanto as
validades convergentes e discriminante indicaram uma avaliagdo positiva do modelo de
mensuracao adaptado.

O quantitativo de 72 respostas supera a amostra minima de 68, a partir dos seguintes
pardmetros: 5% de nivel de significancia, erro tipo I (erro a), e com poder de 80%, que
representa o Poder do Teste (1-B) e f> de 15% (effect size). Elucida-se que o poder estatistico
parametrizado foi de 80%, que € o valor minimo que garante que os erros dos tipos I (a) e II

(B) estejam dentro de valores aceitaveis (HAIR; ANDERSON; TATHAM; BLACK, 2005).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacdo da Amostra e dos Respondentes

Os agentes publicos sdo instrumentos que integram sobremaneira o processo de gestao
organizacional; nesse sentido, o foco deste trabalho demanda uma visdo da unidade na
percepcao desses colaboradores. Logo, ¢ relevante endossar que os dados desta pesquisa sdo
frutos de percepgdes dos agentes publicos, que, inseridos no processo de trabalho ha um tempo
razoavel, apresentam condic¢des de absorcao da realidade de seu ambiente laboral.

Espera-se que, quanto maior o tempo de trabalho, mais propriedade o agente publico
tem de colaborar com a pesquisa. Posto isso, informa-se que, no rol de 72 respostas,
aproximadamente 65,00% dos agentes publicos estdo lotados em suas respectivas unidades ha

no minimo 6 anos ou mais; aproximadamente 8,00% atua hd menos de 1 ano na unidade.

Sob a perspectiva do tempo de atuagdo dos lideres em suas respectivas unidades de

lotagdo, 20,84% esta na lideranga ha mais de (6) seis anos; 48,61%, entre (1) um a (5) cinco
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anos. A amostra estudada foi constituida por 72 respondentes. Nao houve missings em relagao
as perguntas sobre o sistema de controle gerencial, estilo de lideranca e atividades exploitativas
e explorativas (que juntas constituem a ambidestria).

No que diz respeito a unidade de lotacdo dos respondentes, as lotagdes mais
representativas foram na Coordenagdo-Geral de Execu¢do Or¢amentaria e Financeira (66,67%)
e na Coordenagdo-Geral de Gestao de Pessoas (29,16%). Em relagdo ao tipo de vinculo com a
unidade de lotacao, 68,05% dos respondentes sdo servidores efetivos do 6rgao, o que representa
49 do total de 72. Feitas essas apresentacdes pertinentes aos respondentes, passa-se a analisar

descritivamente os dados da pesquisa.

4.2 Analise Descritiva
Considerando-se as quatro alavancas de controle, o sistema de crencas € o de limites
foram o que apresentaram menor dispersdo, seguido dos sistemas de controle interativo e o de

controle de diagnostico, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Analise Descritiva das Quatro Alavancas de Controle, da Lideranca e da Exploitacio e
Exploracio

Alavanca de Controle Média Moda Desvio padrao
Sistema de Crengas 4,70 6 1,56
Sistema de Controle Interativo 4,77 5 1,72
Sistema de Controle de Diagnostico 4,52 5 1,67
Sistema de Limites 4,86 5 1,61
Lideran¢a Transformacional 5,68 7 1,57
Lideranca Transacional 5,18 6 1,76
Exploitacao 5,37 6 1,29
Exploracdo 4,60 5 1,58

Fonte: Dados da Pesquisa (2022).
Legenda: Escala Likert de 7 pontos: 1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo; 3 - Discordo Parcialmente; 4 - Nao
concordo nem discordo; 5 - Concordo Parcialmente; 6 - Concordo; 7 - Concordo Totalmente.

Conforme a Tabela 1, as maiores médias recairam sobre o sistema de limites, o que ¢
um achado que ndo surpreende, dado o fato de a administragdo publica ser regida sob um
enorme arcabougo juridico, tendo, dentre os principios que regem suas atividades, o principio
constitucional da legalidade. Enquanto na administracdo particular € licito fazer tudo que a lei
nao proibe, na Administragdo Publica sé ¢ permitido fazer o que a lei autoriza. Vale ressaltar,
no entanto, que as médias dos quatro sistemas de controle mostraram-se proximas (variagao

entre 4,52 ¢ 4,86).
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Houve também 19 assertivas, a fim de mapear a percep¢ao dos estilos de lideranga
transformacional e transacional, sob a otica dos liderados. Conforme Tabela 1, as percepgdes
de liderancas, sob a 6tica dos liderados, estdo inclinadas tanto para lideranga transformacional,
quanto para a transacional. No entanto, a lideranca transformacional apresentou menor
dispersdo (desvio-padrao de 1,57). Um maior desvio-padrao para lideranca transacional (1,76)
pode ser explicado pelo fato de ndo haver, na estrutura de carreira da SAA/MS, remuneragdes
financeiras ou nao-financeiras, por desempenho de eficiéncia/desempenho, e as gratificacdes
existentes sdo escassas. Assim, a percepcao pratica dos beneficios das trocas da lideranga
transacional ndo se concentra de maneira uniforme em torno da média.

As alteragdes em atividades e produtos/servigos ja existentes (exploitagcdo) revelaram-
se mais presentes, na percepcao dos liderados, nos termos da Tabela 1. Em geral, a percepgao
dos liderados, nas unidades administrativas estudadas, indica experiéncias com pontos mais
altos (concordancia parcial) para atividades de exploitagdo, que apresentou média de 5,37,
moda igual a 6 e desvio-padrao de 1,29, menor que o desvio-padrdo para a varidvel latente

exploracgdo, que foi de aproximadamente de 1,58.

4.3 Avaliacao do Modelo de Mensuracio

Na verificacao que deve preceder aos testes das hipoteses propostas no modelo teorico,
avalia-se o0 modelo de mensuracao, isto €, faz-se necessario averiguar se as variaveis latentes
foram, de fato, adequadamente mensuradas. Para isso, foram analisadas as validades
convergente e discriminante, bem como a confiabilidade.

No que concerne a consisténcia interna, parametrizada pela Alfa de Cronbach, ¢ a
confiabilidade composta - CC, calculado pela p - rho de Dillon-Goldstein, utilizou-se o Alfa de
Cronbach (AC), que “¢ baseado em intercorrelagdes das variaveis. A CC ¢ mais adequada ao
PLS-PM, pois prioriza as varidveis de acordo com as suas confiabilidades, enquanto o AC ¢
muito sensivel ao nimero de variaveis em cada constructo”, conforme explicam Ringle, Silva
e Bido (2014, p. 65).

Em relacdo a validade convergente, calculou-se a variancia extraida média (average
variance extracted - AVE), para cada variavel ndo-observavel (latente). De inicio, a ambidestria
e a tensdo dindmica apresentaram para AVE, respectivamente, valores 0,464 e 0,496, abaixo

portanto do valor minimo recomendado por Henseler et al. (2009), que ¢ de 0,5. Assim, foram
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eliminadas quatro varidveis observaveis (SL1, SI3, EXP1 e EXT3) com as menores cargas
fatoriais, que resultou no alcance de valores de AVEs acima de 0,50, conforme Tabela 2.
Explica-se que tanto o AC quanto a CC sdo ferramentas que se prestam a averiguar se a
amostra esté livre de vieses e inclusive verificar se as respostas, em sua totalidade, apresentam
o atributo de confiabilidade. Nesse raciocinio, Hair et al., 2014 (RINGLE; SILVA; BIDO,
2014) ensina que valores do AC acima de 0,60 e 0,70 sao considerados adequados em pesquisas
exploratorias e valores de 0,70 e 0,90 do CC sao tidos como satisfatérios. A Tabela 2 demostra

entdo que os valores de AC e de CC sdao adequados.

Tabela 2 — Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta do Modelo e Variincia Média Extraida

Variavel Alpha de rho_A Confiabilidade | Average Variance
Cronbach Composta Extracted (AVE)
Ambidestria 0,914 0,923 0,927 0,516
Lideranc¢a Transacional 0,885 0,917 0,909 0,562
Lideranc¢a Transformacional 0,981 0,983 0,983 0,843
Tensido Dindmica 0,971 0,974 0,972 0,507

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
Nota: PLS — Algorithm, com 300 interagdes maximas e Stop Criterion (10" - x) igual a 2.

No estudo em questdo, destaca-se que, para a Confiabilidade Composta, as varidveis
latentes atingiram niveis acima de 0,983. Os valores resultantes para Alfa de Cronbach
(consisténcia interna) variaram de 0,885 (lideranca transacional) a 0,981 (lideranca
transformacional). Logo, percebe-se que os valores conferem o critério de confiabilidade
composta e consisténcia interna ao modelo por meio de toda as suas varidveis latentes.

A validade discriminante, gerada pela raiz quadrada da Variancia Média Extraida
(VME), possibilita distingdo entre os construtos supondo unidimensionalidade, onde um
conjunto de indicadores representa uma tnica variavel latente, de acordo com a Modelagem de
Equagoes Estruturais. Nestes termos, entende-se, conforme explicam Hair et al. (2014), que a
avalia¢do da validade discriminante (VD) do Modelo de Equacdo Estrutural (MEE) indica se
as varidveis latentes sdo independentes uma das outras (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Em vista disso, existem duas ferramentas de calculo capazes de avaliar a validade
discriminante; de um lado, tem-se, de acordo com Chin (1998), a observacdo das cargas
cruzadas (Cross Loading) — que revelam indicadores com cargas fatoriais mais altas nas suas
respectivas variaveis latentes (VL) do que em outras (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Em outra face, ha o critério de Fornell e Larcker (1981), que, por sua vez,

instrumentaliza-se por meio da comparagdo entre as raizes quadradas dos valores das AVEs de
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cada constructo com as correlagdes (de Pearson) entre os constructos, ou varidveis latentes. As
respectivas raizes quadradas das AVEs devem, para a se configurar a validade discriminante,
ser maiores que as correlagdes entre os dos constructos (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).
Conforme Tabela 3, a validade discriminante pelo critério de Fornell e Larcker (1981)
indicou que o valores da correlacdo entre as varidveis latentes (VLs) lideranca transformacional
e lideranca transacional (0,827) ¢ ligeiramente maior (0,077 ou 7,7%) que as raizes quadradas
da AVE da VL transacional (0,750). No entanto, grosso modo, como os valores indicados t€ém
pouca diferenca, opta-se pode deixar o modelo como est4, sem qualquer outra alteragdo, o que
ndo elide a validade discriminante estabelecida pelo modelo Fornell e Larcker de 1981

(RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Tabela 3 — Validade Discriminante - modelo Fornell e Larcker (1981)

Variaveis Ambidestria Lideranca Lideranca Tensao
Transacional Transformacional Dinamica
Ambidestria 0,718
Lideranca Transacional 0,482 0,750
Lideranca Transformacional 0,506 0,827 0,918
Tensio Dindmica 0,629 0,651 0,622 0,712

Fonte: Dados da pesquisa.

Em suma, a confiabilidade composta e as validades convergentes e discriminante
sinalizaram para uma avaliacdo positiva do modelo de mensuracdo. Posto isso, tem-se, a seguir,

a analise do modelo estrutural.
4.4 Avaliacio do Modelo Estrutural

Para testar a significancia das relagdes apontadas, usou-se o modulo Bootstrapping

(técnica de reamostragem), conforme destaca a Tabela 4.

Tabela 4 - Path coefficients

Analise das hipodteses Original | Sample | Standard | T Statistics P Hipote
Sample Mean | Deviation | |O/STDEV| | Values se
(0) M) STDEV

Lideranga Transacional == 1 g 051 | 9010 | 0,181 0,115 0,909
Ambidestria

Hy, | Lideranca Transacional -~ 0,433 | 0476 0,151 2,859 0,004 | Aceita
Tensdo Dinimica parcial
Tensdo Dinamica -> 0517 | 0529 | 0,128 4,055 0,000 | M
Ambidestria

Hy, | Lideranca Transformacional | o )| 505 0,197 1,020 0,308
-> Ambidestria
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Lideranca Transformacional | 50, | 936 0,173 1,528 0,127 | Aceita
-> Tensao Dindmica .
Tensao Dinamica -> parcial

. . 0,517 0,529 0,128 4,055 0,000 mente
Ambidestria

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
Nota 1: Valores-t e valores-p estimados por bootstraping com 500 reamostragens.
Nota 2: Modelagem realizada conforme recomendacdes de Ringle, Wende e Becker (2015).

De acordo com Hair Jr. et al. (2014), a validagao das hipodteses ocorre quando teste ¢ de
Student revela valores superior a 1,96 € o p-value apresenta valor igual ou inferior a 0,05.

Ademais, esse exame averigua a estabilidade da estimacao medida pela analise do software.

4.5 Discussido dos Resultados

Os achados indicam que a lideranga transacional, per se, nao leva a ambidestria. No
entanto, a ambidestria ¢ percebida quando o liderado, sob comando do lider transacional, nota
a tensdo dinamica no uso das alavancas de controle. Logo, a hipotese “H;.: O liderado, sob o
comando de um lider transacional, percebe influéncia positiva da tensdo dindmica de sistemas
de controle gerencial, para o desenvolvimento de ambidestria” foi aceita parcialmente neste
estudo.

A inovagdo cuja importancia para a administragdo deve ser considerada ndo descarta a
considerac¢do que deve ser direcionada a outros elementos de controle ao processo, fornecidos
pelos artefatos do controle diagndstico, o que significa que, se um projeto de inovagao ¢
aprovado, ha necessidade de implementa-lo em consonancia com o planejamento, a fim de
monitorar o desempenho, a partir das métricas de desempenho estabelecidas (FREZATTI;
BIDO; DA CRUZ, MACHADO, 2017).

Ademais, a interacao do positivo e do negativo, for¢as geradas, respectivamente, pelo
sistema de controle interativo e pelo sistema de controle de diagnostico, cria uma tensao
dindmica entre a inovagdo oportunista e a concretizagdo de metas, necessaria para a
sustentabilidade (SIMONS, 1994). Controle e monitoramento fornecem feedbacks para os
gestores abordarem o processo de inovacao e manterem, a depender dos resultados, a orientagao
estratégia que inspirou o projeto, ou, ajustarem-no quando necessario; neste Ultimo caso, o
projeto/atividades devem ser atualizados/renovados (FREZATTI; BIDO; DA CRUZ,
MACHADO, 2017).

Esse achado ¢ importante, pois se a ambidestria ¢ percebida quando o liderado, sob

comando do lider transacional, nota a tensdo dindmica no uso das alavancas de controle, entdo
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o lider transacional deve adotar procedimentos de controle gerencial e de trocas que o tornem
perceptivel perante os liderados a fim de exploitar trajetorias de aprendizagem existentes - ou
o uso e desenvolvimento de coisas ja conhecidas e explorar “novas trajetorias de aprendizagem
inteiramente diferentes - ou a busca de novos conhecimentos, de coisas que podem vir a ser
conhecidas” (RUSSO; VURRO, 2010, p. 31).

Dadas as peculiaridades do setor publico, ¢ provavel que essas mudangas, sejam
exploitativas, sejam explorativas, ocorram de forma evoluciondria, isto ¢, de maneira lenta,
ndo abrupta. Além disso, na administragdo publica, as mudangas organizacionais podem ser
mais emergentes (organicas) e menos deliberadas/planejadas, mais impositivas € menos
negociadas (participativas), o que contribui para esvaziar as pretensdes de um lider
transformacional.

Ademais, o uso dindmico das alavancas traz beneficios, pois sistemas de controle de
diagnéstico, por exemplo, facilitam o aprendizado de loop tUnico, que objetiva manter um
processo dentro dos limites desejados, e sistemas de controle interativo facilitam o aprendizado
de loop duplo, que leva ao questionamento acerca da propria base sobre a qual as estratégias
foram construidas (SIMONS, 1994). Essas assertivas vao ao encontro dos pressupostos da
ambidestria organizacional, que ¢ definida por Raisch e Birkinshaw (2008, p. 375), com a
“capacidade de uma organizacgao ser alinhada e eficiente em seu gerenciamento das demandas
de negobcios de hoje, a0 mesmo tempo em que se adapta as mudancas do ambiente”.

No que diz respeito ao estilo de lideranca transacional, vale ressaltar que, no setor
publico, existem carreiras que ndo possuem recompensas varidveis (bonus de eficiéncia,
desempenho), como ¢ o caso, das carreiras administrativas das unidades estudadas da
Subsecretaria de Assuntos Administrativos (SAA), do Ministério da Saude, seja nos niveis
auxiliar ou intermediario, seja no nivel superior. Porém, existem gratificacdes escassas,
previstas em lei, que podem ser oferecidas aos servidores. Nesse sentido, quando lider
transacional deixa claro aos seus liderados que suas necessidades e desejos podem ser
atendidos, por intermédio de trocas, legalmente previstas, liderados, interessados na realizagao
de suas ambicdes, podem buscar otimizar o desempenho de suas atividades. Nessa trajetoria, as
trocas, elementos caracterizadores da liderancga transacional, sdo significamente notaveis.

Em relacao a hipotese “Hip: O liderado, sob o comando de um lider transformacional,
percebe influéncia positiva da tensdo dinamica de sistemas de controle gerencial, para o

desenvolvimento de ambidestria”, o estudo ndo a confirma, em sua integralidade.
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Diferentemente da H;, a ambidestria ndao ¢ percebida quando o liderado, sob comando
do lider transformacional, nota a tensdo dinamica no uso das alavancas de controle, pois a
lideranca transformacional ndo ¢ um antecedente da tensdo dinamica do SCG. A tensao
dindmica, na Hj» ¢ independentemente da lideranca transacional um antecedente da
ambidestria, o que ratifica a assertiva de que a lideranga transacional ¢ mais perceptivel e, assim,
exerce mais forga de incentivo face aos liderados. Esse achado indica que a lideranca
transformacional percebida pelos liderados ndo ¢ variavel preditora quanto ao uso da tensao
dinamica das alavancas de controle nem em relagdao a ambidestria. Lideres transformacionais
incentivam ativamente um novo olhar para os antigos métodos/problemas, estimulam a
criatividade e enfatizam um repensar e um reexaminar dos problemas subjacentes (BASS;
AVOLIO, 1990). Gerenciar a tensdo entre inovacao criativa € a concretizagdo de metas
preestabelecidas ¢ a esséncia do controle de gestao (SIMONS, 1994).

Lideranca transformacional fornece suporte para criatividade e encoraja funciondrios a
apoiar a geracdo de ideias mais criativas, a fim de aprimorar os processos organizacionais.
Nesse sentido, as organizagdes devem ajudar os supervisores da linha de frente e os gerentes de
nivel médio a desenvolver a lideranga transformacional (TSE; TO; CHIU, 2018). Ademais, um
sistema de controle, para ser usado, interativamente, e ser util como catalisador de novas ideias
e acdes, deve ser usado por gerentes de varios niveis da organizagao (SIMONS, 1994).

Estudos prévios indicam que a lideranga transformacional causa impacto positivo no
desempenho organizacional por meio de funcionarios capacitados, com mais autonomia e
flexibilidade a fim de desafiar o status quo (GONG; SUBRAMANIAM, 2020) e configura-se
como um antecedente do uso de sistema de controle interativo e de sistema de crencas (CRUZ,
2014).

Ocorre que a administragdo publica € regida sob um enorme arcabouco juridico, tendo,
dentre os principios que regem suas atividades, o principio constitucional da legalidade, pois,
afinal, na administragdo publica s6 ¢ permitido fazer o que a lei autoriza. Poderiamos chamar
essa realidade intrinseca do setor publico de forgas negativas, que inibem os pressupostos da
lideranga transformacional. Nesse sentido, regras e codigos de conduta, instrumentalizados por
meio de leis, em sentido amplo, sdo caracteristicas intrinsecas do setor publico e delimitam a
arena de atuacdo dos lideres e liderados. Assim, esses sistemas dizem aos liderados o que eles

nao podem fazer (WIDENER, 2005).
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Ademais, como a lideranga transacional ¢ apenas uma base para uma lideranca eficaz e
a lideranga transformadora amplifica os efeitos do lider sobre a diligéncia e o desempenho dos
liderados (BASS; AVOLIO, 1990), os achados podem indicar que, nas unidades pesquisadas,
ainda (i) ndo houve um distanciamento da dependéncia exclusiva de abordagens transacionais,
(i1) pode haver a predominancia de chefes de status-quo (ndo comprometidos com mudangas)
em detrimento de lideres de mudanca, (iii) preferéncia dos liderados pelas premissas da
lideranga transacional, e (iv) resisténcias de liderados as mudancas preconizadas pela lideranca
transformacional, dados os fatores psicoldgicos inerentes a cada um (atitudes e sentimentos
pessoais em relagdo ao empowerment e as mudancas).

Por outro lado, a partir da assertiva de que os liderados ndo estejam predispostos ao
crescimento pessoal (busca pela estima e autorrealizagdao), os achados podem indicar a
existéncia de uma cultura voltada somente para cargo e ndo por competéncias (conhecimento,
habilidades, atitudes), caracteristica essa intrinseca ao setor publico (dificuldade para desligar
agentes publicos e contratacao de pessoal por concurso publico, salvo para os cargos de livre
provimento). Outrossim, o estudo aponta para a incipiéncia da lideranca transformacional nas
unidades administrativas da SAA, fato este que liga o alerta para a necessidade de promocao de
atitude e ambiente empreendedores e de disponibilizacdo de poder de fato, e ndo apenas poder

de direito.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa analisou a partir da percep¢do de liderados, a influéncia do estilo de
lideranga (transacional, transformacional) na tensao dinamica do uso de sistemas de controle
gerencial e na ambidestria das atividades. Por meio de levantamento realizado junto aos
liderados das unidades integrantes da Subsecretaria de Assuntos Administrativos do Ministério
da Satde do Brasil. Destaca-se que, neste estudo, o liderado, no setor publico, foi consultado
sobre sua percep¢ao em relacdo ao (i) estilo de lideranga de seu gestor, (ii) ao uso do sistema
de controle e (iii) e a ambidestria. Logo, trata-se de um estudo feito sob a perspectiva do
liderado, o que atende as demandas por (i) investigacdes a partir da visdo dos colaboradores
(CRUZ, 2014), (i) no setor publico (SAMANTA; LAMPRAKIS, 2018). Nesse aspecto, tem-
se aqui as contribui¢des fundamentais deste trabalho.

No que diz respeito ao papel do estilo de lideranca, esta pesquisa indica que o estilo de

lideranca transacional, per se, ndo ¢ preditora da ambidestria. A influéncia desse estilo de
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lideranca na ambidestria passa pela tensdo dinamica do SCG. Logo, esta ¢ uma contribuigdo
desta pesquisa, pois a compreensao do estilo de lideranca na ambidestria passa pelo modo de
uso dos sistemas de controle gerencial (aqui, de forma dindmica) e beneficia os responsaveis
pela selecdo e desenvolvimento da gestdo e destaca um fator — estilo de lideranga, muitas vezes
esquecido nas teorias de escolhas de controle (ABERNETHY; BOUWENS; VAN LENT,
2010).

Em relagdo a lideranca transformacional, os achados demonstram que esse estilo de
lideranga ndo configura como antecedente do uso da tensdo dindmica do SCG nem da
ambidestria. Esperava-se que a lideranca transformacional, que estimula a criatividade e
enfatiza o repensar (BASS; AVOLIO, 1990), tivesse influéncia, de alguma forma, sobre o uso
do sistema de crencas e o sistema de controle interativo, dado o fato de as premissas deste
sistema (sistema positivo) terem o proposito de inspirar estratégias pretendidas e emergentes
(SIMONS, 1995). No entanto, para a amostra estudada, isso ndo foi ratificado. A ndo aceitagdo
da hipdtese pode ser explicada pelo fato de o (i) achado representar um retrato de um dado
momento das unidades pesquisadas; e (ii) valores basicos, propdsitos e dire¢do da lideranca
transformacional podem nao sdao valorados pelos liderados, o que decorre das caracteristicas
intrinsecas dos liderados respondentes, cuja atengdo pode estar mais direcionada ao alcance de
transacdes escassas legalmente disponiveis e ndo para enriquecimento das habilidades pessoais
e profissionais.

Posto isso, os achados desta pesquisa geram contribui¢cdes para o campo de estudo
relacionado a estilo de lideranca, ao uso da tensdo dindmica do controle gerencial e a
ambidestria no setor publico, porque, embora o lucro ndo seja o objetivo principal de uma
organizacdo publica, a compreensdo de variaveis, que interferem na possibilidade de
aprimoramento das atividades, processos e planejamentos existentes, bem como na
experimentacdo de novas alternativas, cujos retornos podem, a médio e longo prazos, ser
incertos (MARCH, 1991) possibilita o uso otimizado dos recursos publicos, que sdo escassos.

Ademais, compreender que estilo de lideranga ¢ elemento associado ao uso da tensdo
dinamica do SCG, bem como da ambidestria, possibilita & gestdo adotar mecanismos para
aprimorar suas competéncias basicas e essenciais, essas capazes de garantir o diferencial na
prestagdo de servicos publicos, potencializar seus valores e contribuir para diferencia-los dos

demais prestadores de servigos. Outrossim, a acao de direcionar o estilo de lideranga apropriado
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face as caracteristicas da organizacao publica e dos liderados revela-se meio de articular a
estratégia junto a equipe e consequentemente promové-la em agoes.

Logo, os resultados do estudo apontam quais expectativas aguardar, em termos de
percepcao do SCG e de desenvolvimento de ambidestria de atividades, quando se adota um
estilo de lideranga em detrimento de outro. Nesse particular, compete a lideranga transacional,
por meio da tensdo dinamica, imprimir comportamento de ambidestria, que revela dependéncia
de abordagens transacionais de lideranca e auséncia de influéncia da lideranca transformacional
na assimilacdo da tens@o dinamica do SCG e da ambidestria.

Por fim, a existéncia de ambidestria carrega em si a capacidade de desenvolvimento de
competéncias dindmicas — isto ¢, a capacidade de adaptacdo continua de competéncias as
exigéncias do ambiente (circunstancias temporais) e vai ao encontro da adaptabilidade,
fundamento do modelo de exceléncia em gestao, que diz respeito a flexibilidade e capacidade
de mudanga, em tempo habil, frente as novas demandas das partes interessadas e alteragdes no
contexto ambiental.

Nao obstante o alcance do quantitativo amostral minimo, elucida-se que houve baixa
adesdo dos respondentes, fato este que se configura uma limitacdo a pesquisa; outrossim, o
estudo ndo possibilita a extensdo dos resultados ao Ministério da Saiude, uma vez que o
questionario fora aplicado apenas a algumas unidades administrativas do 6rgdo. Houve ainda
poucos respondentes lotados na Coordenacao de Inovagao de Processos e de Estruturas
Organizacionais, o que pode ter causado a subestimagdo da influéncia da lideranga
transformacional no &mbito da SAA.

Propde-se, como sugestoes para estudos futuros, a realizacao de pesquisas relacionadas
a identificacdo de antecedentes da ambidestria no setor publico. Uma pesquisa longitudinal
podera contribuir na identificacdo de variaveis capazes de elucidar os entraves relacionados a
implementagdo de agdes inerentes a exploration, o que poderia explicar as mudancas lentas
(ndo abruptas) nesse setor. Propde-se também uma pesquisa inerente as forgas do sistema de
crencas e do sistema de limites na tensao dinamico do SGC frente ao sistema de controle de

diagnostico e ao sistema de controle interativo.
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3 CONCLUSAO

Em geral, os achados foram: (i) lideranca transacional como antecedente tanto do uso
sistema de controle de diagnostico, quanto do uso do sistema de controle interativo, (ii)
liderancga transformacional ndo configura como antecedente do uso de nenhum dos sistemas do
framework de Simons (1995), (iii) os estilos de lideranca transacional e transformacional nao
sao preditores de ambidestria, (iv) estilo de lideranca transformacional ndo configura como
antecedente do uso da tensdao dindmica do SCG nem da ambidestria, e (v) estilo de lideranca
transacional configura como antecedente do uso da tensdo dindmica do SCG e esta tensdo
dindmica ¢ preditora de ambidestria.

Em que pese a lucratividade ndo ser o objetivo principal de organizagdes publicas, a
compreensdo de variaveis, que interferem na possibilidade de aprimoramento das atividades,
processos e planejamentos existentes, bem como na experimentacdo de novas alternativas,
como atividades explorativas (MARCH, 1991) possibilita o uso otimizado dos recursos
publicos, que sdo escassos. Assim, entender que a lideranga transacional pode, a depender das
circunstancias institucionais, tais como recursos disponiveis, missdes, € ambientes em que
atuam, influenciar positivamente, por meio da tensdo dinamica do SCG, o desenvolvimento de
ambidestria de atividade, ¢ dispor de mais uma ferramenta gerencial para promocao de agdes
em prol das fungdes administrativas de organizagdo e comando. Ratifica-se portanto que os
achados de ambas pesquisas geram contribui¢des para o campo de estudo relacionado a estilo
de lideranca, ao uso da tensdo dinamica do controle gerencial e a ambidestria no setor publico.

Ademais, o estudo do elo de um estilo de lideranga com o uso da tensdo dinamica do
SCG, ou com a ambidestria permite a gestdo adotar mecanismos de gestdo de pessoas para
aprimorar suas competéncias basicas e essenciais, essas capazes de garantir o diferencial na
prestacdo de servigos, pois carregam valores percebidos tanto pelos liderados quanto pelos
administrados (cidaddos, usuérios de servigos) e contribuem para uma diferenciacio perante os
demais prestadores de servicos publicos.

Em relagdo a existéncia de ambidestria, esta carrega em si a capacidade de
desenvolvimento de competéncias dinamicas — isto €, a capacidade de adaptag¢do continua de
competéncias as exigéncias do ambiente (circunstincias temporais) e vai ao encontro da

adaptabilidade, fundamento do modelo de exceléncia em gestdo, que diz respeito a flexibilidade
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e capacidade de mudanca, em tempo habil, frente as novas demandas das partes interessadas e
alteracdes no contexto ambiental.

Por fim, ratifica-se que dada a limitacdo de recursos publicos para custear as politicas
publicas, os lideres se deparam com trade-offs: alugar, ou construir um edificio para o suporte
de oferta publica de determinado bem/servico. Nesse sentido, os dados abstraidos de um SCG
sao capazes de embasar melhor a decisao; logo, as variaveis “estilo de lideranga” e “ambidestria
de atividades”, que também configuram dados, relacionadas, neste estudo, aos sistemas de
controle gerencial, ndo podem ser negligenciadas.

Sugere-se, como objeto de estudo, a realizagdo de pesquisas relacionadas a mensuragao
da infraestrutura de dados e de seu consequente uso pelos lideres/gestores, para a tomada de
decisdes, ou seja, mensurar o nivel de fluéncia de dados de instituigdes publicas, a partir da
capacidade de as institui¢des publicas absorver informagao de seus multiplos banco de dados.
Logo, aconselha-se também pesquisas que identifiquem, para além do estilo de liderancga: (i)
variaveis que antecedem o uso de sistemas de controle de gestao e suas multiplas facetas diante
das diversas possibilidades de uso dos dados deles abstraidos e (ii) fatores facilitadores da

ambidestria organizacional no setor publico.
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ANEXO I — Comprovante de submissiao dos artigos em congressos

Conforme imagens abaixo, o Artigo I foi aprovado no V Congresso de Ciéncias
Contédbeis da FURB e VII Congresso de Iniciagdo Cientifica da FURB, e o Artigo II foi
aprovado no 20° Congresso USP de Iniciagao Cientifica em Contabilidade. Elucida-se que, apos
as submissdes, ambos os artigos sofreram alteragdes pontuais. Assim, as atuais versoes nao sao

idénticas, em sua integralidade, com as dos congressos.

Figura 2 — V Congresso de Ciéncias Contabeis da FURB e VII Congresso de Iniciagao
Cientifica da FURB
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Excerto do Questionario relacionado ao framework de SCG de Simons (1995), ao estilo de

lideranca e a ambidestria

Sistemas de Controle Gerencial com base nas alavancas de Simons

Damke, Silva e Walter (2011), adaptado
de Simons (1994)

Nova adaptagdo

SISTEMA DE CRENCAS

SISTEMA DE CRENCAS

Categoria

A visdo ¢ a missdo da organizagdo sdo

A visdo e a missdo da organizagdo sdo divulgadas para

divulgadas para todos os integrantes datodos os integrantes da equipe.

organizagao.

SC1

A organizacao possui crengas (aspectos em
que acredita e confia) difundidas entre seus
integrantes.

A organizagdo possui crengas (aspectos em que acredita
e confia) difundidas entre a equipe.

SC2

A visdo, a missdo e as crengas da
organizagdo sdo claras.

A visdo, a missdo e as crengas da organizacao sdo claras
ara os membros da equipe.

SC3

[Essas crengas compartilhadas descrevem
os valores fundamentais defendidos pelal
organizagao.

IAs crencas compartilhadas descrevem os valores
fundamentais, que sdo defendidos pela equipe.

SC4

[Essas crengas fornecem orientagdes sobre
0s propoésitos da organizacao (direcdes quel
ela deseja seguir).

IAs crengas fornecem orientagdes sobre os propositos da
organizagdo (direcdes que ela deseja seguir).

SC5

[Essas crengas fornecem orienta¢des sobre
0s comportamentos a serem realizados nal
busca de oportunidades para 4
organizagao.

IAs  crencas fornecem orientacdes sobre oS
comportamentos a serem realizados na busca de
oportunidades para a organizagdo e para minha equipe.

SCé6

[Essas crencas da organizagao servem como,
pano de fundo (base) para a defini¢do de
estratégias.

IAs crencas da organizagdo servem como base para a
defini¢do de estratégias.

SC7

[Essas crengas da organizacdo auxiliam na
busca pelo alcance das estratégias.

IAs crencas da organizagdo auxiliam na busca pelo
alcance das estratégias.

SC8

[Essas crencas da organizagdo contribuem
em momentos de mudanc¢a, norteando o
que a organizagdo busca.

IAs crengas da organizagdo contribuem em momentos de
mudanga, norteando o que a organizagao busca.

SC9

SISTEMA INTERATIVO

SISTEMA INTERATIVO

Categoria

Os superiores, frequentemente, envolvem|
os subordinados em atividades de gestdo.

Os superiores, frequentemente, envolvem os membros da|
equipe em atividades de gestdo.

SI1

Os gerentes convidam os funcionarios para

Os superiores convidam os membros da equipe para

participar da tomada de decisdo emlparticiparem da tomada de decisio em momentos

momentos importantes.

importantes.

S12

Costumeiramente, os superiores agendam|
reunides face a face.

Costumeiramente, os superiores agendam reunides cara a
cara.

S13

Opinides de funciondrios ja produziram|

Opinides de membros da equipe ja produziram mudangas

mudangas importantes e positivas najimportantes e positivas na organizagao.

organizagao.

S14

Os gerentes incentivam o aparecimento de
novas iniciativas dos funciondrios.

Os superiores incentivam o aparecimento de novas
iniciativas dos membros da equipe.

SIS

[Existe, formalmente, um momento o
maneira para que OS
colaborem com opinides
oportunidades para a organizagao.

xiste, formalmente, um momento ou maneira para que

funcionariosjos membros da equipe colaborem com opinides sobre
sobreoportunidades para a organizagao.

SI6
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Os gerentes despertam a atengdo dosOs superiores despertam a aten¢do dos membros da equipe

lanejamento foi atingido

funcionarios para as incertezasjpara as incertezas estratégicas, estimulando-os para S
estratégicas, estimulando-os para resolvé-fesolvé-las.
las.
A participacdo dos funciondrios comlA participacdo dos membros da equipe com sugestdes €
sugestdes ¢ importante para que asfimportante para que as estratégias foquem a organizagdo SI8
estratégias foquem a organizagdo como umicomo um todo.
todo.
Os gerentes procuram estimular 0/Os superiores procuram estimular o aprendizado)
aprendizado organizacional por meio dojorganizacional por meio do compartilhamento de 319
compartilhamento de experiéncias elexperiéncias e percepgdes entre os membros da equipe.

ercepgoes entre os funcionarios.

SISTEMA DE LIMITES SISTEMA DE LIMITES Categoria

IA organizacao possui um codigo de ética €A organizagdo possui um cddigo de ética e de condutal SL1
de conduta. cujo conteudo é conhecido pela equipe.
IA organizagdo divulga seu codigo de éticalA organizacdo divulga para as equipes seu codigo de étical L2
e de conduta. e de conduta.
Os limites e as regras a serem respeitados/As regras a serem respeitados na organizacdo sao SI3
sdo divulgados formalmente. divulgados formalmente a equipe.
IA organizacao possui regras claras. IA organizacao possui regras claras. SL4
Os limites quanto a liberdade/autonomiaOs limites quanto a liberdade/autonomia  sao|

~ SL5
sdo formalmente declarados. formalmente declarados.
Os limites declarados pela organizac¢aolOs limites declarados pela organizacdo orientam os
orientam os funciondrios, uma vez quemembros das equipes, uma vez que divulgam até que SL6
divulgam até que ponto podem chegar. onto podem chegar.
O codigo de ética e de conduta divulga asO codigo de ética e de conduta divulga as regras a serem
regras a serem seguidas na organizagdo ejseguidas naorganizagdo e as sangdes que serdo sofridas SL7
as sangdes que serdo sofridas se essasSe essas regras forem descumpridas.
regras forem descumpridas.
O coédigo de ética e de conduta realiza,O cddigo de ética e de conduta realiza, efetivamente, a
efetivamente, a punicdo dos quepuni¢do dos que transgridem as regras da organizagao. SL8
transgridem as regras da organizagao.
Os superiores declaram publicamente 0s|Os superiores imediatos declaram publicamente os LY
limites a serem respeitados na organizacao.limites a serem respeitados na organizacao.

SISTEMA DIAGNOSTICO SISTEMA DIAGNOSTICO Categoria

A organizagdo possui sistemas delA organizagdo possui sistemas de monitoramento de
monitoramento de resultados, ou seja, osresultados, ou seja, os superiores monitoram, efetiva e D1
gerentes monitoram, efetiva eperiodicamente, os resultados atingidos pela equipe.

eriodicamente, os resultados atingidos.
Costumeiramente, sdo utilizados inimeros/Costumeiramente, sdo utilizados intimeros controles
controles internos na organizagdo visandolinternos na organizagdo visando monitorar as atividades. SD2
monitorar as atividades.
A organizacdo possui metas e objetivosiA organizagdo possui metas e objetivos claros. D3
claros.
[Essas metas ¢ objetivos da organizacao|Essas metas e objetivos da organizagdo sdo, efetiva e
sdo, efetiva e periodicamente, monitoradosl];eriodicamente, monitorados para verificar se estdo SD4

ara verificar se estdo sendo atingidos.  |sendo atingidos.
A organizagdo possui planejamento/A organizagdo possui planejamento formalmente SD5
formalmente divulgado. divulgado.
Os  superiores avaliam se  esse/Os superiores avaliam se o que foi planejado foi atingido. D6
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/A organizagdo avalia o comportamento deOs superiores avaliam o comportamento de cada

cada responsavel pelas metas individuais. [responsavel pelas metas individuais. SD7

Em casos de ndo-atendimento pleno daEm casos de ndo-atendimento pleno da meta, a SDR

imeta, a organizag@o permite excecdes. organizagdo permite excegdes.

Os superiores negociam as metas com os|Os superiores negociam as metas com os membros da

funcionarios com base nos relatorios e nosjequipe, com base nos relatorios e nos controles internos. SD9

controles internos.
Ambidestria organizacional

Versao de Guerra (2017) Versao adaptada Categoria
Exploration Exploration

INossa unidade aceita e_xigénc@as que VéoNos§a area af:eita exigéncias/demandas que vao além dos EXP1

além dosprodutos e servigos existentes. servicos habitualmente prestados.

INOs inventamos novos produtos e servigos. [NoOs construimos novos procedimentos € servigos. EXP2

IN6s vendemos produtos e servicos que saoNds ofertamos servigos e procedimentos de trabalho que EXP3

completamentenovos para nossa empresa. |sdo completamente novos no Ministério da Saude.

INOs experimentamos novos produtos eNoOs exploramos novos produtos e servigos para o

servicos no nossomercado local. cidaddo e para os setores internos que demandam nosso| EXP4
trabalho.

Noés  frequentemente utilizamos novasNOs frequentemente utilizamos novas oportunidades

oportunidades em novos mercados. para ofertar novos servigos/atividades. EXP5

Nossa unidade utiliza regularmente novosNossa unidade utiliza regularmente novos canais para EXP6

canais dedistribuigao. disseminar a oferta de servigos e bens.

IN6s procuramos regularmente abordarNods frequentemente ampliamos a oferta de novos| EXP7

novos clientes emnovos mercados. rodutos e servigos.

Exploitation Exploitation

IN6s frequentemente aperfeicoamos oNO&s frequentemente aperfeicoamos os procedimentos de;

fornecimento de produtos e servigostrabalho e/ou servicos ja existentes em nossa area. EXT1

existentes.

IN6s implementamos regularmente pequenasNds implementamos regularmente pequenas adaptagoes|

adaptacdes para produtos e servigosnos procedimentos de trabalho e/ou servigos ja ofertadosj EXT2

existentes. Or nossa area.

INOs introduzimos melhorias, mas existemNOs introduzimos melhorias nas nossas atividades, mas|

produtos e servicos para nosso mercadohd demandas por novos procedimentos de trabalho e/oul EXT3

local. servicos que nods ainda ndo atendemos.

IN6s melhoramos a eficiéncia da nossa ofertaN6s melhoramos a eficiéncia dos nossos procedimentos EXT4

de produtos e servigos. de trabalho e/ou servigos.

IN6s aumentamos as economias de escalaNos aumentamos as economias de escala tanto para EXTS

em mercadosexistentes. adquirir servi¢os quanto para ofertd-los ao cidadao.

Nossa unidade expande servigos paraNossa equipe expande servigos para os cidaddos e para

clientes existentes. as areas internas do Ministério da Satde que necessitam| EXT6
de nossos servigos.

Redugdo de custos de processos internosRedugdo de custos de processos internos ¢ um dos focos

¢ um objetivoimportante. da nossa area, objetivo importante sempre levado em| EXT7
consideragdo.

Adaptado de Bass e Avolio (1995) Versao adaptada Categoria

LIDER TRANSFORMACIONAL

LIDER TRANSFORMACIONAL




79

Gero orgulho por estarem do meu lado

Tenho orgulho em estar ao lado de meu lider e percebo

'Vou além do interesse pessoal pelo bem do
2rupo

que ele, pelo bem da equipe, vai além de seu proprio
interesse pessoal

Influéncia
Idealizada(atr
ibuido) - ITIA

IAtuo de forma tal que consigo o respeito dos|
outros por mim

Tenho respeito pela atuagdo de meu lider e percebo poder
e confianga nele.

IDemonstro um senso de poder e confianga

Influéncia
Idealizada
(atribuido) -
ITA

Converso sobre minhas crengas ¢ valores
mais importantes

Converso com meu lider sobre crengas e valores
importantes

Influéncia
Idealizada
(comportame
nto)- [IC

Mostro a importancia de se ter um forte
senso de obrigacdo

Meu lider considera as consequéncias éticas e morais das|
decisdes tomadas no setor € me mostra a importancia de

Considero as consequéncias étocas e morais
das decisdes

se ter forte senso acerca de cumprimento de obrigagdes

Influéncia
Idealizada
(comportame
nto) - [IC

[Enfatizo a importancia de se ter um senso de
missao

Meu lider enfatiza a importancia de se ter um senso de
missdo organizacional e se expressa de forma otimista

Falo de forma otimista sobre o futuro

sobre o futuro

Influéncia
Idealizada
(comportame
nto) e
Inspiragao
motivacional

[Falo com entusiasmo sobre o que precisa ser|
realizado

Meu lider fala com entusiasmo sobre o que precisa ser|
feito na area e articula uma visao positiva e motivadora a

Articulo uma visdo positiva e motivadora afrespeito do futuro

respeito do futuro

Inspiragao
motivacional
-IM

Expresso confianca de que metas serdo
alcancadas

Meu lider transmite confianga de que as metas serdo
alcancadas

Inspiragao
motivacional
-IM

Examino situagdes criticas perguntando se|
sdo adequadas

Meu lider tanto examina situagdes criticas € me pergunta
se sao adequadas quanto procura alternativas diferentes

IProcuro alternativas diferentes ao solucionar
roblemas

ao solucionar problemas

Estimulacdo
Intelectual -
EI

Fago com que os outros olhem para os
roblemas de diferentes dngulos

Meu lider me faz olhar para os problemas de diferentes|
angulos e me sugere novas maneiras e alternativas de

Sugiro novas alternativas, maneiras de
realizar e completar as atividades

realizar e completar as atividades da area

Estimulagdo
Intelectual -
EI

Invisto meu tempo ensinando e treinando

Meu lider investe tempo dele ensinando e treinando ¢ me

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

trata como pessoa e ndo somente cComo mais um nimero|
que compde 0 grupo

Consideragao
Individual -
CI

Considero cada pessoa como tendo
necessidades, habilidades e aspiragoes
diferentes em rela¢do aos outros

Meu lider leva em considera¢do minhas necessidades,
habilidades e aspiragdes ¢ me ajuda a a desenvolver|
meus pontos fortes

IAjudo os outros no desenvolvimento de seus
pontos fortes

Consideragdo
Individual-CI

LIDER TRANSACIONAL LIDER TRANSACIONAL Categoria

Fornego ajuda aos outros em troca de seusMeu lider busca fornecer gratificagdes salariais| Recompensa

esforcos. estabelecidas na legislagdo, em troca de meus esforcos. | contigente -
RC

Discuto quem ¢ o responsavel por aingirMeu lider discute quem € o responsavel por atingir metas| Recompensa

metas especificas de desempenho. especificas de desempenho. contigente -
RC

Deixo claro o que cada um pode receber

Meu lider deixa claro o que cada um pode receber quando,

Recompensa
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quando as metas de desempenho sdojas metas de desempenho sdo alcangadas. contigente -
alcancadas. RC
Expresso satisfacdo quando os outrosMeu lider deixa claro o que cada um pode perder quando| Recompensa
correspondem as expectativas. as metas de desempenho nao sdo alcangadas. contigente -
RC
Foco aten¢do em irregularidades, erros ¢Meu lider expressa satisfacdo quando eu correspondo as Gestdo por
desvios de padroes de desempenhojexpetativas dele. excegao
esperados. (ativa) -GEA
Concentro a minha total atengdo em lidarMeu lider foca a atengdo em irregularidades, erros ¢ Gestdo por
com erros, reclamacdes e falhas. desvios dos padroes de desempenho esperados. excegao
(ativa) -GEA
Mantenho-me a par de todos os erros. Meu lider fica a par de todos os erros na area. Gestao por
excegdo
(ativa) -GEA
Dirijo minha atengéo as falhas. Meu lider direciona sua atengdo as falhas das equipes. | Gestao por
excegdo

(ativa) -GEA
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