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APRESENTAÇÃO

O livro “Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade 
Organizacional” é uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois volumes. 
Este primeiro volume reúne um conjunto de vinte e sete capítulos, em que são abordados 
diferentes temas que permeiam o campo da administração. Compreender os fenômenos 
organizacionais é o caminho para o avanço e a consolidação da ciência da administração, 
possibilitando a construção de um arcabouço teórico robusto e útil para que gestores 
possam delinear estratégias e tomar decisões eficazes do ponto de vista gerencial, 
contribuindo para a geração de valor nas organizações.

Nesse contexto, compreendendo a pertinência e avanço dos temas aqui abordados, 
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a 
administração em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos 
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que desejam 
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um 
amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate acadêmico, conduzindo 
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à reflexão sobre 
os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. Finalmente, 
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a construção 
dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles que desejam 
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Silva
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RESUMO: O estudo teve como objetivo 
verificar a relação entre os estilos de liderança 
e a alavancas de controle de Simons (1995), 
nas cooperativas agroindustriais paranaenses. 
A coleta de dados ocorreu por questionário, 
observando a amostra da pesquisa é composta 
por 32 cooperativas agroindustriais. Os resultados 
apresentados no teste de correlação de Pearson 
demonstraram que os gestores enquadrados no 
estilo de liderança transformacional possuem 
significância com os sistemas de crenças, o 
qual representa um conjunto de definições que 
apontam os valores que a empresa pretende 
que sejam seguidos por seus colaboradores. 

Houve correlação estatisticamente significativa 
com os sistemas de Crenças (0,378); Interativo 
(0,350); e de Diagnóstico (0,399) com o estilo de 
liderança transacional. Os resultados da pesquisa 
demonstraram correlação fraca (0,397) entre 
os sistemas de Crença e Interativo, correlação 
moderada (0,462) entre os sistemas de Crença 
e de Restrições e correlação forte (0,711) entre o 
sistema de Crenças e o de Diagnóstico. Ademais, 
observou-se correlação fraca entre: o sistema 
Interativo e o de Restrições (0,447); o sistema 
Interativo e o de Diagnóstico (0,356); O sistema 
de Restrições e o de Diagnóstico (0,522). 
Conclui-se que os sistemas de diagnóstico e 
sistemas interativos são os de maior utilização 
nas cooperativas agroindustriais paranaenses.
PALAVRAS-CHAVE: Estilo de liderança, sistema 
de controle gerencial, alavancas de  controle.

LEADERSHIP AND MANAGEMENT 
CONTROL STYLE: THE ROLE OF 

CONTROL LEVERAGES IN THE AGRO-
INDUSTRIAL COOPERATIVES OF THE 

STATE OF PARANA
ABSTRACT: The study aimed to verify the 
relationship between leadership styles and 
control levers by Simons (1995), in Paraná’s 
agro-industrial cooperatives. Data collection 
took place through a questionnaire, observing 
the research sample is composed of 32 agro-
industrial cooperatives. The results presented in 
Pearson’s correlation test showed that managers 
framed in the transformational leadership style 
have significance with belief systems, which 
represents a set of definitions that point out the 

http://lattes.cnpq.br/3406378181071296
http://lattes.cnpq.br/0153188470408166
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values that the company wants its employees to follow. There was a statistically significant 
correlation with the Belief systems (0.378); Interactive (0.350); and Diagnostic (0.399) with 
the transactional leadership style. The results of the research showed a weak correlation 
(0.397) between the Belief and Interactive systems, a moderate correlation (0.462) between 
the Belief and Restriction systems and a strong correlation (0.711) between the Belief and 
Diagnostic systems. Furthermore, a weak correlation was observed between: the Interactive 
system and the Restrictions system (0.447); the Interactive and Diagnostic systems (0.356); 
The Restrictions and Diagnostics system (0.522). It is concluded that the diagnostic systems 
and interactive systems are the most used in paranaense agroindustrial cooperatives.
KEYWORDS: Leadership style, management control system, control levers.

1 |  INTRODUÇÃO
As cooperativas do agronegócio representam cerca de 50% do Produto Interno 

Bruto (PIB) agrícola brasileiro e envolvem mais de um milhão de associados, totalizam mais 
de 1.500 unidades e geram aproximadamente 190.000 empregos diretos, demonstrando a 
importância para a economia nacional (OCB, 2019). As cooperativas precisam de processos 
eficientes de controle e monitoramento, especialmente pela forma de constituição e 
prestação de contas aos cooperados, que possuem direito de propriedade e de decisão 
(PLETSCH; LAVARDA, 2016). Neste contexto, as cooperativas necessitam de sistemas de 
controles gerenciais que possibilitem aos gestores a análise e tomada de decisões de forma 
eficaz (SANTOS, BEUREN, CONTES, 2018).

O Sistema de Controle Gerencial (SCG) desempenha um papel de destaque nas 
organizações, atuando como avaliador de desempenho (ANTHONY et al., 2016). O SCG 
avalia o comportamento e o desempenho organizacional, fornecendo assistência no 
gerenciamento e controle dos resultados (SANTOS, BEUREN, CONTES, 2018). Controles 
gerenciais podem ser utilizados de diferentes formas nas organizações, os argumentos 
de Simons (1995), evidenciam que podem ser utilizados como sistemas de crenças, 
diagnóstico, interativo e de fronteira. Estas quatro alavancas de controle, segundo Pletsch 
e Lavarda (2016) contribuem no entendimento da aplicação dos controles gerenciais em 
cooperativas agroindustriais.

No âmbito de estilos de liderança, as do tipo transformacional e transacional estão 
sendo apontadas como uma das mais importantes teorias atuais (HU, WANG, LIDEN; 
SUN, 2012), apresentado intenso vínculo com os SCG (CALAÇA; VIZEU, 2015; CRUZ, 
FREZATTI; BIDO, 2015).

Estudos de Souza e Cruz (2016); Gomes e Dewes (2017) levaram em consideração 
a visão do líder e a visão do liderado em organizações cooperativas. Souza e Cruz (2016) 
avaliaram os estilos de liderança adotados na percepção de gestores e cooperados em 
uma cooperativa vinícola. Os resultados mostram que para ambos, gestores e cooperados, 
o estilo de liderança transformacional prevaleceu, com destaque para os fatores: influência 
idealizada, estimulação intelectual e apreço pelos outros. Para os autores, isto revela que, 
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na cooperativa em questão, os gestores estão desenvolvendo a liderança transformacional e 
transacional de forma complementar, o que por sua vez possibilita uma relação harmoniosa 
entre líder e liderados, demonstrando assim a influência dos estilos de liderança (SOUZA; 
CRUZ, 2016).

Com base no contexto apresentado surge o problema que será investigado por 
esta pesquisa: Qual a relação entre os estilos de liderança e a alavancas de controle de 
Simons (1995), no contexto das cooperativas agroindustriais do estado paranaense? Com 
o objetivo de verificar a relação entre os estilos de liderança e a alavancas de controle de 
Simons (1995), no contexto das cooperativas agroindustriais do estado paranaense.

Justifica-se a relevância da pesquisa devido à escassez de evidências empíricas no 
Brasil sobre o uso do SCG (AGUIAR; FREZATTI, 2007; OYADOMARI, 2008), e estilos 
de liderança adotados em cooperativas agroindustriais (PLETSCH; LAVARDA, 2016; 
ROSA et al., 2018). Além disso, este estudo difere-se dos demais por abordar os SCGs das 
Cooperativas Paranaenses.

Destaca-se ainda, a relevância econômica das cooperativas para o desenvolvimento 
e crescimento do país, pela representatividade na geração de empregos e renda (OCEPAR, 
2018), no cenário paranaense existem 215 cooperativas ativas, com mais de 1,7 milhões de 
cooperados ativos, ou seja, aproximadamente 15,58% da população paranaense faz parte 
de algum tipo de cooperativa, quanto ao faturamento, representou 19% do PIB estadual, 
sendo de R$ 83,7 bilhões em 2018 (OCEPAR, 2018). Ao analisar somente as cooperativas 
agroindustriais, identificou- se em 2018, 61 cooperativas, as quais atingiram o faturamento 
de R$ 70,5 bilhões OCEPAR (2018).

Tem-se como contribuição teórica, o estudo do SCG, estilos de liderança e sobretudo 
o entendimento do uso das alavancas de controle em diversas cooperativas agroindustriais 
paranaenses. Torna-se relevante no campo prático e social, uma vez que poderá contribuir 
ao propiciar informações relevantes para o processo de gestão, O estudo, por sua vez 
também contribui ao visualizar na prática as alavancas de controle.

2 |  REVISÃO DA LITERATURA
No referencial teórico deste estudo é apresentado uma abordagem conceitual de 

sistemas de controle gerencial, estilos de liderança e estudos correlatos que auxiliam na 
análise dos dados.

2.1 Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
O Sistema de Controle Gerencial (SCG) apresenta-se como um instrumento 

informacional que serve de embasamento aos gestores na busca de ações que facilitam 
nas tomadas de decisões (SANTOS; BEUREN; CONTES, 2018). Neste sentido, apurar as 
necessidades de informações dos gestores não é tarefa de fácil execução. O obstáculo 
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persiste em como os tomadores de decisão percebem seus ambientes informacionais. 
(ANTHONY et al., 2016). A forma mais simples de identificar as necessidades é através 
do questionamento direto ao gestor sobre o tipo de informação de que precisa e, caso 
persista alguma dúvida, determinar os fatores críticos de sucesso e, em consequência, as 
informações necessárias para monitorá-los (DEFAVERI, 2018).

Anthony et al. (2016), destacam os principais objetivos dos controles gerenciais, 
dentre os quais: planejar o que a organização deve fazer; coordenar as atividades de várias 
partes da organização; comunicar a informação; avaliar a informação; decidir se deve ser 
tomada uma decisão, ou que decisão tomar; influenciar as pessoas para que alterem seu 
comportamento. 

Os SCGs podem ser classificados de várias maneiras (por exemplo, mecanicistas/ 
orgânicos) e podem estar relacionados a várias das características da empresa 
(LANGFIELD- SMITH, 2007). No entanto, a grande variedade de classificações é uma fonte 
de dificuldade na pesquisa sobre SCG (MALMI; BROWN, 2008), com todas as classificações 
sujeitas a críticas. Por exemplo, Ferreira e Otley (2009) destacam as limitações da distinção 
tradicional entre planejamento estratégico, controle gerencial e controle operacional, 
enquanto Langfield-Smith (2007) considera essa distinção artificial. Apesar dessa variedade, 
os pesquisadores geralmente se concentram em um SCG específico (FERREIRA; OTLEY, 
2009). Sabendo disso, as pesquisas realizadas até meados da década de 90, estavam 
focadas apenas nos controles e informações contábeis, entretanto, mais recentemente, a 
contribuição e a importância de outros tipos de controle foram reconhecidas (LANGFIELD-
SMITH, 2007; CRESPO et al., 2019).

O Quadro 1 apresenta o framework das alavancas de controle de Simons (1995), 
bem como suas características no ambiente organizacional.

Sistemas Conceito e contextualização Características

Sistema de 
crenças

O sistema de crenças é usado para inspirar e 
direcionar a busca por novas oportunidades. Este 
sistema representa um conjunto claro de definições 
que apontam os valores que a empresa pretende que 
sejam seguidos por seus colaboradores, bem como 
a direção que devem seguir. (SIMON, 1995; CRUZ; 
FREZATTI; BIDO, 2015).

Espera-se que os líderes 
comuniquem e reforcem, 
formal e metodicamente, as 
definições de crenças aos 
seus liderados.

Sistema 
interativo

O sistema interativo tem a finalidade de proporcionar 
o envolvimento dos líderes em decisões que envolvem 
atividades de seus liderados (LAVARDA, 2016).

Incita-se a busca por novas 
oportunidades e busca 
promover aprendizagem 
organizacional, consentindo 
identificação de estratégias 
emergentes.
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Sistema de 
restrições

O sistema de restrições coloca limites à ação 
organizacional, devendo ser empregado para 
esquematizar um campo aceitável de atividades, 
levando em conta riscos que carecem ser evitados 
e, do mesmo modo, oportunidades que precisam ser 
desejadas (LAVARDA, 2016).

Busca-se evitar riscos, e 
incita do mesmo modo, 
oportunidades a serem 
desejadas.

Sistema 
Diagnóstico

É a alavanca de controle mais tradicional, projetado 
para assegurar a realização de objetivos. Produz um 
efeito oposto ao sistema interativo. Enquanto este 
encoraja a busca e o surgimento de novas ideias e 
experimentações, aquele trabalha para que a empresa 
não se desvie do foco (CRUZ; FREZATTI;
BIDO, 2015; LAVARDA, 2016).

O uso diagnóstico serve para 
monitorar resultados obtidos 
e corrigir desvios daquilo que 
é esperado.

Quadro 1 - Contextualização framework das alavancas de Simons (1995)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se no Quadro 1, a importância que as quatro alavancas de controle 
representam para o SCG, uma vez que grande parte dos estudos explora apenas os 
usos interativo e/ou diagnóstico. Por isso, os líderes devem buscar seu uso integrado e 
balanceado para colocar a estratégia em prática (CRUZ; FREZATTI; BIDO, 2015).

O framework das alavancas (Levers of Control-LOC) de Simons (1995) visa um 
sistema de controle gerencial voltado à implantação e ao monitoramento das estratégias da 
organização. Em conformidade com o modelo, existem quatro conceitos norteadores que 
devem ser considerados na organização: a) valores centrais, b) riscos a serem evitados, c) 
variáveis críticas de desempenho e d) incertezas estratégicas (SIMONS, 1995). Cada um 
desses conceitos é originado por um meio de sistema específico, também denominado de 
alavanca de controle: a) Sistemas de Crenças (Belief Systen); b) Sistemas de restrições 
(Boundary Sistems); c) Uso Diagnóstico do Sistema de Controle (Diagnostic Use of Control 
System) e d) Uso Interativo do Sistema de Controle (Interactive Use of Control Systems) 
(BIDO, 2015; LAVARDA, 2016; DEFAVERI, 2018; PLETSCH; ROSA et al., 2018; CRUZ; 
FREZATTI;).

No Brasil, estudos que analisaram o SCG apontam afinidade dos atributos do 
controle gerencial com diferentes contextos de organizações (OYADOMARI, 2008; ALVES, 
2010; VASCONCELOS, 2012; CALAÇA; VIZEU. 2015; CRUZ; FREZATTI; BIDO, 2015; 
PLETSCH; LAVARDA, 2016; ROSA et al. 2018; SANTOS; BEUREN; CONTE, 2018).

Estudos Oyadomari (2008) averiguou a existência, identificou e qualificou os 
relacionamentos entre o uso de Sistemas de Controle Gerencial e as competências 
organizacionais. Para tanto foi aplicado um questionário em 104 empresas das 1000 maiores 
empresas do Brasil que constam na Revista Exame – Edição Melhores e Maiores de 2008. 
Os resultados obtidos evidenciaram que o uso de sistemas de diagnóstico é fundamental 
para a gestão da organização e a comparação de metas com os resultados alcançados não 
desestimula as competências organizacionais; o uso interativo está relacionado de forma 
positiva com as competências organizacionais.
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Cruz, Frezatti e Bido (2015), realizaram um estudo cujo objetivo consistiu em 
compreender, a partir do perfil de representantes da diretoria de 164 empresas listadas 
na edição Melhores & Maiores 2012, como o estilo de liderança influencia a definição de 
uso de SCG e como este impacta o processo de inovação nessas organizações. O estudo 
explorou o estilo de liderança como um antecedente da definição de uso SCG e o papel de 
seus diferentes tipos de uso na inovação tecnológica. Portanto, a liderança transformacional 
foi comprovada como um antecedente do uso interativo do SCG e do sistema de crenças

O estudo de Pletsch e Lavarda (2016), verificou como as alavancas de controle 
de Simons (1995) são utilizadas na gestão de uma Cooperativa Agroindustrial com várias 
unidades de negócios espalhadas pelo Brasil e com aproximadamente 1.600 funcionários. 
O estudo concluiu que sistemas de diagnóstico (monitoramento das atividades) e sistemas 
interativos (envolvimento dos gestores, incentivo à aprendizagem organizacional e o 
surgimento de novas ideias) são os de maior utilização na organização, pois estes são 
utilizados constantemente e fazem parte do dia a dia da organização objeto do estudo. 
As crenças não são disseminadas de forma clara e os sistemas de fronteiras são 
utilizados somente quando existe a necessidade de se estabelecer limites de atuação e 
comportamentais, não sendo utilizados constantemente.

2.2 Estilos de Liderança
Na Administração, a liderança é vinculada ao interesse na eficiência produtiva, 

tendo como ponto central a capacidade de líderes e liderados alcançarem os resultados 
organizacionais (CALAÇA; VIZEU, 2015).

A liderança transformacional pode ser atribuída a obra de Burns (1978), a expressão 
foi difundida na literatura gerencialista pela obra de Bernard Bass e seus colaboradores 
(2008), de tal modo que o modelo dicotômico transacional e transformacional é reconhecido 
pelos estudiosos de liderança em organizações como uma das mais relevantes abordagens 
sob o ponto de vista da “nova liderança” (VILELA, 2012).

No Quadro 2 apresenta-se o conceito e contextualização dos estilos de liderança 
transformacional e transacional, bem como suas caraterísticas inerentes.
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Estilos de 
liderança Conceito e Contextualização Características Variáveis

Transformacional

Líderes transformacionais motivam seus 
liderados e conseguem fazer com que 
trabalhem além das tarefas que lhes estava 
atribuído, esses líderes são proativos 
e buscam sensibilizar seus seguidores 
da importância de alcançar os objetivos 
previstos (interesses coletivos) (CRUZ; 
FREZATTI; BIDO, 2015; ROSA et al.,
2018).

A liderança transformacional fornece aos 
colaboradores, além de reconhecimento, 
perspectivas e condições de desenvolvimento 
da capacidade de tomada de decisão 
(CALAÇA; VIZEU, 2015; ROSA et al., 2018).

Transacionalou 
Situacional

A liderança transacional ou situacional 
tem a finalidade de estimular o alcance do 
nível de desempenho desejado/negociado. 
(ROSA et al., 2018).

A liderança transacional ou situacional está 
fundamentada num processo de trocas 
que envolve expectativas e recompensas 
por meio do cumprimento de obrigações 
contratuais. Além disso não está preocupado 
com o desenvolvimento pessoal de seus 
colaboradores (CRUZ; FREZATTI; BIDO, 
2015; ROSA et al., 2018).

Quadro 2 – Contextualização dos estilos de liderança

Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante da relevância da liderança para o contexto organizacional e da necessidade 
de estudar a vinculação entre líder e liderado em organizações cooperativas agroindustriais, 
na próxima seção, apresenta-se alguns estudos já desenvolvidos no âmbito SCG.

Estudos de Souza e Cruz (2016); Gomes e Dewes (2017) levaram em consideração 
a visão do líder e a visão do liderado em organizações cooperativas. Souza e Cruz (2016) 
avaliaram os estilos de liderança adotados na percepção de gestores e cooperados em 
uma cooperativa vinícola. Os resultados mostram que para ambos, gestores e cooperados, 
o estilo de liderança transformacional prevaleceu, com destaque para os fatores: influência 
idealizada, estimulação intelectual e apreço pelos outros. Para os autores, isto revela que, na 
cooperativa em questão, os gestores estão desenvolvendo a liderança transformacional e 
transacional de forma complementar, o que por sua vez possibilita uma relação harmoniosa 
entre líder e liderados (SOUZA; CRUZ, 2016).

Calaça e Vizeu (2015) compreendendo que a perspectiva adotada no texto seminal 
de Burns (1978) sobre liderança transformacional se propusera a contrapor seus principais 
argumentos em relação àqueles formulados por autores de liderança transformacional na 
área de Administração. Para tanto, adotaram a análise sócio-histórica, um método que 
visa a evitar o erro da livre interpretação de uma obra contextualmente situada. Assim, 
concluíram que o ponto central da liderança transformacional, para Burns, é a questão do 
desenvolvimento moral e o distanciamento na relação utilitária entre líder e liderados. Esses 
dois pontos são reforçados ao longo do texto pelos exemplos dados pelo autor, quase 
sempre relacionados ao contexto da liderança no âmbito político e dos movimentos sociais, 
onde a questão ético-moral é tomada em uma dimensão societal.
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O estudo de Rosa et al. (2018) investigou a percepção do líder sobre seu trabalho 
com os liderados e dos liderados em relação ao líder em uma cooperativa agroindustrial da 
região sul do Brasil. Os resultados indicaram uma forte conexão entre líder e liderados, o 
que parece ser benéfico ao desenvolvimento do trabalho em organizações cooperativas. A 
conexão pode ser demonstrada porque o líder afirma incentivar os liderados para resolução 
de problemas e apoiar na facilitação do trabalho, enquanto os liderados percebem que 
são motivados para desenvolvimento pessoal e profissional. Ademais, pode-se classificar 
a atuação do líder de acordo com preceitos da liderança situacional e transformacional.

3 |  MATERIAIS E MÉTODOS
A investigação científica depende de um conjunto de procedimentos intelectuais 

e técnicos para que seus objetivos sejam atingidos. Esse conjunto, é chamado de 
procedimentos metodológicos (PRODANOV; FREITAS, 2013). Nesse sentido, a pesquisa 
pode ser classificada como descritiva, realizada por meio de levantamento e com abordagem 
de cunho quantitativo.

A pesquisa foi realizada com a aplicação de um questionário enviado para os 
diretores e gestores do departamento contábil, controllers e contadores responsáveis 
pelas cooperativas agroindustriais que compõem a amostra da pesquisa. O questionário 
estruturado foi dividido em três partes: (i) identificação do perfil dos respondentes da 
pesquisa, bem como o porte da cooperativa, número de cooperados, faturamento; (ii) 
identificação e classificação das alavancas de controle de Simons (2005), conforme 
apresentado no Quadro 1; (iii) identificação do estilo de liderança dos gestores, conforme 
representado no Quadro 2. Estas etapas do questionário, possuem 42 questões com 
opções de resposta conforme escala likert: 1 - Não sei dizer; 2 - Discordo totalmente; 3 - 
Discordo parcialmente; 4 - Concordo Parcialmente; e 5 - Concordo totalmente;

O questionário foi enviado através de e-mail para os respondentes após um contato 
inicial com a Organização das Cooperativas do Paraná (OCEPAR). Após este primeiro 
contato, foram convidados a participar da pesquisa os profissionais destas cooperativas 
através da rede social profissional Linkedin ®. As respostas ocorreram dentre os meses 
de dezembro de 2019 e fevereiro de 2020. A análise dos dados coletados se deu por meio 
de planilhas do software Microsoft Excel® versão 2019, tratamentos estatísticos através do 
software IBM SPSS Statistics® versão 2.2.

A população identificada de cooperativas agroindustriais do estado paranaense é 
composta por 61 entidades. A pesquisa foi realizada junto as cooperativas agroindustriais 
que possuem suas matrizes no estado do Paraná. A amostra obtida corresponde a 32 
cooperativas, corresponde a 52% do total de cooperativas deste ramo de atividade no 
estado (OCEPAR, 2018). A classificação destas está representada na Tabela 1:
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Classificação Faturamento de Faturamento até Representação Total Freq. Absoluta
Pequena - R$ 27.510.582,72 0,2 % Faturamento 16 Cooperativas

Média R$ 27.510.882,73 R$ 144.430.559,27 1,1% Faturamento 13 Cooperativas
Média-Grande R$ 144.430.559,28 R$ 1.237.976.222,31 10,4 % Faturamento 17 Cooperativas

Grande R$ 1.237.976.222,32 - 88,3% Faturamento 15 Cooperativas

Tabela 1 - Classificação das cooperativas agropecuárias do estado de Paraná em 2018

Fonte: OCEPAR (2018).

A Tabela 1 tem por objetivo apresentar o porte das cooperativas escolhidas desta 
amostra de pesquisa. É possível observar que o grupo das 61 cooperativas agropecuárias 
paranaenses, está distribuído entre os quatro níveis em uma quantidade semelhante, 
fazendo desta, uma amostra representativa para validar com estudos anteriores.

Quanto à abordagem do problema é pesquisa é de cunho quantitativo, em que 
os dados foram analisados utilizando-se técnicas estatísticas a partir de um questionário 
adaptado de pesquisas anteriores (FREZATTI; BIDO, 2015; PLETSCH; LAVARDA, 2016; 
ROSA et al. 2018.

Os resultados são apresentados em Tabelas visando relacionar os estilos de 
liderança com as alavancas de controle de Simons (1995). Para tratamento estatístico 
dos dados foi utilizada a correlação de Pearson que de acordo com Fávero e Belfiore 
(2017), é indicada para medir a relação direta entre variáveis que se interagem entre si, de 
modo que seja possível identificar a força de associação entre elas. Nesse sentido, Lopes 
(2016), relata que o coeficiente de Pearson pode assumir valores positivos e negativos 
entre +1 a -1, tendo como ponto centralizador o “zero”. Isso significa que índices próximos 
de +1 possuem correlação forte e positiva entre as variáveis, do mesmo modo que índices 
próximos de -1 indicam correlação forte e negativa entre as variáveis, enquanto valores 
próximos de “zero” indicam dispersão e ausência de relação entre as variáveis analisadas.

Para aplicação do teste de correlação de Pearson, foram obedecidos os pré-requisitos 
básico do teste. Ou seja, foram realizados os testes para identificar se a amostra possuía 
distribuição normal, além do teste para verificação de ausência de homocedasticidade. Com 
os pré-requisitos atendidos, a amostra de 32 respostas foi submetida ao teste de Pearson. 
Os resultados permitem identificar o perfil dos respondentes da pesquisa, bem como as 
características das cooperativas da amostra; analisar a classificação das alavancas de 
controle de Simons (2005) e identificar a correlação das alavancas de controle com o estilo 
de liderança dos gestores.
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4 |  ANÁLISE E APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS
A análise dos dados é apresentada considerando-se a amostra de 32 questionários 

válidos recebidos das cooperativas agroindustriais do estado do Paraná. Em relação ao porte 
econômico das cooperativas, a Tabela 2 classifica a amostra com base na classificação 
obtida a partir do relatório da OCEPAR (2018), apresentada anteriormente na Tabela 3, 
considerando quatro portes econômicos para as cooperativas.

Classificação Faturamento Anual 
de:

Faturamento Anual 
até:

População Respondentes 
da Pesquisa

Amostra 
Obtida

 Pequena - R$27.510.582,72 16 Cooperativas 5 Cooperativas 31%
 Média R$27.510.882,73 R$144.430.559,27 13 Cooperativas 5 Cooperativas 38%
 Média-Grande R$144.430.559,28 R$1.237.976.222,31 17 Cooperativas 13 Cooperativas 76%
 Grande R$1.237.976.222,32 - 15 Cooperativas 9 Cooperativas 60%

Tabela 2 - Amostra das cooperativas conforme faturamento

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 2, observa-se que as principais respondentes da pesquisa foram 
cooperativas consideradas como média-grande e de grande porte de acordo com a 
classificação da OCEPAR (2018). Essas duas categorias (22 cooperativas), correspondem 
a 69% do total de cooperativas respondentes.

O questionário identificou ainda a estrutura organizacional da cooperativa em relação 
a existência do departamento de controladoria. Identificou-se que 17 respondentes (57%) 
afirmaram que a controladoria é um departamento/setor específico em sua cooperativa, 
oito respondentes (27%) indicaram que a controladoria existe por meio de diversos setores 
e departamentos, cada qual com suas responsabilidades. Além disso, cinco respondentes 
(16%) assinalaram que não existe organização interna que possibilite a identificação da 
gestão da controladoria em sua cooperativa. Foi observado ainda, que cinco cooperativas 
são classificadas em relação ao seu porte como pequenas, e também cinco como médias, 
evidenciando que a estrutura da controladoria surge possivelmente a partir do crescimento 
dessas entidades- cooperativas, pela demanda informacional.

Em relação ao tempo de atividade das entidades, o quadro de colaboradores e 
número de cooperados destas cooperativas, demonstra-se a Tabela 3:
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Tempo de 
Atividade

Freq. 
Absoluta

Freq. 
(%)

Quadro de 
Colaboradores

Freq. 
Absoluta

Freq. 
(%)

Quadro de 
Associados

Freq. 
Absoluta

Freq. 
(%)

Até 20 anos 5 16% Até 100 5 16% Até 200 2 6%
21 a 30 anos 10 31% 101 a 300 5 16% 201 a 500 6 19%
31 a 40 anos 3 9% 301 a 700 7 22% 501 a 1.000 7 22%
41 a 50 anos 5 16% 701 a 2.000 6 19% 1.001 a 5.000 7 22%
Mais 50 anos 9 28% Mais de 2.000 9 27% Mais de 5.000 10 31%
Total 32 100% Total 32 100% Total 32 100%

Tabela 3 - Dados das cooperativas da amostra

Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre os dados obtidos para construção da Tabela 3, destaca-se que a cooperativa 
com o menor tempo de atividade possui 10 anos desde o início de sua formação, enquanto 
a cooperativa com maior tempo de atividade possui 76 anos. No que diz respeito ao número 
de colaboradores diretos, a cooperativa que possui o menor quadro funcional apresenta 16 
colaboradores. Já a cooperativa com maior quadro funcional, possui 10.500 colaboradores 
diretos. Em relação aos cooperados, observa-se que 10 cooperativas possuem mais de 
5.000 cooperados, sendo a respondente com o maior número indicou 12.300 cooperados 
ativos, enquanto que a cooperativa de menor número de associados possui 142 cooperados 
ativos.

A idade das cooperativas e a quantidade de cooperados evidencia a tradição do 
segmento cooperativo no Estado Paranaense, evidenciando-se como representativo por 
conduzir mais de 100.000 famílias do meio rural, que possuem no cooperativismo a certeza 
da comercialização dos produtos, demonstrando a relevância das cooperativas para o 
agronegócio.

A Tabela 4 tem por objetivo demonstrar o perfil dos gestores-respondentes da 
pesquisa, indicando o sexo, idade e o tempo de atuação na cooperativa.

Sexo Freq. 
Absoluta

Freq. 
(%) Idade Freq. 

Absoluta
Freq. 
(%)

Tempo que 
atua na 

Cooperativa
Freq. 

Absoluta
Freq. 
(%)

Feminino 8 25% Até 40 anos 10 31% Até 5 anos 7 22%
Masculino 24 75% De 41 a 50 16 50% De 6 a 10 12 38%

- - - Mais de 50 6 19% De 11 a 15 6 19%
- - - - - - Mais de 15 7 22%

Total 32 100% Total 32 100% Total 32 100,00%

Tabela 4 - Perfil dos respondentes

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relação ao perfil dos gestores-respondentes da pesquisa, observa-se que 
75% são homens, com idade superior a 40 anos (69%), e que atuam a mais de 6 anos 
na cooperativa (78%). O campo idade era passível de preenchimento exato por parte dos 
respondentes, visando captar o perfil dos respondentes. Nesse sentido, destaca-se que o 
respondente mais jovem possui 32 anos, enquanto o gestor com mais idade, na amostra, 
possui 60 anos.

Posteriormente a identificação das características dos gestores e das cooperativas, 
questionou-se os respondentes acerca dos controles gerenciais e os estilos de liderança. A 
Tabela 5 sintetiza objetivos resultados apresentando a análise da relação entre os estilos de 
liderança e as alavancas de controle de Simons (2005), por meio da análise de correlação 
de Pearson.

MATRIZ DE CORRELAÇÃO DE
PEARSON

TRANSFOR- 
MACIONAL

TRANSA- 
CIONAL CRENÇAS INTERA

-TIVO
RESTRI- 

ÇÕES
DIAG- 

NÓSTICO

TRANSFOR- 
MACIONAL

Correlação de
Pearson 1 -,300 -,412* -,328 -,322 -,201

Sig. (2
extremidades) ,096 ,019 ,067 ,072 ,269

TRANSACIONAL Correlação de 
Pearson -,300 1 ,378* ,350* ,236 ,399*

Sig. (2
extremidades) ,096 ,033 ,050 ,194 ,024

CRENÇAS Correlação de 
Pearson -,412* ,378* 1 ,397* ,462** ,711**

Sig. (2
extremidades) ,019 ,033 ,025 ,008 ,000

INTERATIVO Correlação de 
Pearson -,328 ,350* ,397* 1 ,447* ,356*

Sig. (2
extremidades) ,067 ,050 ,025 ,010 ,046

RESTRIÇÕES Correlação de 
Pearson -,322 ,236 ,462** ,447* 1 ,522**

Sig. (2
extremidades) ,072 ,194 ,008 ,010 ,002

DIAGNÓSTICO Correlação de 
Pearson -,201 ,399* ,711** ,356* ,522** 1

Sig. (2
extremidades) ,269 ,024 ,000 ,046 ,002

*. A correlação é significativa no nível 0,05 (2 extremidades).

**. A correlação é significativa no nível 0,01 (2 extremidades). 

Tabela 5 – Matriz de correlação entre estilos de liderança e alavancas de controle

Fonte: Dados da pesquisa.



 
Administração: Organização, Direção e Controle da Atividade Organizacional Capítulo 1 13

Os resultados apresentados no teste de correlação de Pearson não indicam 
significância de correlação entre o estilo de liderança Transformacional e o estilo de 
liderança Transacional, do mesmo modo com as alavancas de controle do sistema Interativo, 
Restrições e Diagnóstico. Entretanto, a pesquisa revelou que os gestores enquadrados no 
estilo de liderança transformacional possuem significância a nível de 95% com os sistemas 
de crenças que representa um conjunto claro de definições que apontam os valores que 
a empresa pretende que sejam seguidos por seus colaboradores. Entretanto, o grau de 
correlação de (0,412) é considerado por Pestana e Gageiro (2008), como moderado para 
correlações de resultados entre 0,40 e 0,69.

Do mesmo modo, o estilo de liderança transacional, entendido como o estilo que 
objetiva estimular o alcance do nível de desempenho desejado, não obteve relação 
estatisticamente significativa com o estilo de liderança transformacional e também não 
teve correlação com as alavancas de controle consideradas pela literatura como Sistemas 
Restritivas. Entretanto, houve correlação estatisticamente significativa a nível de 95% 
com os sistemas de Crenças (0,378); Interativo (0,350); e de Diagnóstico (0,399). Estes 
resultados indicam uma correlação considerada baixa (LOPES, 2016). Esses resultados 
indicam que os gestores enquadrados no estilo de liderança transacional das cooperativas 
agropecuárias avaliadas tendem a utilizar ferramentas de controle gerencial baseadas em 
sistemas de Crenças, Interativo e de Diagnóstico.

Através da correlação de Pearson também é possível identificar o nível de associação 
entre os frameworks das alavancas de Simons (1995). A pesquisa revelou existir correlação 
fraca (0,397) entre os sistemas de Crença e Interativo, correlação moderada (0,462) entre 
os sistemas de Crença e de Restrições e correlação forte (0,711) entre o sistema de 
Crenças e o de Diagnóstico. Ademais, revelou correlação fraca entre: o sistema Interativo 
e o de Restrições (0,447); o sistema Interativo e o de Diagnóstico (0,356); O sistema de 
Restrições e o de Diagnóstico (0,522).

Os achados desta pesquisa trazem novas perspectivas e corroboram com a 
pesquisa de Alves (2010) a qual evidenciou existir uma interdependência entre os diferentes 
Sistemas de Controle Gerencial da instituição e que sistemas de crenças influenciam no 
clima estratégico da instituição. Do mesmo modo, confiram as evidências de Cruz, Frezatti e 
Bido (2015), pela qual, a liderança transformacional foi comprovada como um antecedente 
do uso interativo do SCG e do sistema de crenças.

Outrossim, os resultados desta pesquisa podem ser considerados alinhados aos 
achados de Pletsch e Lavarda (2016), os quais concluíram que os sistemas de diagnóstico 
(monitoramento das atividades) e sistemas interativos (envolvimento dos gestores, incentivo 
à aprendizagem organizacional e o surgimento de novas ideias) são os de maior utilização 
na organização objeto de estudo, assim como ocorreu com as cooperativas agroindustriais 
paranaenses.
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5 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS
O presente estudo teve por objetivo verificar a relação entre os estilos de liderança 

e a alavancas de controle de Simons (1995), no contexto das cooperativas agroindustriais 
do estado paranaense, onde por meio da pesquisa realizada foi possível correlacionar a 
relação entre os estilos de lideranças e as alavancas de controle, junto a estas organizações.

Os resultados apresentados no teste de correlação de Pearson não indicam 
significância de correlação entre o estilo de liderança Transformacional e o estilo de 
liderança Transacional, do mesmo modo com as alavancas de controle do sistema Interativo, 
Restrições e Diagnóstico.

No entanto, observou-se que os gestores enquadrados no estilo de liderança 
transformacional possuem significância a nível de 95% com os sistemas de crenças que 
representa um conjunto claro de definições que apontam os valores que a empresa pretende 
que sejam seguidos por seus colaboradores. O estilo de liderança transacional, não obteve 
relação estatisticamente significativa com o estilo de liderança transformacional e também 
não teve correlação com as alavancas de controle consideradas pela literatura como 
Sistemas Restritivas.

Notou-se correlação estatisticamente significativa a nível de 95% com os sistemas 
de Crenças (0,378); Interativo (0,350); e de Diagnóstico (0,399). Esses resultados indicam 
que os gestores enquadrados no estilo de liderança transacional das cooperativas 
agropecuárias avaliadas tendem a utilizar ferramentas de controle gerencial baseadas em 
sistemas de Crenças, Interativo e de Diagnóstico.

Observou-se que os sistemas de diagnóstico e sistemas interativos são os de maior 
utilização nas cooperativas agroindustriais paranaenses. E houve evidências de que nas 
cooperativas em processo de incubação, prevalecem os SCG voltados à execução das 
atividades, comparativamente aos de controle, pelo qual, as cooperativas incubadas estão 
mais preocupadas com a concepção de suas ideias, e apenas num segundo momento com 
operacionalização e formalização dos instrumentos.

A contribuição da pesquisa foi a evidenciação de existir uma interdependência entre 
os diferentes SCG da instituição e que sistemas de crenças influenciam no clima estratégico 
da instituição. A liderança transformacional foi comprovada como um antecedente do uso 
interativo do SCG e do sistema de crenças.

A limitação do presente estudo se deu por ter analisado cesso a 52% das cooperativas 
agroindustriais do Paraná, como respondentes da presente pesquisa.

Para dar continuidade ao tema proposto, sugere-se a realização de novas pesquisas 
em outras regiões do Brasil, para se ter uma correlação dos resultados de uma maneira mais 
abrangente no que se diz respeito ao papel das alavancas de controle nas cooperativas 
agroindustriais a nível nacional.
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