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Resumo 

O presente estudo tem por objetivo compreender quais comportamentos do líder contribuem 

para o fortalecimento dos controles sociais no contexto da Avaliação de Desempenho 

Organizacional, com base na percepção de professores de Programas de Pós-Graduação em 

Administração e Ciências Contábeis. O referencial teórico que sustenta a análise articula as 

orientações comportamentais de liderança propostas por Yukl (2002) e a concepção de 

controles sociais delineada por Ensslin et al. (2026), as quais, no modelo adotado, são 

estruturadas em quatro dimensões inter-relacionadas. Os dados foram analisados por meio de 

análise temática, orientada por categorias teóricas previamente definidas, permitindo a 

identificação de padrões de comportamento associados às práticas de avaliação de 

desempenho. Os achados evidenciam a presença de dois perfis predominantes de liderança: 

Comando/Controle e Democrático/Participativo. O primeiro caracteriza-se por comunicação 

restrita, centralização das decisões e participação limitada dos docentes, configurando um 

ambiente menos favorável ao fortalecimento dos controles sociais. Em contraste, o perfil 

Democrático/Participativo incentiva a colaboração, promove feedbacks regulares e amplia a 

participação na tomada de decisão, atuando como facilitador do alcance de melhores 

resultados organizacionais ao influenciar positivamente as dimensões dos controles sociais 

analisados. Os resultados destacam, ainda, a comunicação como elemento estruturante que 

viabiliza a operacionalização dos demais controles sociais, evidenciando que o 

comportamento do líder pode estimular ou inibir práticas de gestão de desempenho de caráter 

participativo. Como contribuições, o estudo avança teoricamente ao explicitar a relação entre 

comportamentos específicos do líder e seus reflexos nos controles sociais da avaliação de 

desempenho, além de oferecer implicações práticas para o delineamento de ambientes 

avaliativos mais colaborativos e alinhados aos objetivos organizacionais. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

Com a crescente preocupação da inclusão da dimensão social nas organizações, 

diferentes fundamentos conceituais têm sido utilizados para entender como o desempenho 

organizacional pode ser melhorado (Garengo & Betto, 2022), considerando as características 

sociais. Exemplo disso é o estudo de Okwir et al. (2018), onde analisaram a Avaliação de 

Desempenho (AD) sob a perspectiva da Teoria da Complexidade; e o de Bourne et al. (2018) 

que investigaram a Avaliação de Desempenho sob a perspectiva de Sistemas Estendidos. Esse 

olhar para o âmbito social torna necessário entender como aspectos comportamentais dos 

indivíduos que estão envolvidos no desenvolvimento e uso dos Sistemas de Avaliação de 

Desempenho (SADs) podem promover melhores resultados (Pedersini & Ensslin, 2024). Isso 

porque, o desenvolvimento e o uso dos SADs não apenas estruturam a mensuração do 

desempenho, como também influenciam as práticas de gestão, uma vez que incorporar 

aspectos sociais, que refletem na interação entre os indivíduos, envolve práticas que enfatizam 

o comportamento dos indivíduos sendo parte inerente da gestão do desempenho. 

É importante considerar como as pessoas que fazem parte da organização podem 

melhorar os resultados organizacionais, pois a forma como diferentes pessoas refletem, 

interpretam e tomam decisões sobre a mesma situação é uma característica do comportamento 

humano (Mackenzie & Bititci, 2023) e pode produzir diferentes resultados na prática da 

gestão do desempenho. Nesse contexto, devem ser considerados os controles sociais da 

avaliação de desempenho que remetem aos aspectos culturais e comportamentais provenientes 

de interações sociais como valores e colaboração, na forma como as informações produzidas 

são comunicadas e discutidas e como as pessoas desenvolvem significados organizacionais 

(Chatman & O'Reilly, 2016) ao se envolverem e aprenderem com o processo da avaliação de 

desempenho (Ensslin et al., 2026; Melnyk et al., 2014; Bititici et al., 2012). 

O comportamento do líder é reconhecido na literatura como condutor das interações 

sociais, visto que pode estimular ou desencorajar práticas de gestão participativa que refletem 

em desempenho (Garengo & Betto, 2022). Segundo Pedersini e Ensslin (2024), o papel do 

líder na condução das equipes, fornecendo informações sobre o Sistema de Avaliação de 

Desempenho (SAD) e promovendo a participação, pode reduzir efeitos negativos implícitos 

da AD e fortalecer os efeitos positivos que fazem os colaboradores contribuírem mais para o 

desempenho organizacional. Desse modo, acredita-se que, dependendo do comportamento do 

líder, é possível alcançar resultados organizacionais por meio da intimidação com base em 

comportamentos de comando ou controle; ou é possível estimular a busca dos resultados 

organizacionais por meio de uma postura mais flexível que incorpore a participação dos 

colaboradores, promovendo os controles sociais que reforçam o engajamento dos 

colaboradores (Al-Habib, 2020; Okwir et al., 2018; Sardi et al., 2020; Smith & Bititci, 2017).  

Tendo em vista que os controles sociais possuem um papel importante na gestão do 

desempenho das organizações, compreender como os líderes os influenciam contribui para o 

desenvolvimento de práticas eficazes de desempenho. No entanto, ainda não está claro na 

literatura de AD, quais comportamentos do líder podem fomentar os controles sociais da 

avaliação de desempenho? Assim, este estudo tem como objetivo compreender quais 

comportamentos do líder contribuem para o fortalecimento dos controles sociais da avaliação 

de desempenho.  

Para o alcance do objetivo proposto, foi feita uma análise temática das percepções de 

professores de pós-graduação, em administração e ciências contábeis, acerca da atuação do 
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líder frente os controles sociais da AD. Ao analisar como os comportamentos do líder podem 

refletir nos controles sociais, contribui-se para discussões no campo da gestão de desempenho 

e na importância da dinâmica interpessoal entre gestão e mensuração. No aspecto prático, ao 

propor práticas que podem ser institucionalizadas, oferece diretrizes para alinhar o 

comportamento do líder com estratégias que promovem o desempenho. 
 

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Autores, em seus estudos no campo da gestão de desempenho, têm se dedicado a 

entender quais aspectos podem resultar no sucesso ou no fracasso do desempenho, visto que a 

análise dos efeitos e consequências do uso dos SADs torna o processo de melhoria efetivo 

(Garengo & Betto, 2022; Mackenzie & Bititci, 2023; Pedersini & Ensslin, 2024). Um desses 

aspectos concentra-se nas práticas de gestão que enfatizam o comportamento dos indivíduos 

que fazem parte da organização (Bititci et al., 2012). Segundo Mackenzie e Bititci (2024), as 

práticas de gestão de desempenho são compostas por questões técnicas e sociais, que podem 

variar dependendo do nível de interação social entre os indivíduos, e é um dos pilares na 

gestão de pessoas (Gruman & Saks, 2011; Pulakos et al., 2019). 

As interações sociais desempenham papel relevante na gestão de desempenho, 

direcionando pesquisadores ao conceito dos controles sociais (Ensslin et al., 2026; Garengo & 

Freda, 2022; Nudurupati et al., 2021; Sardi et al., 2020). Entende-se por controles sociais da 

avaliação de desempenho aqueles padrões de comportamentos que são exibidos e 

internalizados ao dia a dia das pessoas e da organização, influenciando a forma como as 

informações de desempenho são utilizadas e comunicadas e como refletem na participação e 

aprendizagem dos colaboradores e da organização. Ensslin et al. (2026) propõem que esse 

conceito pode ser visualizado em quatro elementos: Comunicação; Engajamento; 

Aprendizagem; e Cultura. 

Ao analisar a literatura de avaliação de desempenho, mais especificamente os 

controles sociais, Pedersini e Ensslin (2026) constataram que o líder pode promovê-los 

mediante comportamentos que incentivem a participação dos colaboradores na tomada de 

decisão de desempenho. Segundo as autoras, o líder tem essa capacidade, visto que pode 

influenciar o comportamento dos colaboradores, estabelecendo um direcionamento nas ações 

individuais e coletivas. Smith & Bititci (2017) classificam a atuação do líder, frente aos 

controles sociais, como de comando/controle, ao manifestar predominantemente 

comportamentos de tarefa como monitoramento e comunicação de metas e padrões de 

desempenho (Karacsony & Czibula, 2020; Rissla et al., 2019); ou democrático/participativo, 

cujos comportamentos predominantes  do líder são voltados para relações e mudança, como 

transparência, flexibilidade e compartilhamento de ideias (Fernandez et al., 2010; Siddique & 

Siddique, 2020). 

Para que os colaboradores tenham um bom desempenho e não vejam o SAD como 

mecanismo de controle de atividades (Wright & Essman, 2021), o líder deve promover a 

comunicação que proporcione uma compreensão completa do SAD e das mudanças 

necessárias para melhorar o desempenho (Johanson, Almqvist & Skkog, 2014; Ukko et al., 

2007). O líder promove uma visão abrangente ao comunicar as informações relativas ao 

desempenho (Ensslin et al., 2026), de modo que os colaboradores compreendam o propósito 

do SAD e seus reflexos (Sardi et al., 2019; Jardioui et al., 2019). O uso de feedbacks, por 

exemplo, foca no aprendizado e desenvolvimento dos colaboradores em vez da avaliação 

(Murphy, 2019), o que pode torná-los mais receptivos.  
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O estímulo do líder, por meio de comportamentos de comunicação aberta, também 

pode facilitar a interação entre os colaboradores (Sardi et al., 2020; Su & Baird, 2017). Hidder 

(2004), em seu estudo, aponta que a comunicação é importante para a participação, 

verificando que a qualidade da comunicação gera comprometimento e confiança na gestão. 

Para Ensslin et al. (2026), as ações conjuntas, entre indivíduos que fazem parte da 

organização, proporcionam uma visão holística das ações necessárias para modificar ou 

melhorar o resultado da organização, por meio do uso de informações relativas ao 

desempenho organizacional. 

Ao facilitar a participação dos colaboradores, permitindo que opinem na definição das 

metas no lugar de impor metas, o líder favorece a proatividade dos colaboradores na execução 

das atividades (Ensslin et al., 2026; Fitzgerald et al., 2013; Gruman & Saks, 2011). Smith e 

Bititci (2017) mencionam que o engajamento dos colaboradores reflete no desempenho 

organizacional. Os autores verificaram que, ao criar um ambiente favorável ao trabalho em 

equipe, foi possível obter melhor engajamento e desempenho. Nudurupati et al. (2021) 

também verificaram melhoria no engajamento dos colaboradores com a mudança do objetivo 

do SAD de focado em monitoramento e controle para mais envolvimento dos colaboradores, 

melhoria e aprendizagem coletiva. 

A aprendizagem também pode ser melhorada pelo uso da informação que aprimora o 

know-how (Ensslin et al., 2026). A aprendizagem pode ser adquirida pelas experiências, 

individuais e compartilhadas, e pode ser dividida em dois tipos: loop único e loop duplo 

(Hensen, 2021). Cada tipo de aprendizagem possui estímulos diferentes; no caso do loop 

único, a mudança ocorre por meio de regras; enquanto no loop duplo, que gera aprendizagem 

na organização como um todo (Sardi et al., 2019), a preocupação está na forma como as ações 

serão implementadas para melhorar o desempenho (Canônico, 2015). O papel do líder na 

aprendizagem consiste em incentivar que os colaboradores busquem maneiras de melhorar os 

processos de trabalho e a troca de experiências. Isso permite o desenvolvimento de 

habilidades, como criatividade e participação, que facilitam o alcance de objetivos 

organizacionais (Odiri & Ideh, 2021) e que contribuem para a internalização no novas práticas 

de gestão de desempenho.  

A literatura de AD sugere que, para os SADs serem implementados e usados como um 

meio de aprendizagem e desenvolvimento, é preciso desenvolver uma cultura cujos 

indivíduos se preocupem com o trabalho em equipe, a apropriação dos problemas 

organizacionais e o compartilhamento dos objetivos (Bititci et al., 2006; Geer-Frazier, 2014), 

visto que a cultura organizacional reflete valores e crenças dos indivíduos (Ensslin et al., 

2026; Bititci et al., 2012; Mackenzie & Bititci, 2024). O líder tem um papel-chave na 

internalização dessas práticas e na compreensão dos colaboradores sobre a cultura 

organizacional (Bititci et a., 2006; Jang et al. 2022; Podolny et al., 2004), pois ele pode 

encorajar o compartilhamento de informações e conhecimento (Toufighia et al., 2024). Para 

O'Reilly et al. (2024), quando os colaboradores compartilham normas sobre trabalho em 

equipe, resolução de problemas e conhecimento, é possível melhorar a motivação para 

alcançar melhor desempenho. 

Diante disso, percebe-se que o incentivo às interações sociais pode promover os 

controles sociais da avaliação de desempenho. Acredita-se que, a depender do comportamento 

do líder, os controles sociais podem ser estimulados ou inibidos. A análise da literatura 

permitiu observar que líderes com comportamentos democráticos/participativos incentivam as 

interações sociais e isso pode melhorar a comunicação, o engajamento, a aprendizagem e a 

cultura organizacional. Ao promover os controles sociais, o líder contribui para um ambiente 
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dinâmico e coletivo que se preocupa com os objetivos da organização e, consequentemente, 

busca por melhores resultados organizacionais.  
 

3. METODOLOGIA 

 

Com base no objetivo desta pesquisa, foi feito um estudo de percepções com 

professores de Programas de Pós-Graduação (PPGs) em Administração e Contabilidade, 

reconhecidos e avaliados pela Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior 

(CAPES), órgão brasileiro responsável por avaliar periodicamente os cursos de Pós-

Graduação. Os dados foram coletados por meio de um questionário dividido em duas partes: a 

primeira parte possui perguntas relacionadas ao perfil do líder, composta por 11 questões; e a 

segunda buscou coletar informações do reflexo do comportamento do líder nos controles 

sociais, com 14 questões, conforme quadro 1.  

 

Quadro 1 – Questionário da pesquisa. 
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Tarefa 

Existem normas internas, tutorias ou demais aspectos burocráticos que 

direcionem o comportamento esperado? 

Há algum tipo de feedback individual? Como ele é feito? 

Existe algum tipo de incentivo, recompensa e/ou punição para o alcance de 

metas? Quais? 

Neutro 

Você conhece os métodos utilizados para avaliar o desempenho do PPG? Como 

você é informado disso? 

Você já propôs sugestões sobre o sistema? Se sim, quanto foi aceito? 

(especificar %) 

Como você considera que o grupo reage às mudanças na maneira de avaliar? 

Como é o seu relacionamento com os colegas de trabalho? 

Relações 

Há discussões para explanar as mudanças na forma de avaliar? Como elas 

ocorrem e com que frequência? 

Como você é incentivado a participar das decisões de desempenho? 

Alguma mudança realizada na maneira de avaliar teve início com a proposta de 

algum colaborador? Como foi? 

Mudança O líder incentiva que ideias sejam compartilhadas? Como? 

B
L

O
C

O
 I

II
 -

 C
o

n
tr

o
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s 
S

o
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a
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 Engajamento 

Como o líder contribui para o seu envolvimento nas decisões de desempenho? 

Como você procura se envolver nas atividades que agregam ao desempenho? 

Quais fatores contribuem para que você se envolva nas demandas para melhorar 

o desempenho? 

Como você percebe que seus esforços para os resultados do programa são 

reconhecidos? 

Cultura 

Como você descreveria a cultura atual do programa? 

De que forma você considera que o líder contribui para a cultura descrita? 

Que importância você atribui ao processo de avaliação de desempenho? 

Como você percebe a receptividade da equipe com os aspectos necessários para 

atingir o desempenho? 

Comunicação 

Quando você toma conhecimento sobre alguma nova norma ou mudança no 

processo de avaliação. O que você faz?  

( ) Comunica os colegas e o líder assim que fica sabendo. 

( ) Conversa apenas com o líder a respeito quando fica sabendo. 

( ) Pondera os prós e contras antes de compartilhar com os demais. 

( ) Espera que outra pessoa tome conhecimento do assunto. 
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Há algum canal que você possa se comunicar com a equipe e seu líder e expor 

seu ponto de vista? Se sim, quais? 

Aprendizagem 

Como você compartilha novos conhecimentos? 

( ) Dispõe-se a ensinar os demais. 

( ) Prefere não mencionar que aprendeu algo novo. 

Diante da necessidade de buscar novos conhecimentos, como você se posiciona? 

( ) Prefere aprender sozinho e repassar depois. 

( ) Prefere aprender em grupo. 

( ) Prefere aprender sozinho e não se dispõe a compartilhar com os demais. 

De que forma você considera que o sistema promova novos conhecimentos e 

ideias? 

Você considera que o líder pode promover a aprendizagem dos colaboradores? 

Como? 

Fonte: Desenvolvido com base na revisão de literatura. 

Os questionários foram enviados para o e-mail de 529 professores, de 28 PPGs, e 

obtiveram-se 40 respostas válidas, as quais foram analisadas sob uma abordagem qualitativa. 

Dada a necessidade de uma visão mais interpretativa para análise dos dados a respeito 

da avaliação de desempenho (Micheli & Mari, 2014), foi aplicada a Análise Temática de 

Braun e Clarke (2009). A Análise Temática começa quando o pesquisador busca por padrões 

e significados, de uma maneira mais ampla, ao observar os dados, podendo inclusive ocorrer 

durante a coleta de dados. Isso infere à técnica um processo cíclico entre os dados, a 

codificação e a análise (Souza, 2019) e é finalizado com a produção do relatório sobre os 

temas, conforme Quadro 2. 

 

Quadro 2 – Etapas da Análise Temática. 

Etapa Descrição 

1. Familiarização com os dados Transcrição, leitura e revisão dos dados, com anotações das ideias iniciais. 

2. Códigos Iniciais 
Codificação dos dados, selecionando trechos interessantes que representam 

cada código. 

3. Identificação dos temas Organização dos códigos em torno de potenciais temas. 

4. Revisão dos temas 
Verificar se os temas identificados fazem sentido no todo e gerar possíveis 

relações. 

5. Definição e nomeação dos 

temas 
Analisar os detalhes dos temas e definir nomes claros. 

6. Produção do relatório de 

análise 
Relato científico da análise, apresentando exemplos e links com a literatura 

Fonte: Elaborado com base em Braun e Clarke (2006). 

Para identificar os comportamentos dos líderes, conforme procedimento de análise 

adotado, iniciou-se com a familiarização dos dados (Braun & Clarke, 2006, Saldanã, 2013).  

Para a análise de dados, cuja ideia era a identificação dos comportamentos do líder e seu 

reflexo nos controles sociais, cada questionário foi lido e relido (Souza, 2019). Para 

identificação dos comportamentos do líder, valeu-se da abordagem dedutiva, visto que se 

utilizou de um conjunto de comportamentos preestabelecidos na literatura, propostos por Yulk 

(2002) que categorizou os comportamentos do líder em três categorias: tarefas; relações; e 

mudança, conforme Quadro 3. Nessa etapa, é importante a marcação ou anotação de ideias. 

Por esse motivo, nesta pesquisa foram utilizados post-its. Na leitura inicial e na releitura de 

cada questionário, foram feitas anotações em post-its de ideias, comportamentos do líder, 
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comportamentos dos colaboradores ou quaisquer outros insights que pudessem auxiliar nas 

etapas subsequentes.  

Quadro 3 - Definições da orientação do comportamento dos líderes. 
Orientação Definição 

Tarefa Há maior preocupação com o alcance de metas. Os líderes, com essa orientação de 

comportamento, preocupam-se em seguir regras e há monitoramento constante das atividades. 

Relações Há um foco em um ambiente de trabalho harmonioso e no desenvolvimento de relações mais 

próximas entre líderes e colaboradores.  

Mudança Há uma preocupação em melhorar a tomada de decisão organizacional e facilitar as 

adaptações ocasionadas pelas mudanças, internas e externas. Por isso, existem mais 

flexibilidade e inovação, estimulando desenvolvimento de ideias e formas de fazer as coisas. 

Fonte: Elaborado pelas autoras, com base em Yulk (2002). 

Adicionalmente, analisou-se como os comportamentos dos líderes refletiam nos 

elementos de controles sociais identificados no estudo de Ensslin et al. (2026): Engajamento; 

Comunicação; Cultura; e Aprendizagem, com potencial de alavancar o desempenho 

organizacional, definidos conforme Quadro 4. 

Quadro 4 - Definições dos elementos de controle social. 
Elemento Definição 

Cultura Conjunto de fatores e práticas que dão singularidade à organização, definindo atitudes e 

comportamentos. 

Comunicação Feedback: uso de informações em que a organização e seus indivíduos aprendem sobre 

adequação do desempenho e desencadeiam mudanças e realizam mudanças corretivas e/ou 

adaptativas; Feedforward: uso das informações para permitir que a organização aprenda 

com a experiência, gerando novas ideias e recriando estratégia e planos. 

Engajamento Comprometimento e preocupação dos indivíduos, sem necessidade de cobrança, sendo 

proativos na realização de tarefas. 

Aprendizagem Interpretação dos dados para gerar entendimentos e ações, aprimorando as capacidades 

organizacionais. 

Fonte: Elaborado pelas autoras, com base em Ensslin et al. (2026, p. 6). 

Após a análise preliminar, iniciou-se a codificação dos dados com o apoio do software 

Atlas.ti, começando com a organização desses dados. Nessa etapa da pesquisa, os dados foram 

codificados, considerando as questões que direcionaram a coleta de dados, com o intuito de 

encontrar características neles que possam explicar as implicações do comportamento do líder 

nos controles sociais da avaliação de desempenho. A Figura 1 exemplifica um trecho extraído 

da codificação.  

 

 
Figura 1  - Exemplo de codificação. 
Fonte: Dados da pesquisa (2024). 

Com a codificação dos 40 questionários, foram atribuídos 65 códigos. A nomenclatura 

dos códigos foi designada de acordo com seu significado; em alguns casos, a pergunta já 

direcionava para o sentido de análise. No exemplo apresentado na Figura 11, a pergunta 
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questionava indiretamente sobre aspectos relacionados à cultura do PPG; logo, foi atribuído o 

código ‘CS – Cultura’, visto que há características que sinalizam um padrão de 

comportamento entre os membros do PPG. Apesar de haver uma certa limitação com relação 

à saturação teórica na análise dos questionários, já que eles foram coletados conjuntamente, 

ao realizar a codificação dos dados, percebeu-se que, com base no questionário 35, não houve 

a criação de novos códigos.  

Os códigos foram, então, classificados em temas potenciais. Buscou-se classificálos de 

acordo com os comportamentos do líder, alinhados ao que foi verificado na literatura e 

proposto no framework. Pode-se perceber, na análise dos códigos, uma clara distinção entre 

os líderes de comando/controle e os democráticos/participativos. No perfil de 

comando/controle, percebeu-se a presença marcante de comportamentos de tarefa, “líder não 

se preocupa com o envolvimento dos professores (respondente = R31)”; “não havia 

preocupação com o envolvimento (R13)”; e “o líder incentiva o compartilhamento de ideias 

somente de algumas pessoas com maior alinhamento pessoal (R19)”. Já nos líderes com perfil 

democrático/participativo, predominaram comportamentos como “dando exemplo, 

incentivando, envolvendo todos os participantes (R18)”; “apresentando as necessidades e 

ouvindo as possibilidades (R28)”; e “é proativo e engajado (R9)”. 

Assim os códigos foram segregados em dois grupos de comportamento: 

Comando/Controle (Figura 2); e Democrático/Participativo (Figura 3), e analisados de 

maneira individual. Os resultados apresentados a seguir são correspondentes às relações 

encontradas entre os códigos. Destaca-se que, apesar de parecer que o líder de 

comando/controle possui uma maior influência sobre os controles sociais dada a maior 

variedade de códigos, a codificação apresentada na Figura 3 possui maior densidade, 

evidenciando maior profundidade. 

 

4. RESULTADOS 

4.1 Líder com comportamento de Comando/Controle 

Dado que o líder pode influenciar os demais para atingir certos objetivos, percebeu-se 

que, em alguns casos, na análise dos comportamentos de comando/controle, não há presença 

ativa do líder. Nesse caso, observou-se também o processo de avaliação de desempenho visto 

como algo que separa as pessoas e focado somente nas normas estabelecidas pela CAPES 

para avaliação do Programa, com olhar para o que é necessário para mensurar o desempenho 

(Islam et al., 2019). 

Riisla et al. (2021) e Fernandez et al. (2010) mencionam que os líderes, com a 

orientação voltada para tarefas, buscam comunicar metas e padrões de desempenho esperados. 

Nos casos analisados, como esses padrões já estão estabelecidos pela CAPES, há uma 

preocupação voltada em como atingi-los, no entanto os reflexos do comportamento do líder 

nos professores dos PPGs estão voltados para a individualidade, em que cada docente age de 

acordo com suas habilidades (R14), sem a preocupação de como as normas da CAPES 

refletem no coletivo (R38) e a comunicação do comportamento esperado dos professores é 

visualizada pelas regras de credenciamento e descredenciamento dos Programas (R14). 

Dentre os comportamentos dos colaboradores, verificou-se que há motivação nesses PPGs; 

entretanto, trata-se de uma motivação intrínseca, relacionada às ambições pessoais para se 

destacar. Ou seja, observa-se uma liderança passiva em termos de direcionamento e 

motivação coletiva, com pouca preocupação com a integração dos docentes e poucos esforços 

para promover sinergia entre as práticas de gestão de desempenho.   
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Analisando o âmbito do líder e dos controles sociais, nota-se que a comunicação é 

percebida como deficitária e resulta em falhas no processo comunicativo. No geral, há 

diferentes canais de comunicação utilizados, como e-mail, Skype, WhatsApp, etc. Contudo, 

alguns participantes sinalizaram que “as decisões são tomadas por um grupo de professores, e 

as reuniões são mais informativas do que consultivas (R35)”; “pouca informação é repassada 

pela coordenação (R26)”; e ‘faltam feedbacks individuais sobre o desempenho dos 

professores (R33, R36, R14)’; ou que estes ‘ocorrem em situações muito específicas (R1, 

R23)’. Nota-se que, apesar dos múltiplos canais, a comunicação interna não é convertida em 

uma colaboração eficaz. 

Em relação à aprendizagem, há pouco incentivo dos líderes quanto ao 

compartilhamento de ideias (R23, R26), ou ainda que esse incentivo é seletivo, direcionado a 

alguns professores (R14, R19), o que pode gerar fatores de descontentamento entre os demais. 

Esse incentivo, seletivo e restrito, ao compartilhamento de ideias provoca insatisfação e limita 

a construção do conhecimento coletivo. Quanto ao engajamento, há sinalizações de que ‘nem 

todos estão dispostos a aplicar esforços para obter resultados (R4)’ e que há alguns incentivos 

monetários que contribuem para engajar-se em obter melhores resultados, no entanto,  não se 

pode afirmar ainda que isso é reflexo da líder, visto que certos incentivos financeiros vêm de 

agências de fomento e nem sempre dependem da decisão do líder para sua distribuição. 
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Figura 2 - Mapa temático de comportamentos de Comando/Controle. 
Fonte: Elaborada pelas autoras (2026). 
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Quanto à cultura, os professores consideram que o líder tem um papel importante no 

direcionamento da cultura ‘através de suas próprias ações (R1)’, ‘reproduzindo-a (R13)’, ou 

‘defendendo a continuidade de práticas que não agregam ao programa (R4)’. A cultura desses 

PPGs é vista como ‘individualista e endógena (R21, R28)’; ‘parte do grupo não tem interesse 

em mudar (R23)’; ‘o grupo é desagregado (R33, R23)’; e ‘conflituoso (R37)’ e ‘conservadora 

(R16)’.  

 

4.2 Líder com comportamento Democrático/Participativo 

Os líderes orientados para as relações consideram que as interações entre seus 

colaboradores propiciam melhores resultados, pois há um processo de comunicação efetivo 

que os faz entender e atuar de modo ativo no processo de avaliação de desempenho (Ukko et 

al., 2007). Líderes com esse perfil contribuem para o estabelecimento de relações 

significativas entre os membros da equipe (Nanjundeswaraswamy et al., 2025). Conforme 

mencionado por um participante: “O líder participativo não tem medo de mudança, entende 

que não consegue mudar sozinho e, portanto, entende que é fundamental envolver o grupo 

para o que der e vier (R28)”. 

Observaram-se, nesse grupo, características contrastantes ao de comando/controle, a 

começar pelos comportamentos dos líderes que orientam seu comportamento para as relações 

e para a mudança, como: ‘incorporar mudanças no processo avaliativo que partiram dos 

professores (R31, R30)’; ‘reconhecimento (R29, R9, R11)’; e “envolvimento dos professores 

nas decisões (R30)” em que a coordenação apresenta o que precisa ser feito e, em conjunto 

com os professores, é elaborado um plano de ação com responsáveis e prazos, fortalecendo a 

organização e o comprometimento com planos de ação colaborativos. Os incentivos 

mencionados por esses PPGs também abrangem prêmios de publicações em revistas de alto 

impacto. 

Quanto aos reflexos dos líderes no grupo, a motivação também foi citada tanto como 

motivação intrínseca, como pelo ‘encorajamento para se dedicar e engajar no grupo (R27)’. 

Outro ponto mencionado pelos professores é a confiança no líder, visto que “há muita 

confiança no líder e a reciprocidade na participação do conjunto de docentes ocorre de forma 

muito fácil (R25)”, sinalizando que, ao conquistar a confiança dos colaboradores, os 

indivíduos se sentem mais valorizados, melhorando o comprometimento com os objetivos 

organizacionais, e o líder promove o controle social de engajamento. Tal aspecto foi 

percebido também no estudo de Mackenzie e Bititci (2024), em que, ao proporem ações 

focadas na confiança e comunicação, houve melhora no envolvimento dos colaboradores.  

Mais especificamente a respeito dos controles sociais, verifica-se um processo 

comunicativo mais efetivo, cuja prática de oferecer feedback regular, individual ou coletivo, é 

utilizada para alinhar expectativas, propor melhorias e discutir metas. Isso abrange discussões 

sobre o desempenho abaixo do esperado (R15, R27); como as metas serão alcançadas (R22, 

R31, R22); ou como direcionar o alcance de resultados individuais e coletivos (R20). Houve 

amplo consenso entre os participantes a respeito da abertura do líder para ouvir, debater e 

explicar mudanças, ideias e como os professores serão avaliados. As reuniões para discussão 

dos critérios de desempenho e melhoria do PPG são mais frequentes nesse grupo, algumas 

mensalmente, e os líderes promovem reuniões para discutir critérios de desempenho, explorar 

novas ideias (R28) e comunicar diretrizes institucionais (R9).  
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Figura 3 - Mapa temático de comportamentos Democrático/Participativo. 
Fonte: Elaborada pelas autoras (2026). 
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Na percepção dos professores, o líder pode estimular a aprendizagem do grupo de 

professores por meio de reuniões entre os grupos de pesquisa, informativos internos para os 

professores (R30); estímulo pela busca de competências específicas (R31); promoção de 

cursos, eventos e parcerias (R22); e estímulo à produção individual (R30), que é 

acompanhada pelo reconhecimento da equipe como agente de decisão (R40).   

De uma maneira relacionada, pode-se observar o engajamento e a cultura do grupo 

democrático e participativo. Um grupo receptivo às mudanças e contribuições é resultante de 

um bom relacionamento entre o grupo de professores. É um grupo de perfil mais engajado 

(R18, R20, R28, R6, R7, R11) e comprometido com o desempenho do Programa (R25), o que 

favorece a participação na tomada de decisão. Observa-se uma cultura mais aberta (R32) e 

coletiva (R22), a qual se refere a práticas que favorecem o fluxo de informações de forma 

bidirecional, transparente e clara, conduzida pelo líder no alcance das metas e dos caminhos 

para o futuro (R22, R15, R18), além de fortalecer os valores e princípios que guiam o 

Programa (R20). Ao analisar esse conjunto de informações, é possível perceber que, quando o 

líder demonstra o espírito participativo e colaborativo, os professores se sentem confortáveis 

para participar, compartilhar e debater ideias e promover mudanças necessárias para melhorar 

o desempenho do PPG.  

 

4.3 Comparativo entre os comportamentos do líder 

 

Ao analisar a descrição de cada mapa temático, é possível perceber o contraste entre as duas 

orientações de comportamento. O líder de comando/controle tem uma atuação que limita o 

fortalecimento dos elementos de controle social analisados, principalmente se o líder for 

excessivamente centralizador, o que dificulta o surgimento natural das dinâmicas sociais. O 

líder democrático/participativo atua sobre a promoção desses elementos de controle social, 

visto que se trata de elementos que emergem das interações sociais e podem ser estimulados 

pelo líder. Foi possível perceber diferenças relevantes no processo comunicativo.  

Em ambos os casos, há diferentes canais de comunicação disponíveis; no entanto, no 

grupo de comando/controle, há situações em que os participantes mencionam que as 

mudanças na forma de avaliar raramente são discutidas e o grupo fica perdido (R19), ou ainda 

que têm conhecimento superficial sobre as formas de avaliação (R23). Ou seja, a existência de 

canais de comunicação não pode ser considerada como um fator determinante para garantir 

uma comunicação satisfatória. Mesmo sendo apontado por autores como Sardi et al. (2020) e 

Jardioui et al. (2019) que os canais formais/informais de comunicação favorecem a troca de 

informações, um líder democrático/participativo pode encorajar o compartilhamento e a 

discussão de informações importantes (Nudurupati et al., 2021).   

A comunicação, na gestão do desempenho, é vista como um elemento importante, pois 

faz com que o fluxo de informações fique acessível mais rapidamente às pessoas, uma 

necessidade holística dos SADs para melhorar o desempenho organizacional (Ukko et al., 

2007). Isso ficou evidente no grupo democrático/participativo, em que há abertura entre o 

líder e os docentes para expor ideias (R11), e os canais de comunicação são utilizados para 

feedback contínuo e compartilhamento de conhecimento. Além disso, há reuniões 

formalizadas para discussão estratégica sobre normas externas e internas e definição de ações 

necessárias para a avaliação do Programa entre todos os professores. Quando o líder 

manifesta esse tipo de comportamento, comunicativo e inclusivo, os colaboradores tendem a 

vê-lo como acessível e respeitoso, refletindo na confiança e no bem-estar dos colaboradores 

(Su & Baird, 2017). Para que a comunicação aconteça de maneira natural no PPG, o líder 



Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future 
research and practice 

14 
 

www.congressousp.fipecafi.org 

contribui para que a troca de ideias e informações aconteça efetivamente, refletindo no 

engajamento e na aprendizagem do grupo de modo simultâneo.  

No âmbito do engajamento, no grupo de comando/controle, não foi possível identificar 

fatores que promovam o engajamento, talvez pelo fato de que, conforme apontado por 

Fitzgerald et al. (2013), os líderes que trabalham sem envolver os colaboradores apresentaram 

baixos níveis de engajamento, indicando que o engajamento depende de um ambiente em que 

os colaboradores se sintam valorizados e sejam reconhecidos. Esses aspectos, foram 

observados nos PPGs com líderes democráticos/participativos, cujo líder cria essas condições, 

e o reconhecimento e a autonomia estimulam o alcance dos objetivos, e as relações de 

confiança engajam os colaboradores (Islam et al., 2019; Zhu et al., 2005). O apoio do líder 

promove o bem-estar dos professores (Gruman & Saks, 2011), o que faz com que se sintam 

comprometidos com as metas de desempenho.  

No que tange à aprendizagem, a comunicação aberta favorece a disseminação de 

ideias, troca de experiências e conhecimento e contribui para o desenvolvimento coletivo 

(Odiri & Ideh, 2021). Ambos os grupos promovem aprendizagem, no entanto, no grupo 

democrático/participativo, há o incentivo do líder pela busca de novos conhecimentos (R18), 

organização de grupos de inovação e pesquisa (R30) e promoção de um ambiente favorável 

para discussão e aprendizagem entre os professores do PPG. Assim, o líder age como um 

facilitador da aprendizagem, em que a aprendizagem, individual e organizacional, é 

maximizada em ambientes em que a troca de experiências e práticas reflexivas que resultam 

em novas percepções (Castelli, 2016) é incentivada e traduzida em melhoria contínua. A 

incorporação de tais práticas propicia a busca por diferentes maneiras de melhorar o 91 

desempenho e facilita a mudança (Hess, 2018), fazendo com que a aprendizagem de loop 

duplo crie um fluxo de ideias que promova mudanças positivas para o desempenho individual 

e organizacional.  

A aprendizagem também inclui entender de que forma os indivíduos podem se engajar 

no processo de gestão de desempenho. Para Gruman e Saks (2011), os líderes precisam 

entender como podem desenvolver, facilitar e incluir os colaboradores em encontrar formas 

de melhorar o desempenho, fornecendo apoio e suporte para que isso aconteça. Dentre as 

afirmações que evidenciam os esforços do líder para entender as necessidades de cada 

professor, verificaram-se atitudes como o olhar sobre as necessidades específicas (R31) e 

como cada liderado pode contribuir para o desenvolvimento do grupo (R11).  

Tais questões refletem na cultura da organização. Verificou-se um contraste na cultura 

dos dois grupos, tida como conservadora e, por vezes, individualista no grupo de 

comando/controle; e de apoio e coletiva, no grupo democrático/participativo. Diferentes 

autores defendem que o líder tem influência sobre a cultura das organizações (Bititci et al., 

2012; Jang et al., 2022; Podolny et al., 2004). Nesse caso, os participantes corroboram essa 

afirmação, vista principalmente pela condução do líder no alcance das metas e caminhos para 

o futuro.   

No grupo de comando/controle, como a comunicação é restrita, isso interfere na 

cultura do grupo, visto que parte das interações sociais, que disseminam as rotinas 

comportamentais e que poderão compor a cultura do programa, ocorre por meio da troca de 

experiências. Segundo Geer-Frazier (2014), Riisla et al. (2021) e Ukko et al. (2007), os 

colaboradores veem os valores e comportamentos do líder como um direcionador das normas 

culturais da organização, pois, conforme visualizado por Garengo e Betto (2022), a 

incorporação de práticas de gestão participativas pelo líder refletiu em trabalho em equipe e 

comprometimento. A cultura de apoio e coletiva, moldada pela transparência, proatividade e 

incentivo do líder (R8, R28, R31), reforça o comprometimento e o trabalho em equipe. Ao 

disseminar esses comportamentos, o líder promove uma cultura colaborativa, que compartilha 

objetivos e, ao promover discussões e incentivar a participação dos professores na gestão do 
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desempenho, sendo provocativo com o grupo para melhorar o desempenho (R6), reforça um 

ambiente voltado para o engajamento e a aprendizagem coletiva. 

Os reflexos dessas relações no desempenho podem ser visualizados de diferentes 

formas. A autonomia e o conhecimento, características intrínsecas do meio acadêmico, geram 

melhorias naturais no desempenho. No entanto, a atuação do líder, como facilitador dos 

controles sociais, reflete em diferentes dimensões organizacionais, como nos aspectos 

comportamentais dos colaboradores e alavanca os resultados de desempenho. A promoção da 

confiança, colaboração e comprometimento cria condições que oportunizam melhores 

resultados, tanto individuais, como coletivos. Além disso, professores que se sentem 

valorizados e estão motivados contribuem para melhor desempenho do PPG. Diante disso, 

sugere-se que a inclusão das práticas colaborativas, propostas no Quadro 3, relacionadas à 

promoção dos controles sociais, pode gerar implicações positivas no desempenho 

organizacional. 

 

Quadro 5 - Práticas colaborativas para promoção dos controles sociais. 
Ação do líder Dimensão CS Implicações/ Resultado no PPG Suporte 

Envolvimento de todos 

no planejamento 

estratégico 

Comunicação 

Engajamento 

Aprendizagem 

- Alinhamento dos objetivos institucionais. 

- Conhecimento sobre os objetivos do PPG e 

definição conjunta de como cada professor 

pode contribuir. 

D2; D9; D11 

Promoção da 

participação na tomada 

de decisão 

Comunicação 

Engajamento 

Aprendizagem 

Cultura 

- Conhecimento sobre normas e critérios de 

avaliação são incorporados reduzindo a 

necessidade de cobrança 

D4; D7 

Feedback e orientação Comunicação 

Aprendizagem 

- Conhecimento sobre pontos de melhoria 

- Desenvolvimento das entregas 

D1; D2; D4; 

D5; D6; D8; 

D11 

Esclarecimento dos 

critérios de avaliação 

institucionais 

 

Comunicação 

Aprendizagem 

- Conhecimento dos critérios de avaliação da 

CAPES 

- Maior autonomia para o cumprimento dos 

critérios de avaliação 

D11 

Articulação de 

parcerias internas e 

externas 

Comunicação 

Engajamento 

Aprendizagem 

- Aumento da visibilidade do PPG 

- Maior procura pelo PPG 

- Maior qualidade das entregas 

D7; D8; D15 

Articulação de 

aproximação dos 

docentes e discentes 

com a sociedade  

Aprendizagem - Melhoria na visibilidade do PPG D7; D8; D15 

Promoção de 

discussões para troca 

de conhecimento e 

dúvidas 

Engajamento - Melhoria na visibilidade do PPG D4; D5; D6; 

D8; D11 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2026). 

As práticas observadas no Quadro 3 contribuem para impulsionar os resultados 

organizacionais. O uso de feedbacks e o incentivo ao compartilhamento de conhecimento, 

fornece esclarecimentos sobre o que precisa ser melhorado e incentiva a busca por novas 

formas de alcançar as metas organizacionais (Murphy, 2019). Ao usar tais práticas, o líder 

contribui para a construção de um ambiente que transmite segurança para compartilhar ideias 

e experiências. 

Em um contexto acadêmico, um líder que incentiva o compartilhamento de 

conhecimento e de ideias na definição e alcance das metas de desempenho, contribui para a 

aprendizagem do grupo, pois oportuniza a aquisição de novos conhecimentos. O processo de 

interação do grupo descrito, é capaz de incentivar o envolvimento dos professores na busca 
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pela melhoria conjunta, corroborando com os achados de Smith e Bititci (2017) e Nudurupati 

et al. (2021). 

Ao reforçar práticas que valorizam conquistas coletivas, o líder fortalece a importância 

do alcance de resultados coletivos. Os dados apresentados revelam que um líder 

democrático/participativo, que cultiva uma cultura em que os professores se sentem 

valorizados, engajados e comprometidos com as metas do programa, reforça a aprendizagem 

e melhora o alcance de metas e a qualidade dos resultados. Isso contribui para o 

desenvolvimento de habilidades (Odiri & Ideh, 2021) e para a internalização de novas práticas 

de gestão de desempenho.  

 

5. CONCLUSÃO 
 

Na busca da crescente preocupação com as contribuições das interações sociais para a 

gestão do desempenho, foi feito um estudo de percepções com professores de Pós-Graduação 

para compreender quais comportamentos do líder contribuem para o uso dos controles sociais 

da avaliação de desempenho, propostos por Ensslin et al. (2026): comunicação, engajamento, 

aprendizagem e cultura. As evidências empíricas mostraram que, quando o líder manifesta 

comportamentos democráticos/participativos, há promoção desses controles sociais.  

Observou-se que a comunicação é o elemento que viabiliza os demais controles sociais 

analisados, pois, é por meio dela, que os objetivos e as expectativas são esclarecidos. Sem 

uma comunicação eficaz, os demais controles possuem atuação limitada, visto que a troca de 

experiências é insuficiente o que prejudica a aprendizagem coletiva, o engajamento e a 

inserção de práticas de gestão colaborativa na cultura organizacional. Ao adotar 

comportamentos de relações e mudança, em que predomina a comunicação aberta e inclusiva, 

o líder contribui para que a troca de ideias, compartilhamento de informações e discussões em 

grupo, fazendo com que o desempenho desse contexto possa ser melhorado quando o líder 

promove um ambiente que equilibra a busca pela melhoria de aspectos comportamentais 

positivos que promovem suporte e estímulo aos controles sociais. 

As evidências apresentadas trazem contribuições relevantes para a pesquisa e a prática 

da avaliação de desempenho, estabelecendo uma relação entre os comportamentos do líder e 

seus reflexos nos controles sociais analisados. O estudo sugere que, quando o líder adota 

comportamentos democráticos/participativos age como um facilitador no alcance de melhores 

resultados organizacionais, visto que influencia os quatro controles sociais estudados. A 

comunicação aberta e constante, garante que informações relevantes sobre a avaliação de 

desempenho sejam compartilhadas, fortalecendo a confiança entre os membros. A 

participação ativa dos docentes e a busca por novos conhecimentos, estimula a troca de 

experiências e práticas reflexivas, que favorecem a melhoria contínua que, de acordo com a 

literatura, estão ligadas ao desempenho. Além disso, os comportamentos 

democráticos/participativos do líder reforçam o trabalho em equipe e a cultura aberta e 

coletiva, criando condições para que o desempenho seja melhorado. 

Do ponto de vista empírico, tais constatações são relevantes, uma vez que destacam 

práticas e comportamentos do líder que são valorizadas, disseminadas e incorporadas pelos 

professores e contribuem para comportamentos colaborativos que conectam os objetivos 

individuais aos coletivos. No âmbito teórico, as contribuições remetem ao campo da gestão de 

desempenho, sobretudo às investigações sobre controles sociais, que sinalizam a importância 

das interações sociais para o desempenho organizacional. Tais interações promovem um fluxo 

contínuo de informações entre os indivíduos, reduzindo incertezas e evitando falhas de 

entendimento.  

Essa troca constante de informações, assegura o compartilhamento de conhecimento 

que facilita a aprendizagem e o engajamento. Em contextos em que a colaboração é 
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incentivada, há uma maior adesão às práticas que favorecem a busca pelo melhor 

desempenho. Isso é importante no desenvolvimento e uso dos SADs, pois, quando o líder 

promove a colaboração dos indivíduos que fazem parte das organizações, oportunizando seu 

engajamento e facilitando o processo comunicativo, a troca de ideias e informações auxilia na 

reflexão de ações potenciais e há a manutenção de uma cultura colaborativa que agrega ao 

desempenho.  

Apesar disso, as conclusões aqui apresentadas limitam-se ao contexto da Pós-

Graduação, cujas características, como autonomia e conhecimento, estão presentes, e uma 

liderança democrática/participativa é favorável nesse ambiente. Assim, alguns contextos, em 

que é necessária uma postura voltada ao comando/controle, podem manifestar ou demandar 

outros tipos de comportamento do líder, destacando uma oportunidade para estudos futuros. 

Os resultados também parecem sinalizar que o reflexo do comportamento do líder nos 

controles sociais não é direto e gera efeitos sobre aspectos comportamentais dos 

colaboradores, sendo necessárias pesquisas mais direcionadas para compreender a totalidade 

da interação entre comportamentos do líder e os controles sociais da AD. 
 

REFERÊNCIAS 

 

Bititci, U. S., Mendibil, K., Nudurupati, S., Garengo, P., & Turner, T. (2006). Dynamics of 

performance measurement and organisational culture. International Journal of Operations 

& Production Management, 26(12), 1325-1350. 

Bititci, U., Garengo, P., Dörfler, V., & Nudurupati, S. (2012). Performance measurement: 

challenges for tomorrow. International Journal of Management Reviews, 14(3), 305-327. 

Bourne, M., Franco-Santos, M., Micheli, P., & Pavlov, A. (2018). Performance measurement 

and management: a system of systems perspective. International Journal of Production 

Research, 56(8), 2788-2799.. 

Canonico, P., De Nito, E., Esposito, V., Martinez, M., Mercurio, L., & Pezzillo Iacono, M. 

(2015). The boundaries of a performance management system between learning and 

control. Measuring Business Excellence, 19(3), 7-21. 

Chatman, J. A., & O’Reilly, C. A. (2016). Paradigm lost: Reinvigorating the study of 

organizational culture. Research in Organizational Behavior, 36, 199-224. 

Ensslin, S. R., Pedersini, D. R., Martins, L. K. S., Welter, L. M., Dutra, A., Ensslin, L. (2026). 

The perspective of including social control in organisational performance management. 

International Journal of Business Performance Management, 27(1), 1-24. 

Fernandez, S., Cho, Y. J., & Perry, J. L. (2010). Exploring the link between integrated 

leadership and public sector performance. The Leadership Quarterly, 21(2), 308-323. 

Fitzgerald, L., Ferlie, E., McGivern, G., & Buchanan, D. (2013). Distributed leadership 

patterns and service improvement: Evidence and argument from English healthcare. The 

Leadership Quarterly, 24(1), 227-239. 

Garengo, P., & Betto, F. (2022). The role of organisational culture and leadership style in 

performance measurement and management: a longitudinal case study. Production 

Planning & Control, 35(2), 151-169 1-19. 



Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future 
research and practice 

18 
 

www.congressousp.fipecafi.org 

Geer-Frazier, B. (2014). Complexity leadership generates innovation, learning, and adaptation 

of the organization. Emergence: Complexity & Organization, 16(3), 105-116. 

Gruman, J. A., & Saks, A. M. (2011). Performance management and employee 

engagement. Human Resource Management Review, 21(2), 123-136. 

Hensen, P. (2020). Die Rolle der Kontrolle in Organisationen: Konzeptionen und 

Nutzenaspekte eines facettenreichen Begriffs. Gruppe. Interaktion. Organisation. 

Zeitschrift für Angewandte Organisationspsychologie (GIO), 51, 223-234. 

Jang, S., Chung, Y., & Son, H. (2022). Employee participation in performance measurement 

system: focusing on job satisfaction and leadership. International Journal of Productivity 

and Performance Management, 72(7), 2119-2134. 

Jardioui, M., Garengo, P., & El Alami, S. (2020). How organizational culture influences 

performance measurement systems in SMEs. International Journal of Productivity and 

Performance Management, 69(2), 217-235. 

Johansson, C., Miller, V. D., & Hamrin, S. (2014). Conceptualizing communicative 

leadership: A framework for analysing and developing leaders’ communication 

competence. Corporate Communications: An International Journal, 19(20), 147-165. 

Karácsony, P., & Czibula, A. (2020). Relationships between leadership style and 

organizational performance in the case of Hungarian Small and Medium-sized 

Enterprises. Polish Journal of Management Studies, 22(2), 201-214. 

Mackenzie, H., & Bititci, U. (2024). Reconceptualising performance measurement and 

management: evaluating a social complexity framework. Journal of Organizational 

Effectiveness: People and Performance. 

Mackenzie, H., & Bititci, U. S. (2023). Understanding performance measurement and 

management as a social system: towards a theoretical framework. International Journal of 

Operations & Production Management, 43(7), 1098-1120. 

Melnyk, S. A., Bititci, U., Platts, K., Tobias, J., & Andersen, B. (2014). Is performance 

measurement and management fit for the future? Management Accounting 

Research, 25(2), 173-186. 

Murphy, K. R. (2020). Performance evaluation will not die, but it should. Human Resource 

Management Journal, 30(1), 13-31. 

Nudurupati, S. S., Garengo, P., & Bititci, U. S. (2021). Impact of the changing business 

environment on performance measurement and management practices. International 

Journal of Production Economics, 232, 107942. 

O’Reilly, C., Cao, X., & Sull, D. (2024). Organizational culture archetypes and firm 

performance. Journal of Business Research, 182, 114780. 

Odiri, V. I. O., & Ideh, A. O. (2021). Determinants of Organizational Performance in Nigeria: 

Evidence from Service Firms. Humanities and Social Sciences Letters, 9(1), 86-95. 

Okwir, S., Nudurupati, S. S., Ginieis, M., & Angelis, J. (2018). Performance measurement 

and management systems: a perspective from complexity theory. International Journal of 

Management Reviews, 20(3), 731-754. 



Theme: Accounting, Technology and Sustainability: shaping the future 
research and practice 

19 
 

www.congressousp.fipecafi.org 

Pedersini, D. R., & Ensslin, S. R. (2024). Uma revisão de literatura da gestão de desempenho 

na perspectiva dos controles sociais. REUNIR Revista de Administração Contabilidade e 

Sustentabilidade, 14(2), 18-33. 

Podolny, J. M., Khurana, R., & Hill-Popper, M. (2004). Revisiting the meaning of 

leadership. Research in Organizational Behavior, 26, 1-36. 

Pulakos, E. D., Mueller-Hanson, R., & Arad, S. (2019). The evolution of performance 

management: Searching for value. Annual Review of Organizational Psychology and 

Organizational Behavior, 6(1), 249-271. 

Ridder, J. A. (2004). Organizational communication and supportive employees. Human 

Resource Management Journal, 14(3), 20-30. 

Riisla, K., Wendt, H., Babalola, M. T., & Euwema, M. (2021). Building cohesive teams  ̶  the 

role of leaders’ bottom-line mentality and behavior. Sustainability, 13(14), 8047. 

Saldaña, J. (2021). The Coding Manual for Qualitative Researchers. 

Sardi, A., Garengo, P., & Bititci, U. (2019). Measurement and management of competences 

by enterprise social networking. International Journal of Productivity and Performance 

Management, 68(1), 109-126. 

Sardi, A., Sorano, E., Ferraris, A., & Garengo, P. (2020). Evolutionary paths of performance 

measurement and management system: the longitudinal case study of a leading 

SME. Measuring Business Excellence, 24(4), 495-510. 

Siddique, C. M., & Siddique, H. F. (2020). Antecedents and consequences of managerial 

decision-making styles in the Arabian Gulf. Management Research Review, 43(7), 811-

845. 

Smith, M., & Bititci, U. S. (2017). Interplay between performance measurement and 

management, employee engagement and performance. International Journal of Operations 

& Production Management, 37(9), 1207-1228. 

Toufighi, S. P., Sahebi, I. G., Govindan, K., Lin, M. Z. N., Vang, J., & Brambini, A. (2024). 

Participative leadership, cultural factors, and speaking-up behaviour: An examination of 

intra-organisational knowledge sharing. Journal of Innovation & Knowledge, 9(3), 100548. 

Ukko, J., Tenhunen, J., & Rantanen, H. (2007). Performance measurement impacts on 

management and leadership: Perspectives of management and employees. International 

Journal of Production Economics, 110(1-2), 39-51. 

 

 

 

 

 

 
 


