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RESUMO

O objetivo desse trabalho é identificar e discutir os aspectos abordados na producéo cientifica
sobre o gerenciamento de tensdes dindmicas. Foi realizada uma pesquisa de cunho qualitativo,
na forma de uma analise de conteldo. Foram pesquisados artigos nas bases Scopus, Science
Direct, Web Of Science e Google Académico, com a temética de sistemas de controle gerencial,
alavancas de controle e tensdes dinamicas. Obteve-se retorno de 280 artigos, 0s quais, apds
refino da amostra, limitaram-se a 16 artigos a serem analisados a partir de analise de contetdo.
A maioria dos estudos se centra no estudo da tensdo dindmica criada entre os sistemas de
controle diagndstico e interativo, com método principal sendo o uso de Modelagem de
Equacdes Estruturais. Pode-se concluir que o estudo do gerenciamento de tensfes dinamicas
ainda é inicial e deixa vérias lacunas a serem aprofundadas, como a relacdo da tensdo entre 0s
sistemas de crencas e restricdes.
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ABSTRACT

The aim of this work is to identify and discuss the aspects covered in the scientific production
on the management of dynamic tensions. A qualitative research was conducted in the form of
a content analysis. We have researched articles based on Scopus, Science Direct, Web of
Science and Google Schoolar, with the subject of management control systems, control levers
and dynamic voltages. A return of 280 articles was obtained, which, after refining the sample,
was limited to 16 articles to be analyzed from content analysis. Most of the studies focus on the
study of the dynamic tension created between the systems of diagnostic and interactive control,
with main method being the use of Structured Equations Modeling. It can be concluded that the
study of the management of dynamic tensions is still initial and leaves several gaps to be
deepened, such as the relation of the tension between the systems of beliefs and restrictions.
Keywords: Dynamic Tensions. Management Control Systems. Levers of Control.
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1 INTRODUCAO

Os sistemas de controle gerencial (SCG) correspondem a um conjunto ou pacote de
ferramentas de controle gerencial (MALMI; BROWN, 2008), de modo & estrutura desse sistema
representar uma escolha estratégica importante para o processo de tomada de decisdo
(AGUIAR; PACE; FREZATTI, 2009).

Esses SCGs, segundo Simons (1995) sdo compostos de rotinas formais baseadas em
informagao e procedimentos gerenciais, utilizados para manter ou alterar padrdes de atividades
dentro das organizacdes. Contudo, ndo apenas procedimentos formais comp&em os SCGs, mas
também os controles informais, representados sobretudo por elementos de cultura
organizacional (LANGFIELD-SMITH, 1997).

Dessa forma, os sistemas de controle gerencial representam para as organizages um
instrumento de controle e de promoc¢édo da inovacdo, ao passo que estimulam a criatividade e
experimentacao ao mesmo tempo em que restringem as a¢oes dos funcionarios as diretrizes da
organizagdo (MUNDY, 2010).

Como forma de melhor compreender a dualidade de fungdes dos SCGs, Robert Simons
elaborou em 1995 o modelo das Alavancas de Controle, uma ferramenta de controle e
implementacdo estratégica (FERREIRA; OTLEY, 2009). De acordo com o modelo existem
quatro conceitos-chave que devem ser tratados na organizagdo, sendo eles os valores
fundamentais da organizacéo, os riscos a serem evitados, variaveis criticas de desempenho e
incertezas estratégicas (SIMONS, 1995; DIEHL; SOUZA, 2008; FERREIRA; OTLEY, 2009).

Cada um desses conceitos € gerido por meio de um sistema especifico, também
denominados por Simons (1995) como alavancas de controle. Esses sistemas sdo: sistema de
crengas, sistema de limites, sistema de controle diagndéstico e sistema de controle interativo
(DIEHL; SOUZA, 2008).

Enquanto os sistemas de crencas e controle interativo tém foco voltado para a inovacao
e promocdo da criatividade, também chamados de forcas positivas, os sistemas de limites e
controle diagnéstico séo focados na restricdo das acdes, controle de atividades e feedback dos
funcionarios, considerados por sua vez como forgas negativas na organizacdo (TESSIER,;
OTLEY, 2012). Esses objetivos conflitantes estimulam o surgimento das tensdes dinamicas
entre os sistemas (MUNDY, 2010).

O conceito de tensbes dinamicas foi introduzido por Simons (1995) juntamente ao
conceito de alavancas de controle (MUNDY, 2010), de modo a representar um mecanismo

utilizado por gestores para a gestdo das tensdes inerentes as organizagdes (HENRI, 2006). Essa
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tensdo, segundo o autor, se da sobretudo pelo conflito de interesses comum as organizacoes,
como entre oportunidades limitadas vs atencdo limitada, interesse préprio vs desejo de
contribuir para a organizacgdo e planejamento vs estratégia emergente (HENRI, 2006).

Dessa forma, a relevancia no estudo das tensdes dinamicas se da pela necessidade do
balanceamento das mesmas nas organizacdes (OYADOMARI et al., 2010), de modo a dar
suporte para a implementacao de estratégias previamente planejadas ao mesmo tempo em que
possibilita a emersdo de novas estratégias (ACQUAAH, 2013).

De forma a pesquisar como os sistemas de controle gerencial servem como meios de
gerenciamento dessas tensdes, equilibrando-as de forma a garantir o alcance de maior
competitividade, varios autores ja abordaram o tema, focando especialmente na aplicacdo dos
sistemas de controle diagndstico e interativo, e na criacdo de tensdo dinamica entre essas duas
alavancas (HENRI, 2006; MUNDY, 2010; OYADOMARI et al., 2010; OYADOMARI et al.,
2011; ACQUAAH, 2013).

No entanto, o tema, apesar de sua relevancia, ainda é pouco explorado, sobretudo dado
o0 fato das visdes sobre ele ainda serem restritas a um mesmo ponto de vista na maioria dos
estudos (HENRI, 2006). Alguns trabalhos ja realizaram levantamentos bibliograficos da
producdo em sistemas de controle gerencial e controle em organizacbes (MERCHANT;
OTLEY, 2006; LANGFIELD-SMITH, 2006), no entanto, esses trabalhos ndo abordaram a
relacdo entre os SCGs e a geracdo de tensdes dinamicas, possibilitando ao presente estudo
reunir um compilado de trabalhos sobre a temética, de modo a funcionar como um guia para
futuros pesquisadores nessa area.

Dessa forma, o estudo levanta a seguinte questdo que norteia sua execugdo: Quais 0s
aspectos de maior relevancia na producdo cientifica em periédicos nacionais e
internacionais relativa ao gerenciamento de tensdes dinamicas?

Desse modo, tem-se como objetivo do trabalho identificar quais os aspectos mais
relevantes da producdo cientifica em periddicos nacionais e internacionais relativa ao
gerenciamento das tensdes dindmicas.

Como contribuigdes do estudo, espera-se delimitar as tematicas abordadas pelos estudos
sobre os sistemas de controle gerencial, de modo a evidenciar possiveis lacunas tedricas que
possam ser exploradas futuramente. Essa tematica de pesquisa é relevante sobretudo pelo fato
de tensdes dinamicas balanceadas auxiliarem no aumento do valor da organizagdo
(OYADOMARI et al., 2010)
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Para tal, além da presente introducao, o artigo conta com a revisao da literatura, em que
séo abordadas as alavancas de controle e a criagdo de tensdes dindmicas, a metodologia com a
descri¢do dos métodos utilizados para analise, a descri¢do e analise dos dados, secdo em que
sdo apresentados 0s aspectos relevantes dos artigos encontrados a partir da revisao e, por fim,

as conclusdes do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo sera abordado o pano de fundo tedrico referente as tensées dindmicas, sendo
investigadas para tanto as alavancas de controle de Simons (1995), elementos chave para o
entendimento das tensdes, bem como 0s conceitos relativos as proprias tensdes.

2.1 Alavancas de Controle

O conceito das alavancas de controle é essencial para o entendimento da criacdo de
tensdes dinamicas dentro das empresas. Esse modelo foi desenvolvido como uma forma de
compreender como a Contabilidade Gerencial se desdobra nos sistemas de controle gerencial,
de modo a incluir diversos controles e estilos de uso de préaticas da Contabilidade Gerencial
(CHENHALL; MOERS, 2015).

O modelo das alavancas € composto por quatro sistemas, sendo eles o sistema de
crengas, de limitacOes, de diagnostico e interativo (WIDENER, 2007), utilizados para auxiliar
a gestdo das empresas a orientar a atividade organizacional (BEDFORD, 2015). Simons (1995)
compara esses sistemas ao yin e yang, conceito da filosofia chinesa (TESSIER; OTLEY, 2012),
para mostrar que esses sistemas representam forcas negativas e positivas dentro da organizacao.
Essas forcas opostas, na filosofia chinesa, representam a divisdo da energia criativa, que quando
se funde cria 0 mundo como o conhecemos (SIMONS, 1995). Essa visdo de Simons (1995)
reflete a busca pelo equilibrio, o balanceamento das acGes e ferramentas como uma forma de
buscar 0 adequado andamento das organizacdes.

Dentro dessa concepcao de Simons (1995) o yang, a forca positiva, é representado pelos
sistemas de crengas e de controles interativos, esses sistemas séo forcgas positivas pois tém como
ideia a promogdo de qualidades, inovagdo e melhoras nas empresas, enquanto o yin, a forca
negativa, é representado pelos sistemas de limitacdes e de controle diagndsticos, os quais tém
como base restringir e controlar o comportamento dos membros da organizacao, sendo por isso
considerados negativos. O equilibrio dessas forgas positivas e negativas permite ao mesmo

tempo encorajar a inovacao e criatividade enquanto se buscam metas preestabelecidas, de modo
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a influenciar a aprendizagem organizacional e a mudanca estratégica (MALAGUENO; BISBE,
2010).

Como citado, as forgas positivas do modelo de Simons (1995) séo representadas pelos
sistemas de crencas e de controles interativos. O sistema de crencgas corresponde ao conjunto
explicito de defini¢cGes organizacionais, como valores, propésitos e direcionamentos basicos da
organizacdo (SIMONS, 1995), comprovado geralmente por meio de credos, declaracdes de
missdo e valores (ELDRIDGE et al., 2013). Esses sistemas tendem a refletir o alinhamento
estratégico da empresa, de modo a criar um ambiente criativo e motivador (MALAGUENO;
BISBE, 2010).

Esse sistema, na visao de Eldridge et al. (2013), serve para inspirar e direcionar a busca
de novas oportunidades, de modo a Widener (2007) considerar o sistema crengas como
responsavel por comunicar os valores fundamentais da organizacao para seus funcionarios, de
modo a criar, explorar oportunidades, pesquisar e indicar a direcdo a ser seguida. No entanto, a
autora ainda salienta o fato de, em ambientes muito dindmicos, os funcionarios necessitarem de
alguma limitag&o para suas agdes, de maneira a evitar a incidéncia de comportamentos de alto
risco. Essa limitacdo, ainda segundo Widener (2007), é representada pelo sistema de limitagdes
ou restri¢Oes, a forca negativa oposta ao sistema de crencgas. Essa oposi¢do ndo necessariamente
significa que os dois sistemas se eliminem, mas ao contrario, implica dizer que ambos criam
uma tensao entre eles que cria uma relacdo de complementaridade.

Esses sistemas de limites sdo um conjunto de restricdes usados pelos altos gestores para
estabelecer limitacGes e regras claras, as quais devem ser respeitadas pelos subordinados
(SIMONS, 1994). Essa alavanca € representada por um conjunto especifico de defini¢Ges e
parametros, com objetivo principal de auxiliar os gestores a identificar os riscos a serem
evitados, bem como verificar se 0s objetivos da empresa foram alcangados (ARJALIES;
MUNDY, 2013). Esses sistemas sdo operacionalizados em forma de codigos de conduta
empresarial, sistemas de planejamento estratégico e diretivas operacionais como limites
minimos aceitaveis (HOQUE; CHIA, 2012).

A outra forga positiva do modelo teorico de Simons (1995) se constitui pelos sistemas
de controle interativos. Esses sistemas focam a atencdo nas incertezas estratégicas
(CHENHALL; MOERS, 2015) de modo a promover o compartilhamento vertical de
informacdes (ELDRIDGE et al., 2013), a interacdo entre gerentes seniores, gerentes juniores e
outros funcionarios (HOQUE; CHIA, 2012) e o desencadeamento de planos de agéo revisados
(SIMONS, 1995).
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Esse tipo de sistema também serve como suporte aos gestores para gerenciar e aprender
sobre tarefas ndo rotineiras ou estruturadas (CHENHALL; MORRIS, 1995), de forma a permitir
0 surgimento de estratégias emergentes (WIDENER, 2007), aquelas que se desenvolvem no
curso das atividades sem uma intengdo prévia, ou de forma diferente das intengdes iniciais
(MINTZBERG, 1987), tendo implicacdo continua no processo de gerenciamento estratégico,
sobretudo na construgdo dessas estratégias (HENRI, 2006).

Para se ter esse resultado, as ferramentas interativas devem ser simples de entender e
permitir a conexdo entre diferentes niveis da organizacdo (CHENHALL; MOERS, 2015), mas
elas acabam incidindo também na forca negativa que lhe faz contraposi¢do, o sistema de
controle diagndstico (WIDENER, 2007). De acordo com a autora, o sistema de diagndstico
permite a efetividade do sistema interativo, ao passo que deve se ajustar as novas estratégias
emergentes do sistema interativo.

Esses sistemas constituem a espinha dorsal do modelo tradicional de gerenciamento,
sendo projetados para garantir a realizacdo de metas previamente estipuladas (SIMONS, 1995).
Para garantir esse intuito, os sistemas de controle diagnostico tém como fung¢fes motivar a acao,
monitorar os resultados dos comportamentos e recompensar a realizacdo de metas (SPEKLE;
ELTEN; WIDENER, 2017), de forma a permitir aos gestores identificar e corrigir desvios nos
planos (CHENHALL, 2003).

Os sistemas de diagnostico atuam avaliando desvios nas metas tracadas, que possam
representar dificuldades na implementacdo das estratégias, inclusive aqueles emergentes a
partir dos sistemas interativos (CHENHALL; MOERS, 2015), de forma a identificar o
desempenho e progresso dessas medidas, em que se incluem a avaliacdo do desempenho em
curto e longo prazo, objetivos financeiros e ndo-financeiros e dados de comparagdo com
concorrentes (ARJALIES; MUNDY, 2013).

Essas alavancas constituem, portanto, sistemas que permitem o balanceamento da
gestdo das organizacdes, ao mesmo tempo se opondo e complementando, garantindo que o
equilibrio se estabeleca na organizacao.

A interacdo entre essas alavancas de controle permite aos gestores desenvolverem
praticas que garantam uma estratégia equilibrada, de modo a oferecer equilibrio entre inovagdo
e eficiéncia (CHENHALL; MOERS, 2015). No entanto, por serem forcas opostas, com
objetivos opostos, 0 uso concomitante das alavancas de controle gera tensfes dindmicas entre
os sistemas (HENRI, 2006). Da mesma forma, as alavancas tém como principio basico controlar

e equilibrar as tensdes (OYADOMARI et al., 2011). Essas tensdes, inerentes as organizagoes
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(HENRI, 2006) que surgem da oposicdo de forcas entre os objetivos da organizacao, sdo o
ponto abordado no tépico seguinte.

2.2 Tensdes Dinamicas

O conceito de tensdo dinamica surgiu originalmente na obra de Simons (1995), servindo
como pano de fundo para o desenvolvimento do quadro teodrico das alavancas de controle
(OYADOMARI et al., 2010; OYADOMARI et al., 2011). Essas tensoes, sdo dilemas
organizacionais (OYADOMARI et al., 2011) inerentes as organizacdes, e representam
basicamente objetivos conflitantes entre si, dos quais se espera complementaridade (HENRI,
2006).

Esses objetivos conflitantes representam, sobretudo, a preocupagdo em garantir
inovacdo e renovacao da estratégia sem perder o foco em definir e realizar objetivos (KRUIS;
SPEKLE; WIDENER, 2016). De acordo com Simons (1995), cabe aos gestores direcionar a
criacdo de tensdes dinamicas por meio da oposicdo das quatro alavancas de controle. Se bem
executada, essa tarefa permite a maximizagdo do desempenho da organizagdo (KRUIS et al.,
2016).

Essas tensdes dinamicas sdo ferramentas para, sobretudo, gerenciar as proprias tensdes
inerentes as organizacfes (ACQUAAH, 2013), de modo que, a esséncia de um SCG deve ser
equilibrar a tensdo béasica presente nas organizacOes, entre inovacdo criativa e alcance de
objetivos prévios (HENRI, 2006), entre firmeza e flexibilidade (MEER-KROISTA; SCAPENS,
2008) e entre crescimento e estabilidade (LANZARA, 1999).

Essa tensdo basica pode se apresentar de varias formas, varias tensdes distintas presentes
nas organizacdes, e, conforme Henri (2006), algumas dessas tensdes sdo entre oportunidades
ilimitadas vs atencdo limitada, estratégias estabelecidas vs estratégias emergentes, interesse
préprio vs desejo de contribuir com o grupo. Essas tensdes precisam ser geridas para que nao
haja desequilibrio e, consequentemente, reducdo de desempenho da organizacdo (HENRI,
2006; ACQUAAH, 2013).

Desse modo, as tensdes criadas pelas alavancas de controle s&o dindmicas por serem
controladas por forcas estratégicas que atuam interna e externamente, perturbando a relacao
entre essas alavancas (MUNDY, 2010). Como exemplos dessas tensfes dinamicas, Oyadomari
et al. (2010) citam a busca de objetivos de longo prazo sem perder o foco nos objetivos de curto
prazo, também a necessidade de controlar racionalmente os custos sem perder a capacidade de

criacdo e inovagéo. Pletsch, Lavarda e Lavarda (2016) indicam ainda uma tenséo dindmica
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presente nas organizacGes no que tange a busca por lucro, crescimento e controle, onde um
desequilibrio entre os trés objetivos pode levar a empresa até mesmo a faléncia.

Koufteros, Verghese e Lucianetti (2014) indicam que o fato da inabilidade dos gestores
em balancear os diferentes usos dos SCG, bem como as diferentes alavancas de controle, esta
diretamente associado a tomada de decisdo lenta, desperdicio de recursos, instabilidade e baixa
performance. Isso se d& pelo fato de que as forgas opostas que geram a tensdo nem sempre séo
equivalentes, de modo a um objetivo sobrepor seu oposto, exigindo do gestor uma intervengéo
para equilibrar essas forcas (ENGLISH, 2001).

Quando essa relacéo entre forcas é devidamente trabalhada pelos gestores, de modo a
promover o equilibrio das tensGes entre as forcas positivas e negativas, o proprio desempenho
da organizacdo é positivamente afetado, conforme comprovado empiricamente por Ylinen e
Gullkvist (2014), confirmando a visdo de Koufteros, Verghese e Lucianetti (2014) de que o
desequilibrio das tensGes gera perda no desempenho.

Desse modo, conforme apresentado, as tensdes dindmicas se mostram como forgas que,
apesar de opostas, s&o complementares entre si, no entanto, sem uma base de pesquisa tao
profunda sobre o tema (HENRI, 2006), o que motiva a realizacao desse estudo de levantamento
bibliogréafico, de acordo com as diretrizes metodoldgicas apresentadas na se¢do a seguir.

3 METODOLOGIA

Conforme Durigon e Diehl (2013) este artigo trata-se de uma pesquisa basica, com o
intuito de produzir conhecimento acerca de uma area especifica do conhecimento, neste caso,
a gestdo de tensdes dinamicas por meio dos sistemas de controle gerencial. De acordo com
Collis e Hussey (2005) esse tipo de pesquisa ndo busca comprovar ou resolver problemas, mas
somente gerar um conhecimento Gtil ao bem comum.

O intuito do artigo é investigar quais os aspectos de relevancia abordados nos artigos
produzidos sobre o tema, de modo a operacionalizar isso por meio da leitura dos artigos e
identificacdo dos fatores principais abordados nos mesmos.

Para a pesquisa foi utilizada a ferramenta de pesquisa avangada nas bases Scopus,
ScienceDirect e Web of Science, com o0s termos management control systems, o operador
boolenano and e o termo “dynamic tension”, constante no titulo, resumo e/ou palavras chave.
Na sequéncia os dados foram limitados as areas Business, Management and Accounting,
Economic, Econometric and Finance e Decision Sciences. Nessas bases houve o retorno de,
respectivamente, seis, 87 e 10 artigos. Na base do Google Académico a pesquisa utilizou

concomitantemente os termos ‘“management control system” “dynamic tension”, tendo um
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retorno de 138 resultados. Na mesma base a pesquisa em portugué€s com os termos “sistema de
controle gerencial” e “tensdo dindmica” teve um retorno de 39 resultados. O periodo de coleta
dos dados foi compreendido no més de junho de 2017, de modo a terem sido coletados artigos
constantes nas bases supracitados até essa data.

Os resultados obtidos passaram entdo por um primeiro crivo para exclusdo de
documentos que ndo se enquadrassem em artigos cientificos, como livros, capitulos de livros,
teses e dissertacdes, ou citagdes, bem como resultados duplicado. Na sequéncia, 0s artigos
restantes foram analisados individualmente, a partir da leitura dos resumos e dos elementos
textuais, de modo a verificar a existéncia do termo “tensdo dindmica” no corpo do texto, bem
Como o contexto em que o termo estava inserido.

Foram excluidos os artigos em que o contexto do termo tensdo dindmica nao
correspondia ao assunto principal do trabalho, ou seja, a gestao de tensdes por meio dos SCG.
Também foram excluidos aquele onde o termo aparecesse, mas a estrutura metodolégica do
artigo nao tivesse a tensdo dindmica como foco, ou aqueles onde apesar do foco do artigo ser a
criacdo de algum tipo de tensdo, esta ndo fosse a tensdo dindmica controlada por meio dos SCG.

Apds essas fases de exclusdo, chegou-se ao total de 16 artigos, os quais foram tabulados
por meio do software MS Excel®, com nuvem de palavras geradas por meio do software
NVIVO®v. 11.0. Foram retiradas dos textos informag6es como autoria dos artigos e periddicos
onde estdo publicados, com a intencdo de identificar autores e periddicos interessados e/ou
proeminentes no trabalho do tema, a temética principal, metodologia e principais achados da
pesquisa. Com essas informacdes intencionou-se analisar o estado da arte da pesquisa sobre 0
tema, bem como analisar interseccdes entre os diversos autores e estudos, com fins de montar-
se um referencial ao assunto que sirva de base para futuras pesquisas. Os resultados da tabulagéo
e analises sdo apresentados na secdo seguinte.

4 ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos artigos foram lidos o resumo, metodologia e conclus@es, identificando
a temética central, método utilizado e os principais resultados das pesquisas. Também foram
identificadas informacdes relativas a periodicos e autores mais destacados na producdo de
trabalhos relacionando os SCG com o gerenciamento de tensdes dindmicas. O Quadro 1 mostra

0s artigos componentes da base de dados, os autores e 0 ano de publicagéo dos trabalhos.

Quadro 1: Artigos pesquisados
| | Nome do artigo | Autores | Ano |
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Management control systems, business strategy and performance:
1 | A comparative analysis of family and non-family businesses in a
transition economy in sub-Saharan Africa Acquaah 2013
2 The effects of the interactive use of management control systems on
product innovation Bisbe; Otley 2004
3 Management control systems across different modes of innovation:
Implications for firm performance Bedford 2015
4 Getting control of multi-project organizations: Combining
contingent control mechanisms Canonico; Soderlund 2010
5 Managing different types of innovation: mutually reinforcing
management control systems and the generation of dynamic tension | Curtis; Sweeney 2017
x . x Frezatti; Bido; Cruz;
6 | O papel do balanced scorecard na gestdo da inovacédo Machado 2014
7 Management control systems and strategy: A resource-based
perspective Henri 2006
. . . . Jayanthi; Roth; Kristal;
8 | Strategic Resource Dynamics of Manufacturing Firms Venu 2009
9 The effect of performance measurement systems on firm | Koufteros; Verghese;
performance: A cross-sectional and a longitudinal study Lucianetti 2014
10 The Levers of Control Framework: An exploratory analysis of | Kruis; Speklé;
balance Widener 2016
Uso do sistema de controle gerencial e desempenho: um estudo em Oyadomari; Fre;attl,
1 empresas brasileiras sob a perspectiva da resources-based view Mendonga Neto;
Cardoso; Bido 2008
Sistemas de controle gerencial: estudo de caso comparativo em | Oyadomari; Cardoso;
12 . . 2
empresas inovadoras no Brasil Silva; Perez 2010
Sistema de controle gerencial e sua contribuicdo para tensdes | Pletsch; Lavarda;
13 |54
dindmicas Lavarda 2016
14 | An empirical analysis of the levers of control framework Widener 2007
15 The effects of organic and mechanistic control in exploratory and
exploitative innovations Ylinen; Gullkvist 2014
16 Creating dynamic tensions through a balanced use of management Mundy 2010
control systems

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Pode-se perceber que a maioria dos artigos publicados sobre a tematica foram
desenvolvidos em ambito internacional, com um total de 12 artigos (75%) sendo publicados em
lingua inglesa, enquanto apenas quatro artigos (25%) publicados em lingua portuguesa,
portanto, sendo de producao nacional.

No que tange a autoria dos trabalhos, pode perceber-se o fato de ndo haver grande
recursividade nas pesquisas sobre o tema. Apenas quatro autores (CARDOSO, FREZATTI,
OYADOMARI E WIDENER) aparecem em dois trabalhos, os demais aparecem apenas uma
vez nos 16 trabalhos pesquisados. Deve-se levar em conta também que dos quatro autores trés
sdo brasileiros, com proeminéncia na pesquisa em Contabilidade Gerencial.

Outro fato possivel de ser destacado na tabela é em relacdo ao periodo de publicagdo
desses artigos. O assunto foi inicialmente abordado por Simons (1995), mas a primeira pesquisa
a dar destaque a tenséo dinamica no processo decisdrio foi em 2004, com Bisbe e Otley (2004).

No entanto, apenas ap0s o estudo de Henri (2006), nota-se uma maior incidéncia de pesquisas
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relacionadas, muitas das quais reaplicando esse estudo a partir de determinadas lacunas teoricas,
como é o caso de Acquaah (2013). O trabalho de Henri (2006) pode ser considerado a primeira
pesquisa a abordar de maneira quantitativa 0 modelo LOC de Simons, proporcionando assim
as primeiras evidéncias empiricas da criacdo de tensdes dindmicas dentro desse modelo
(WIDENER, 2007).

A Tabela 1, por sua vez, que indica os periddicos nos quais as pesquisas analisadas
foram publicadas:

Tabela 1 - Periédicos que publicaram sobre o tema

Periodico Quantia Percentual
Accounting and Business Research 1 6,25%
Accounting, Organizations and Society 4 25,00%
International Journal of Project Management 1 6,25%
Journal of Family Business Strategy 1 6,25%
Journal of Operations Management 1 6,25%
Management Accounting Research 3 18,75%
Management Science 1 6,25%
RAE-Revista de Administracdo de Empresas 1 6,25%
Revista Eletrénica de Administracéo 1 6,25%
Revista Enfoque 1 6,25%
Revista Universo Contabil 1 6,25%
Total 16 100,00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Na Tabela 1 pode-se perceber o fato de dois periddicos, ambos internacionais,
apresentaram maior incidéncia de trabalhos sobre o tema, sendo eles o periédico Accounting,
Organizations and Society, com quatro trabalhos, e o periddico Managemet Accountig
Research, com trés trabalhos, de modo a representar, respectivamente, 25% e 18% da producéo
sobre o tema, enquanto os demais periddicos apresentaram apenas um unico trabalho publicado
sobre tensBes dindmicas. O periddico Accounting, Organizations and Society € inclusive o
veiculo em que Robert Simons publicou alguns dos trabalhos percursores ao seu LOC
Framework, indicando assim o interesse do periddico pelo tema em questéo.

Em relacdo ao conteudo dos artigos, a maioria dos trabalhos realizados para pesquisar a
relacdo dos SCG com o gerenciamento de tensdes dindmicas estd focada nos sistemas
diagnostico e interativo, sem tanto enfoque, portanto, nos sistemas de crencas e de limitacdes.
O Quadro 2 mostra a tematica principal, metodologia e principais resultados dos trabalhos

pesquisados.

Quadro 2: Resumo dos Artigos.

‘ Tema do artigo ‘ Metodologia ‘ Resultados Principais ’
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Analisar como 0s SCG
influenciam na formulacéo
de estratégias, como a
utilizacéo dos sistemas de
diagndstico e interativo
criam tensdo dindmica e
como essa relacdo afeta o
comportamento em empresas
familiares e ndo familiares.

Internacionais

Realizacdo de survey com
altos gestores de empresas de
capital aberto de Gana, com o
tratamento dos dados sendo
realizado por meio de
Modelagem de Equagdes
Estruturais.

Uso dos SCG’s no Gerenciamento das Tensoes Dindmicas: Uma Andlise da Produgdo Cientifica em Periddicos Nacionais e

O estudo encontrou que a utilizacdo de
SCG contribui para a melhora das
estratégias em empresas familiares e ndo
familiares, e que existe uma influéncia no
desempenho proveniente desse uso. No
entanto, nas empresas familiares, os
efeitos positivos, especialmente da tensdo
dindmica sobre o desempenho, sdo mais
destacados do que nas empresas ndo
familiares.

Analisar se 0 uso de
controles interativos
favorece a inovacdo em
empresas

Survey aplicado em gestores
de empresas de médio porte
da Espanha com mais de dez
anos de vida. Envio de 120 e
retorno de 58 questionarios.
Os dados foram analisados
através de testes estatisticos,
como estatistica descritiva, 0
teste-t, teste de hipdteses e
teste de Harman, analise de
correlacdo e andlise de
regressao.

O estudo ndo conseguiu validar a
hipdtese de que o uso interativo dos SCG
favorece 0 aumento da inovacao dos
produtos, mas confirmou a hip6tese
relativa ao uso interativo dos SCG
melhorar a performance das empresas.
No entanto, os dados também revelam
que esse efeito na performance tem mais
relevancia em empresas com menor nivel
de inovagdo, da mesma forma que
empresas com alto nivel de inovacéo
veem uma reducdo nesse quesito quando
do uso interativo dos SCG.

Examinar como o
balanceamento das tensdes
dindmicas através dos SCG
afeta o desempenho da
empresa em diferentes niveis
de inovagéo.

Envio de questionarios para
uma amostra aleatéria de
1500 empresas selecionadas a
partir das empresas listadas
na bolsa de valores da
Australia. Foi utilizada uma
analise de cluster de dois
estagios para segregar as
empresas pelo nivel de
inovacdo. Posteriormente, foi
utilizada uma anélise de
regressao.

O estudo conclui que o uso de SCG na
gestdo de tensbes dindmicas mostra
influéncia do desempenho das empresas,
no entanto, a abordagem de inovacéo
adotada pela empresa altera o tipo de
alavanca com mais énfase. Da mesma
forma, o estudo verifica a criacdo de
tensdo dindmica nessa relacéo, e a
necessidade do gerenciamento das
mesmas para melhorar o resultado das
empresas.

Analisar como 0s SCG séo
implantados e como eles se
comportam no
gerenciamento de projetos
em empresas multi projetos.

Estudo de caso maltiplo
realizado em empresas do sul
da Italia, de modo a comparar
a implementacéo dos SCG e
relacdo destes com o
gerenciamento de projetos em
cada empresa.

A pesquisa encontrou que o uso de SCG
no gerenciamento de projetos, dados
determinados fatores contingenciais, tem
relagdo com a alteracdo da estrutura
organizacional das empresas.

Analisar a relagdo dos SCG
com a criagdo de tensbes
dindmicas entre os principais
tipos de inovacéo, como a
tecnoldgica e a voltada para
o cliente.

Estudo de caso Unico
realizado em uma empresa de
desenvolvimento de
equipamentos médicos.

O estudo conclui que o uso dos SCG
pode contribuir tanto para aumentar
quanto para diminuir a capacidade de
inovacdo da empresa, dependendo das
combinagdes de controles gerenciais e do
grau de criacdo de tensdo dindmica criada
pelas alavancas de controle.

Analisar a forma como o
BSC se relaciona com o
processo de inovagdo nas
organizaces, bem como a
forma como ele pode ser
utilizado na absor¢éo de
estimulos externos e na
criacdo e gerenciamento de
tens6es dindmicas.

Survey aplicado em 121
empresas selecionadas em
uma amostra de 1825. Os
dados foram tratados atraves
de Modelagem de Equac6es
Estruturais.

O estudo conclui que o modelo de gestdo
da organizacdo absorve diversas
influéncias externas, criando tensdes
dindmicas, que por sua vez afetam as
decis0es estratégicas da organizagao.
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Examinar sob uma
perspectiva baseada em
recursos, a relagao entre a
utilizacdo dos SCG e criacao
de capacidades

Aplicacdo de questionario
para 383 empresas, dentre
uma populacdo de 1620,
listadas na bolsa de valores
do Canada. Teste de

A conclusdo do estudo traz que o uso de
sistemas interativos contribui para a
criacdo de capacidades organizacionais,
mas o balanceamento da tensdo dindmica
referente ao uso diagndstico e interativo

€omo isso impacta no
desempenho das
organizacoes.

adaptacdo do modelo de
Henri (2006)

7 | organizacionais, observando | hipoteses e anlises do sistema contribui para garantir a
como os sistemas interativos | realizadas através de manutencg&o dos valores da companhia
e diagnosticos criam tensdes | Modelagem de Equagdes bem como sua estabilidade em mercados
dindmicas e como essas Estruturais. incertos.
tensdes afetam essas
capacidades.
Analisar como a tenséo Foram utilizados dados O modelo LV possui trés parametros,
dindmica entre a tomada de | documentais de 30 empresas | crescimento, interacdo e retorno. A
decisdo em nivel estratégico | listadas dos EUA, do ramo de | analise desses trés parametros indica uma
e operacional pode afetar o | indUstria de semicondutores. | tendéncia dos tomadores de decisdo em
8 | processo de tomada de Para analise dos dados, 0 buscar uma adaptagdo estratégica que
decisdo como um todo. estudo foi baseado no modelo | equilibre a tensdo dindmica entre as
de Lotka-Volterra (LV), uma | decisdes estratégicas e operacionais.
modelagem de regressao
linear multipla.
Analisar a relagdo entre os Através de dados O estudo identificou que, em situacbes
sistemas de medicdo de documentais de 386 empresas | em que a tensdo dindmica entre 0s
desempenho com as italianas, foi rodado um sistemas diagndsticos e interativos esta
capacidades organizacionais | modelo de dados em painel. | balanceada, mesmo os sistemas
e 0 desempenho diagndsticos exercem influéncias
9 organizacional. positivas nas capacidades organizacionais
e no desempenho. Os autores também
consideram a tenséo dindmica balanceada
crucial para a explicar a variabilidade dos
dados relativos a relacdo entre
gerenciamento estratégico e capacidades
organizacionais.
Analisar e buscar uma Survey aplicado para 217 O estudo identificou a existéncia de
definicdo mais clara e gestores de empresas quatro padrdes de controle, com
operacionalizavel do holandesas. Dados dos tendéncias a apresentar equilibrio entre si,
conceito de balanceamento | questionarios submetidos a indicando relacBes entre a organizagdo
presente no modelo de uma andlise de clusters para | focalizar mais em atingir objetivos
10 Alavancas de Controle. segregar as informacdes propostos, promocéo de_c_riatividade e
relativas a cada alavanca de | inovacdo, e execugdo eficiente das
controle e a cada nivel atividades.
estratégico examinado, com
posterior realizacdo de
analise fatorial confirmatdria
através do AMOS,
Analisar a relagdo entre o Aplicacdo de survey em 691 | O estudo conclui que o uso dos SCG
uso dos SCG com o empresas, com um total de contribui para a o desenvolvimento de
desenvolvimento de 104 respondentes. Aplicagdo | capacidades organizacionais e
competéncias de modelagem de equacgbes consequentemente para o desempenho
11 organizacionais e a forma estruturais, seguindo uma das empresas, principalmente o uso

interativo. No entanto, ndo identifica o
uso diagndstico como fator negativo nas
empresas brasileiras, contradizendo 0s
resultados de diversas pesquisas
internacionais.
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12

Analisar a tensdo dindmica
criada entre objetivos de
curto e longo prazo em
empresas inovadoras
relacionando a inovacgdo aos
SCG.

Estudo de caso aplicado em
trés empresas, com realizacédo
de entrevistas e questionarios
estruturados, com posterior
analise de conteudo

Néo foi identificada a criacdo de tenséo
entre inovacdo e controle, também foi
identificado que o uso do SCG se
apresenta em diversos niveis, como
diagndstico, interativo e exploratério,
apresentado complementaridade.

13

Analisar como 0s SCG
podem contribuir para o
gerenciamento e equilibrio
das tensdes dindmicas nas
organizacoes.

Estudo de caso Unico,
realizado em uma cooperativa
agroindustrial de grande
porte, com realizag8o de
entrevistas, e tratamento dos
dados realizado por meio de
analise da narrativa, além de
triangulacdo de dados a partir
de observacéo e dados
documentais da empresa.

Foi identificada a forte presenca dos
sistemas interativos e diagndsticos, no
entanto, ndo foi evidenciado o sistema de
crencas, havendo apenas algumas praticas
relacionadas a ele. O sistema de
limitaces também se mostrou fraco na
organizacdo, sendo usado apenas no
balanceamento das tensdes dindmicas.
Dessa forma, se conclui que os sistemas
de crencas e de limitagGes atuam de
forma indireta no equilibrio das tensGes
dindmicas, e consequentemente no
suporte a gestao.

14

Analisar como o modelo de
alavancas de controle auxilia
na compreensao dos
antecedentes, relacdes e
custo beneficio dos SCG.

Aplicacéo de survey com
executivos de 976 empresas,
com 122 respondentes. Dados
tratados através de
modelagem de equacbes
estruturais, com uso do
software AMOS.

A importancia do uso dos SCG é
direcionada por dois elementos da
estratégia, o risco e a incerteza
estratégica. Tambem foi identificado que
os sistemas diagnostico e de crencas
aumentam a atencao gerencial, enquanto
0 sistema interativo consome essa
atencdo. Da mesma forma, os sistemas
diagndstico e de crencas favorecem a
aprendizagem organizacional.

15

Investigar a relacéo de
controles mecéanicos e
organicos no desempenho de
projetos, bem como a relacéo
da tensdo dindmica criada
entre esses dois tipos de
controle no desempenho.

Avaliacdo documental de
dados de 119 projetos, com
andlise de dados feita por
meio de modelagem de
equacOes estruturais, através
do método PLS.

Os dados do estudo mostram que 0s
controles organicos tém relagdo positiva
com a inovacéo de projetos, bem como o
equilibrio da tensdo dinamica entre
controles organicos e mecanicos tem
reflexo positivo no desempenho.

16

Explorar a forma como as
organizages equilibram o
controle e a habilitacdo da
utilizagdo dos SCG, e como
esse equilibrio facilita a
criacédo de tensdes dindmicas
e capacidades
organizacionais.

Estudo de caso realizado em
uma empresa multinacional
europeia de grande porte.

O equilibrio das tensfes dinamicas é
diretamente influenciado pelo uso dos
SCG. Da mesma forma, o uso dos SCG é
influenciado por diversos fatores
individuais e organizacionais, que afetam
a criagdo e equilibrio das tensdes
dindmicas.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Estudos como o de Henri (2006), Oyadomari et al. (2008) e Acquaah (2013)
identificam relagdes positivas entre o0s sistemas interativos como promotores da inovagao. Esses
trabalhos, no entanto, ndo corroboram os dados presentes na literatura prévia sobre o tema,
como o préprio trabalho de Simons (1995), pois concluiram, a partir dos seus dados, o fato de
0s sistemas diagndsticos ndo apresentarem influéncia negativa na constituicdo de capacidades
organizacionais, relagdo inversa ao esperado. Esse ponto € interessante, pois uma vez que a

literatura teorica sobre o tema traz uma informacé&o, e os trabalhos que testam essas relacdes de
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forma empirica sugerem resultados diversos, abre-se uma lacuna de pesquisa, com a
investigagdo de qual as causas dessa relagdo empirica ser contraria a indicada pela literatura.

E visto nos trabalhos uma forte abordagem na identificacdo da contribuicio da tensio
dindmica entre os sistemas diagnosticos e interativos na criacdo da inovacdo nas empresas,
especialmente nos estudos de Bisbe e Otley (2004), Widener (2007) e Yilnen e Gullkvist
(2014). A maioria dos trabalhos ndo aborda os sistemas de crencas e de restri¢des, de modo a
focar apenas nos controles diagnosticos e interativos. Isso se da sobretudo pela dificuldade em
se identificar os sistemas de crencas e restricdes de forma empirica, uma vez que essas duas
alavancas nao necessariamente sejam compostas de mecanismos formais, mas sim de
convencdes institucionalizadas nas rotinas das empresas, enquanto os sistemas de diagnostico
e controles interativos sugerem uma maior formalizacdo, o que facilita sua mensuragéo.

Dentre os trabalhos que investigaram o LOC Framework como um todo, se da destaque
ao de Widener (2007), o qual investigou como as quatro alavancas de Simons contribuem para
as relacdes e beneficios dos SCG. A autora identificou sobretudo que o sistema de crengas se
relaciona simultaneamente aos sistemas de controles diagnésticos e interativos, de modo a
permitir a inovagdo, aumentar a atencao gerencial e promover a aprendizagem organizacional.

Outro estudo que investigou os sistemas de crencas e restri¢des foi o de Pletsch, Lavarda
e Lavarda (2016), o qual, a partir de técnicas qualitativas de coleta e analise, teve dificuldade
em identificar tais sistemas na organizacgéo, evidenciando o fato de tal organizagéo enfatizar os
sistemas diagnosticos e interativos em detrimento aos sistemas de crencas e restricdes. Essa
dificuldade sugere, portanto, uma outra opc¢do de pesquisa, ao passo que buscar uma forma de
identificar e mensurar os sistemas de crencas e restricdes em empresas de menor porte, as quais
ndo possuam ferramentas formais compondo esses sistemas, abrindo assim possibilidades para
0 avanco dos estudos na area.

Essa investigacdo conjunta das alavancas leva a discussdo da criacdo de estratégia,
especialmente no referente as estratégias emergentes, aquelas que surgem no decorrer no
processo decisoério, a qual também é uma abordagem constante nos estudos de Jayanthi et al
(2009) e Bedford (2015). Essa questdo da tensdo dindmica na estratégia e recorrente nos artigos,
uma vez que € um dos principais fatores abordados por Simons (1995) na constru¢do do LOC
Framework. Tal relacdo se d& sobretudo pela forte influéncia da tensdo dindmica entre as
alavancas na criacdo de capacidades organizacionais, como inovagdo, aprendizagem
organizacional, empreendedorismo e orientacdo de mercado, capacidades essas que se

relacionam intimamente ao alinhamento estratégico das empresas.
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Dentre os estudos que investigaram essa relacdo estdo o de Henri (2006), Bisbe e Otley
(2004), Widener (2007), Oyadomari et al (2008), Acquaah (2013) e Curtis e Sweeney (2017).
Em geral, tais estudos encontraram que a tenséo entre as alavancas de controle exerce influéncia
positiva sobre as capacidades organizacionais das empresas, com exce¢do do estudo de Bisbe
e Otley, que ndo conseguiu identificar relacdo entre as tensfes e a inovacao de produtos, e
também o de Curtis e Sweeney (2017), o qual, a partir de metodologia qualitativa, identificou
que a relagdo da tensdo entre alavancas e o desenvolvimento de capacidades organizacionais,
sobretudo a inovacao, pode ser tanto positiva quanto negativa, dependendo da combinacao e da
forma de gestéo das ferramentas gerenciais componentes de cada alavanca. Esses resultados de
Curtis e Sweeney (2017) séo interessantes na conducdo de futuras pesquisas, uma vez que,
tendo encontrando um resultado ambiguo, cabe investigar o que causa essa ambiguidade, bem
como quais as circunstancias que levam as alavancas a exercerem influéncia positiva ou
negativa nas capacidades.

Outro fator a ser ressaltado é o fato de os estudos utilizarem como metodologia
predominante a modelagem de equacdes estruturais, com sete (44%) dos 16 artigos utilizando
essa metodologia. Isso demonstra uma caracteristica diferente das pesquisas internacionais em
relacdo as pesquisas realizadas em territorio nacional. De acordo com Nascimento, Jungueira e
Martins (2010) as pesquisas survey e com modelagens tedricas sdo pouco utilizadas nas
pesquisas de Contabilidade Gerencial no Brasil, no entanto, mostraram-se 0 método mais
utilizado por autores de pesquisas internacionais. Também héa destaque para o uso de estudos
de caso, com cinco (31%) dos artigos. Ja as demais pesquisas apresentam analise de regressao,
de modo a valerem-se de diferentes tipos de modelagem. Percebe-se, portanto, a predominancia
da abordagem quantitativa nos trabalhos, sobretudo internacionais, que abordam a temética das
tensdes dindmicas.

Essa predominancia em metodologias quantitativas pode se dar sobretudo pelo fato da
busca de resultados que permitam generalizar as informacGes encontradas para a populacdo de
empresas investigadas, bem como a busca de resultados com precisdo e certeza matematicos.
Muitos dos estudos de caso por sua vez acabam utilizando a metodologia qualitativa para
investigar relacOes ja abordadas de modo quantitativo. Cabe ressaltar-se aqui que a existéncia
de lacunas tedricas, deixadas em aberto tanto pelos estudos qualitativos quanto quantitativos ja
realizados sobre o tema, poderia ser melhor explorada por meio dos estudos qualitativos, com
uma abordagem exploratoria, de modo a serem identificados meios e caracteristicas que

permitam a aplicacdo mais aprofundada do tema de modo quantitativo.
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A Figura 1 indica as palavras de maior incidéncia nos 16 artigos pesquisados, de

modo a serem identificados os principais termos abordados por esses trabalhos.

Figura 1: Nuvem de palavras.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

A nuvem de palavras indica que as palavras control, management, systems e
performance sdo as mais destacadas nos artigos analisados, de modo a permitir a verificacdo da
relevancia do topico Sistemas de Controle Gerencial para a pesquisa sobre tensdes dinamicas,
bem como ao fato de esses estudos darem relevante enfoque para as pesquisas no campo do
desempenho das empresas. Outro fator percebido pela nuvem de frequéncia de palavras é
relativo ao fato de as palavras innovation, interactive, strategy e stragetic aparecerem com
frequéncia superior as demais palavras, 0 que permite a andlise da importancia do
gerenciamento das tensdes dindmicas para a formacéao de estratégias e inovacdo nas empresas.
Essa nuvem de palavras, portanto, permite confirmar o exposto na anélise da tematica dos
artigos pesquisados, uma vez que corrobora com a informacéo que os aspectos mais abordados
pelos trabalhos dizem respeito ao uso dos SCG como mecanismo estratégico, propulsor da
inovacdo e do desempenho das empresas. Tendo-se realizadas estas analises, chega-se as
conclusdes do estudo.

5 CONSIDERACOES FINAIS
O presente estudo teve como objetivo identificar quais os aspectos mais relevantes da

producéo cientifica nacional e internacional relativa ao gerenciamento das tensdes dinamicas,
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assim, foram identificados 16 pesquisas, nacionais e internacionais, em diversas bases de dados,
como forma de identificar esses aspectos.

Um primeiro fator a ser ressaltado € o fato de ser um assunto recente, tendo comecado
a ser explorado com maior profundidade a partir do estudo de Henri (2006), mesmo tendo
surgido na literatura de SCG em 1995, com o trabalho de Robert Simons.

Um aspecto relevante dessas pesquisas € sua relacdo com o modelo de Alavancas de
Controle de Simons (1995), a0 mesmo tempo em que as tensdes dinamicas sdo o pano de fundo
que explica esse modelo (OYADOMARI et al., 2011) quanto pelo fato de ser a interacdo entre
essas alavancas que cria as tensdes (HENRI, 2006).

Dessa forma, percebe-se na maioria dos estudos um foco sobretudo nos sistemas de
controle diagndsticos e interativos, sendo essas duas forgas opostas e complementares entre si.
Os sistemas interativos promovem interacao e dialogo, enquanto os diagnosticos promovem a
adequacao aos objetivos e feedback de atividades. Sdo poucos os estudos, como o de Kruis,
Speklé e Widener (2016) que abordam com maior énfase os sistemas de crengas e de limitagdes,
talvez pela pouca incidéncia de formalizacdo desses sistemas (PLETSCH; LAVARDA,
LAVARDA, 2016). Também é importante ressaltar o foco dos estudos no equilibrio das tensdes
dindmicas a partir dos SCG como mecanismo para a inovacdo e criacdo de estratégias
emergentes nas organizacoes, tendo destaque aqui os estudos de Bisbe e Otley (2004) e Henri
(2006).

Como principal limitacdo do estudo esta o fato de a pesquisa ter sido realizada
diretamente em bases de dados, de modo que artigos e periodicos ndo indexados nessas bases,
mas que tratam sobre o tema, podem ndo constar da presente pesquisa. Também o recorte
temporal, de modo que a pesquisa ndo compreende possiveis trabalhos publicados no segundo
semestre do ano de realizacdo da coleta de dados.

Dessa forma, percebe-se a existéncia de varios campos a serem trabalhados ainda na
pesquisa sobre o gerenciamento de tensdes dindmicas por meio dos SCG, como maior énfase
na pesquisa dos efeitos da tenséo entre os sistemas de crengas e restrigdes, bem como a anélise
do efeito das tensdes dindmicas em outros campos das empresas, diferentes de estratégia e
inovacdo, e o reflexo destas no desempenho. As lacunas tedricas em aberto, citadas ao longo da
andlise de dados, permitem a futuros pesquisadores aprofundarem a investigacdo do tema,
trazendo resultados que ampliem a compreensdo que temos dessa tensdo inerente as
organizagdes, aumentando o conhecimento e a teoria existente sobre o tema e, desse modo,

refletindo na melhoria da gestdo das organizages empresariais, consistindo assim essa abertura
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de campos de pesquisa no tema a principal contribuicdo do presente trabalho para a literatura

acerca das alavancas de controle e tensdes dinamicas.
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