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RESUMO 

 

O objetivo deste estudo foi verificar o efeito das alavancas de controle na criatividade e na 

inovação em startups. A pesquisa teve como estratégia o levantamento (survey), com coleta de 

dados por meio da aplicação de questionário e o tratamento dos dados com o uso de técnicas de 

estatística descritiva, modelagem de equações estruturais e análise de regressão linear múltipla. 

A amostra foi composta por empresas cadastradas na base da Associação Brasileira de Startups 

(ABStartups), pertencentes aos estágios de ciclo de vida Tração, Operação e Scaleup e foram 

obtidas 153 respostas. Os resultados mostram que a criatividade é positivamente influenciada 

pelo uso de controles de crenças, interativo e diagnóstico, indicando a importância no uso desses 

controles para as startups em um cenário econômico instável, visto que a pesquisa foi 

desenvolvida durante a pandemia da covid-19. Esses resultados evidenciam que as alavancas 

de controle podem ser usadas pelos gestores das startups como ferramentas para a promoção 

de motivação extrínseca, estimulando os funcionários para que atuem de forma criativa na busca 

pelo alcance dos objetivos estratégicos. Os controles de restrições moderam negativamente a 

relação entre o sistema interativo e a criatividade, mostrando que é possível incentivar o 

surgimento de ideias criativas, impondo condições para que os indivíduos atuem conforme os 

objetivos propostos pela organização. Os controles interativos e diagnóstico não apresentam 

efeito moderador significativo na relação entre a criatividade e a inovação, contudo essa relação 

é moderada negativamente pelos controles de crenças e de restrições, mostrando que uma maior 

ênfase na promoção de estímulos voltados aos propósitos e valores das empresas estudadas, 

gera a necessidade de impor limitações ao processo, destacando a importância em direcionar a 

ação dos funcionários no processo de implementação da inovação. Tais resultados, agregam 

evidências ao modelo teórico de Simons (1995), quanto à complementariedade das alavancas e 

as características de equilíbrio. 
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ABSTRACT 

 

The aim of this study was to verify the effect of the levers of control on creativity and innovation 

in startups. The research strategy was a survey, with data collection through the application of 

a questionnaire and data treatment using descriptive statistics techniques, structural equation 

modeling and multiple linear regression analysis. The sample was formed by companies 

registered at the base of the Brazilian Association of Startups (ABStartups), belonging to the 

Traction, Operation and Scaleup life cycle stages, and 153 responses were collected. The results 

show that creativity is positively influenced by the use of belief, interactive and diagnostic 

controls, indicating the importance in the use of these controls for startups in an unstable 

economic scenario, since the research was developed during the covid-19 pandemic. These 

results provide evidence that levers of control can be used by managers of startups as tools for 

promoting extrinsic motivation, encouraging employees to act creatively in the pursuit of 

achieving strategic goals. The boundary controls negatively moderate the relationship between 

the interactive system and creativity, showing that it is possible to encourage the development 

of creative ideas by establishing conditions for individuals to act in conformity with the 

objectives proposed by the organization. The interactive and diagnostic controls do not exhibit 

significant moderating effect on the relationship between creativity and innovation, however, 

this relationship is moderated negatively by the beliefs and boundary controls, showing that a 

higher emphasis on promoting stimulation aimed at the purposes and values of the companies 

investigated, generates the need to set limitations to the process, pointing out the importance of 

directing the action of employees in the process of innovation implementation. These results 

add evidence to the theoretical model of Simons (1995), as to the complementarity of the levers 

and the characteristics of balance between them. 

 

Key-words: Creativity, Management Control Systems, Innovation, Startups. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

O presente estudo versa sobre a influência dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG), 

a partir do modelo alavancas de controle desenvolvido por Simons (1995), na criatividade e na 

inovação em startups. Desta forma, este capítulo traz a contextualização do problema a partir 

dessas variáveis, a questão de pesquisa, seu objetivo, justificativas e contribuições do estudo, 

bem como delimitações e estrutura do trabalho. 

 

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO DO PROBLEMA 

 

Não é novidade que a rapidez das mudanças na sociedade e no funcionamento do 

mercado, com o desenvolvimento de novas tecnologias e alterações nos hábitos de consumo, 

promove um ambiente de alta competitividade, o que traz para as empresas grandes 

oportunidades e necessidade de constante atualização (Silva, 2017; Costa, 2018). Esse contexto 

gera um ciclo, em que quanto mais a tecnologia avança e a sociedade evolui, mais as empresas 

são cobradas para oferecer produtos e serviços diferenciados e precisam encontrar alternativas 

criativas e inovadoras para atender aos consumidores. 

Pesquisas que estudam inovação destacam o seu papel para o desempenho 

organizacional, como meio de obtenção de vantagem competitiva (Rocha, 2018). Esse é um 

ponto desafiador para as empresas, uma vez que a inovação é compreendida como o resultado 

da capacidade inovativa das organizações (Healy, Cleary & Walsh, 2018) que, dentre outros 

fatores, é dependente da criatividade dos funcionários e de como as empresas criam condições 

para o estímulo dessa criatividade (Pfister & Lukka, 2019). 

 Alguns estudos destacam que, apesar da literatura dispor sobre a existência de 

implicações positivas da criatividade na inovação, existe um ponto de saturação em que o 

exagero no estímulo da criatividade pode, na verdade, prejudicar a capacidade de inovação nas 

empresas (Del-Corte-Lora, Vallet-Bellmunt & Molina-Morales 2015; Calic, Mosakowski, 

Bontis & Helie, 2020), indicando a necessidade do uso de mecanismos que possam moldar ou 

direcionar as ações, de modo a alinhar o processo criativo na busca pela inovação. 

 No entanto, um ponto de impasse na literatura está no fato de que a motivação que gera 

a criatividade é intrínseca ao indivíduo e que ao tentar controlar ou moldar esse processo com 

o uso de controles formais, esse controle pode minar a produção criativa (Adler & Cheng, 2011; 

Barros & Ferreira, 2019), principalmente quando a organização é muito dependente da 

criatividade de seus funcionários (Grabner & Speckbacher, 2016).  
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 Todavia, é válido destacar que, além de um mecanismo para formulação e 

implementação de estratégias (Ferreira & Otley, 2009), o controle gerencial é usado para 

influenciar os demais membros de uma organização (Anthony & Govindarajan, 2011), como 

um meio para orientar as organizações no desenvolvimento e manutenção de padrões viáveis 

de comportamento (Otley, 1999). Neste sentido, Simons (1995) discorre sobre a possibilidade 

de combinar controle e inovação, a partir do uso conjunto de diferentes tipos de controles, que 

permitem encontrar um equilíbrio e alinhar o processo criativo e as ações dos funcionários com 

a estratégia e os objetivos organizacionais. 

 Simons (1995) estrutura o modelo Levers of Control (LOC) ou alavancas de controle, 

de modo que os sistemas de crenças e interativo (forças positivas) compreendem controles que 

visam estimular a busca por novas oportunidades e, os sistemas de restrições e diagnóstico 

(forças negativas) buscam direcionar e alinhar as ações dos membros da organização de modo 

a manter o foco nos objetivos estratégicos. Esses controles, quando utilizados de forma 

conjunta, representam forças opostas que se estabilizam criando um ambiente onde a 

criatividade é estimulada para que proponha inovações de forma direcionada e alinhada, nos 

limites da estratégia organizacional. 

 Nesse contexto, estudos buscaram investigar a relação entre as alavancas de controle de 

Simons e a criatividade, como o trabalho de Speklé, Elten e Widener (2017) em que os autores 

mostram evidências da existência de uma relação geral positiva entre o uso dos sistemas de 

controle com a criatividade, afirmando ser um paradoxo, visto que a literatura destaca a 

existência de um conflito entre esses elementos. Contudo, o estudo mostrou que o sistema de 

restrições não apresentou relação positiva significativa com a criatividade. 

 Esses resultados são parcialmente corroborados pelo estudo de Kaveski e Beuren 

(2020), em que os sistemas de crenças e interativo possuem uma relação positiva e sistema de 

restrições não apresenta relação significativa com a criatividade. Contudo, um ponto que difere 

dos achados da pesquisa anterior, diz respeito ao sistema diagnóstico, ao qual apresentou uma 

relação negativa com a criatividade.  

 Em outra pesquisa, Oliveira e Beuren (2020a) estudaram o efeito do uso interativo e do 

uso diagnóstico dos sistemas de controle na criatividade da equipe e no desempenho 

organizacional. Ao contrário dos trabalhos supracitados, o estudo testou a existência de 

influência negativa entre o uso diagnóstico dos sistemas de controle e a criatividade, não 

encontrando relação significativa. 

 Observa-se que, apesar da existência de um consenso nos estudos sobre os efeitos 

positivos dos sistemas de crenças e interativo na criatividade, os resultados divergem quanto 
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aos efeitos do sistema diagnóstico e de restrições, trazendo evidências mistas quanto à relação 

direta entre as variáveis. Esses resultados deixam em aberto a necessidade de levantar um corpo 

de evidências empíricas que possa promover a confirmação ou não dessa relação direta. 

 Além disso, considerando o fato de que o modelo de Simons (1995) preconiza a 

interdependência entre as alavancas, de modo que um maior uso dos controles positivos 

demanda um reforço no uso dos controles negativos, buscando a manutenção do equilíbrio entre 

estímulo e controle, isso traz a perspectiva de uma interação entre os tipos de controle do 

modelo, de modo que seus efeitos na criatividade e na inovação, não ocorreriam, 

necessariamente, apenas por uma relação individual e direta. Assim o estudo busca responder 

a seguinte questão: Quais os efeitos diretos e moderadores das alavancas de controle na 

criatividade e na inovação em startups? 

 

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA 

 

 Para responder à questão de pesquisa, o objetivo do estudo é verificar o efeito das 

alavancas de controle na criatividade e na inovação em startups, tanto a partir de uma relação 

direta como por meio do papel moderador de combinações dos tipos de controle do modelo. 

 

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUIÇÕES DA PESQUISA 

  

 A escolha pelo estudo em startups se justifica, inicialmente, pelo fato de que são 

empresas que atuam em um ambiente de forte inovação, característica essencial de sua 

existência, visto que esse tipo de empresa é criada a partir do surgimento de uma ideia nova que 

busca resolver um problema de mercado (Dullius, 2016). Nesse cenário surge um novo 

problema, em que empreendedores, ao criarem uma startup, tendem a desconfiar da 

implementação de práticas de gestão e de controles formais, com medo de que isso atraia a 

burocracia ou sufoque a criatividade (Ries, 2011). 

 No entanto, para que o desenvolvimento da inovação ocorra, os gestores são 

responsáveis por promover um ambiente organizacional voltado para geração de estímulos à 

inovação e ideias criativas. Contudo, com o crescimento das startups e na medida em que 

avançam em seus estágios de ciclo de vida, sua complexidade aumenta, demandando maior uso 

de controles (Davila, 2005a). Como exemplo, a inserção de investidores externos, que possuem 

diferentes interesses e necessidades informacionais (Strauss, Nevries & Weber 2012; Braga & 

Gonzaga, 2020), de modo que a estrutura organizacional precisa estar adequada a esse 
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ambiente, exigindo alterações nos processos e operações e o uso de instrumentos formalizados 

e tradicionais de controle, que promovam motivações extrínsecas e desenvolvam oportunidades 

de crescimento (Utzig, 2012). Ou seja, esse contexto traz o desafio de conciliar a necessidade 

de inovação com a existência de controles. 

 Por essa perspectiva e considerando que criatividade é um importante fator para a 

inovação em produtos e processos (Cheng & Yang, 2019) e os controles permitem o 

direcionamento estratégico e alinhamento das ações e dos objetivos organizacionais (Simons, 

1995), o ambiente inovador das startups é propício para o estudo dos controles por meio do 

modelo Levers of Control, visto que os controles de crenças e interativo promovem o estímulo 

na busca por oportunidades, enquanto os controles diagnóstico e de restrições propõem a 

avaliação e o direcionamento das ações estratégicas envolvidas nesse processo. 

 Ademais, apesar do crescimento no interesse dos pesquisadores em entender melhor o 

contexto das startups nos últimos anos (Cardoso, 2018), estudos que investigam questões 

gerenciais das startups no Brasil são extremamente limitados, indicando a necessidade de se 

explorar de forma mais aprofundada os aspectos da gestão dessas empresas (Kaczam, 2019; 

Ribeiro & Espejo, 2022). Assim, este estudo visa contribuir com essa linha da literatura, 

agregando evidências das relações sobre controle gerenciais em startups brasileiras. 

 Ao abordar as alavancas de controle por uma perspectiva ainda não explorada nos 

estudos que investigam a relação entre controle e criatividade, em que além da relação direta, 

busca-se investigar possíveis efeitos moderadores, a pesquisa incorpora evidências que 

agregam ao corpo teórico do modelo Levers of Control, contribuindo com o meio acadêmico, 

auxiliando na redução da lacuna de pesquisa investigada no estudo e trazendo uma perspectiva 

para a realização de estudos similares em outros setores, contextos e abordagens.  

 Também, explorar esse tema pode oferecer maiores esclarecimentos aos gestores e 

empreendedores de startups quanto ao uso de sistemas de controles gerenciais. Inicialmente, 

para ajudar a acabar com o estigma existente nesse meio de que o uso de controles formais é 

prejudicial aos negócios e, também, fornecendo direcionamentos para a aplicação de controles 

que possam auxiliar nos estímulos à criatividade e, consequentemente, impactar na inovação, 

contribuindo com o alcance de objetivos estratégicos, maior vantagem competitiva e 

atendimento das necessidades dos clientes. 

 Por fim, é válido ressaltar que o cenário pandêmico da Covid-19 trouxe um grande 

desafio para o mercado, gerando muitas incertezas e forçando muitas empresas a fecharem suas 

portas. Por outro lado, a pandemia impulsionou o surgimento de novas oportunidades a serem 

exploradas (Ribeiro, Espejo & Vendramin, 2021), intensificando a necessidade de inovação, 
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não apenas como forma de atender às necessidades geradas pelos novos hábitos de consumo 

das pessoas, como também para adequações ao novo contexto de isolamento social, 

higienização e uso de novas tecnologias. 

 Isso exigiu que as empresas fortalecessem suas diretrizes gerenciais, para que pudessem 

se adaptar às difíceis condições impostas pela pandemia (Carracedo, Puertas & Marti, 2021), 

dado que o controle gerencial compreende o processo que busca garantir que a organização se 

adapte ao seu ambiente e busque linhas de ação que possibilitem que seus objetivos sejam 

atingidos (Otley & Berry, 1980).  

 Ou seja, o uso desses controles, que em contextos normais de operação do mercado já é 

necessário, possui um papel crucial para as empresas em momentos de crises ou mudanças 

radicais no ambiente de negócios. Então, como contribuição social do estudo espera-se 

colaborar com elementos que reforcem a premissa de que o uso de planejamento e controle se 

fazem importantes para o enfrentamento de crises. 

 

1.4 DELIMITAÇÃO DA PESQUISA 

  

 Para que seja possível o delineamento da pesquisa, de modo que seus objetivos sejam 

alcançados, o problema é abordado a partir da delimitação dos sistemas de controle gerencial 

quanto ao modelo de alavancas de controle desenvolvido por Simons (1995), que foi mensurado 

a partir da percepção dos respondentes quanto ao grau de seu uso; a criatividade, mensurada a 

partir da percepção quanto ao nível de criatividade dos funcionários e; a inovação, que foi 

medida a partir da percepção dos respondentes quanto ao grau de inovação incremental e radical 

em produtos e serviços. 

 As empresas estudadas compreendem startups brasileiras listadas na base da Associação 

Brasileira de Startups (ABStartups), a Startupbase. Optou-se por delimitar a amostra para 

startups que estão nas fases do ciclo de vida tração, operação e scaleup, pois na fase de ideação, 

as empresas ainda não possuem uma estrutura que permita mensurar as variáveis que permeiam 

a pesquisa. Os respondentes da pesquisa compreendem os gestores, CEO’s, CFO’s e/ou sócios 

fundadores das empresas investigadas. 

 

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO 

 

 O estudo encontra-se dividido em cinco capítulos. O primeiro apresentou a 

contextualização do tema, problema e questão de pesquisa, objetivo, justificativa, contribuições 
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e delimitações do estudo. O segundo capítulo apresenta o referencial teórico, que trata da 

inovação, criatividade e dos sistemas de controle gerencial. O terceiro aborda os procedimentos 

metodológicos utilizados. A análise e a discussão dos resultados são exploradas no capítulo 

quatro e, por fim, o quinto capítulo discorre sobre pontos conclusivos, implicações da pesquisa, 

limitações e lacunas para pesquisas futuras. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO E HIPÓTESES DA PESQUISA 

 

 Neste capítulo são abordados os conceitos, definições, características e particularidades 

discutidas na literatura no que tange ao contexto das startups, os controles gerenciais, a 

criatividade e a inovação, de modo que sejam evidenciadas suas relações e a construção das 

hipóteses teórico-empírica do estudo, o que permitirá uma melhor compreensão dos resultados 

da pesquisa. 

 

2.1 CONTEXTO E DEFINIÇÕES DAS STARTUPS 

 

 Inicialmente, as empresas que hoje são conhecidas como startups nasciam de um 

processo de experimentação conduzido por cientistas e engenheiros, que não tinham medo de 

assumir riscos para o desenvolvimento de novos produtos, tratando o fracasso como uma forma 

de experiência e aprendizado, pelo menos enquanto existiam recursos disponíveis. O 

comportamento desse período deu origem ao Vale do Silício (Blank, 2011).  

O termo startup passou a ser usado nos Estados Unidos no final da década de 90 após a 

explosão da bolha da internet e está diretamente ligado aos processos de empreendedorismo e 

inovação (Pereira, 2017). Nesse período, dadas as condições favoráveis de investimentos e o 

surgimento de empresas do ramo tecnológico houve um crescimento na busca de parcerias entre 

investidores e essas empresas, o que acelerou seu desenvolvimento (Figueira, 2016). 

O desenvolvimento e sucesso de empresas que iniciaram apenas a partir de uma ideia 

com potencial e conseguiram se estabelecer no mercado e alcançar bom desempenho, bem 

como o baixo nível de complexidade exigida para esse tipo de empresa em relação a sua 

estrutura, são alguns dos fatores que impulsionaram o crescimento no interesse de 

empreendedores para a criação das startups no início do século XI (Gonzaga, Figueiredo, Souza 

& Passos, 2020). 

 No contexto brasileiro, a última década marcou o surgimento e crescimento desse tipo 

de empresa, principalmente a partir de incentivos governamentais por meio de programas e 

órgãos de fomento ao empreendedorismo, das universidades, de empresários e investidores 

(Figueira, 2016). Essa postura se justifica pelo fato de que os governos enxergam nessas 

empresas uma forma de lutar contra os altos índices de desemprego (Davila, Foster, He & 

Shimizu, 2015), favorecendo a promoção do crescimento econômico das regiões em que estão 

localizadas, impactando na geração de renda, atração de fundos e investimentos e em seu 

desenvolvimento social e tecnológico (Torres & Souza, 2016). 
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Dados divulgados pela ABStartups mostram o crescimento na criação de startups no 

Brasil, passando de 4.151 empresas cadastradas em 2015 para um total de 13.471 empresas 

cadastradas em março de 2021. Ao investigar o ecossistema das startups brasileiras a associação 

observou maturidade em sua estrutura e a existência de oportunidades para a difusão de práticas 

empreendedoras nas comunidades locais. No estudo, a ABStartups investigou mais de mil  

empresas, sendo que 73% das startups mapeadas estão inseridas nas 10 maiores 

comunidades de startups do país, destacando a importância de um ecossistema bem estruturado 

na geração e desenvolvimento dessas empresas (ABStartups, 2018).  

 

Tabela 1: Fases do Ciclo de Vida das startups. 

FASE DESCRIÇÃO 

Inicialização/Ideação 

Verificação da viabilidade e validação da ideia de negócio. Comprometimento de tempo 

e recursos é limitado e os riscos econômicos são modestos. Organização informal e 

vagamente estruturada. 

Operação Início das operações do negócio, com a construção de sua base de clientes e expansão. 

Transição/Tração 
Estruturação organizada e disciplinada, aumento de complexidade e necessidade de 

recursos adicionais. Preparação para o crescimento. 

Scaleup 

Momento de expansão que exige investimentos significativos e é marcado pela busca de 

crescimento rápido visando alcançar escala competitiva. A complexidade dessa fase 

torna a empresa de difícil controle. 

Saída bem sucedida 

Compreende o momento em que fundadores e/ou investidores colhem o valor acumulado 

pelo empreendimento por meio da venda, fusão, etc. 

Fonte: Adaptado de Picken (2017) e ABStartups (2019). 

 

A tabela 1 discorre sobre as fases do ciclo de vida de uma startup e as características de 

cada uma delas, mostrando que inicialmente seu foco é verificar a viabilidade de implementação 

da ideia, seguida de estruturação e investimentos constantes e crescentes. É importante observar 

que com o desenvolvimento da empresa, suas necessidades vão se tornando mais complexas, 

indicando necessidade de melhor planejamento, controle e gestão de suas operações.  

A própria definição do que é uma empresa startup está pautada em suas características, 

em que para ser considerada uma startup não basta apenas estar em sua fase inicial, como 

também possuir elementos como incerteza, inovação, imprevisibilidade, agilidade, 

adaptabilidade, execução da ideia e rápida evolução (Paternoster, Giardino, Unterkalmsteiner, 

Gorschek & Abrahamsson, 2014; Costa, 2018), conforme conceitos destacados na Tabela 2.  
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Tabela 2: Conceitos e definições das startups. 

AUTOR(ES) TÍTULO DEFINIÇÃO 

Chang (2004) 

Venture capital financing, 

strategic alliances, and the 

initial public offerings of 

Internet startups 

A criação de uma startup envolve considerável incerteza. 

Essas empresas tendem a ser pequenas e não têm recursos 

suficientes para suportar perdas sustentadas. 

Ries (2011) 

The Lean Startup How Today's 

Entrepreneurs Use Continuous 

Innovation to Create Radically 

Successful Businesses 

É uma instituição humana projetada para criar um novo 

produto ou serviço sob condições de extrema incerteza. A 

inovação é o cerne do sucesso da empresa. 

Blank e Dorf 

(2012) 

The startup owner's manual: 

the step-by-step guide for 

building a great company 

Uma startup é uma empresa temporária em busca de um 

modelo de negócio escalável, replicável e lucrativo. 

Torres e Souza 

(2016) 

Uma Revisão da Literatura 

sobre Ecossistemas de Startups 

de Tecnologia 

Uma startup é um negócio temporário focado na inovação de 

produtos ou serviços e que está sob riscos constantes  até  

adquirir um  modelo  de  negócio  que  seja  palpável e de 

crescimento. 

ABStartups 

(2018) 

Radiografia do ecossistema 

brasileiro de startups 

Startups são empresas em fase inicial que desenvolvem 

produtos ou serviços inovadores, com potencial de rápido 

crescimento. 

Spender, 

Corvello, 

Grimaldi e 

Rippa (2017) 

Startups and open innovation: a 

review of the literature 

São consideradas intrinsecamente abertas e necessariamente 

engajadas no processo de inovação. 

Bortolini 

(2017) 

Validação iterativa de modelos 

de negócio em startups 

Startups são empreendimentos que geralmente operam em 

ambientes de grande volatilidade, incerteza e risco e que 

possuem uma taxa de fracasso maior do que as empresas já 

estabelecidas. 

Tajra & 

Ribeiro (2020) 

Design thinking e ferramentas 

aplicadas a startups 

Startup é uma empresa criada para resolver um problema para 

o qual a solução ainda não foi totalmente encontrada e cujo 

sucesso não é garantido.  

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

 Dentre os pontos apresentados nos conceitos da Tabela 2, nota-se a menção de que as 

startups se tratam de empresas que exploram modelos de negócios replicáveis e escaláveis. 

Replicável no sentido de sua capacidade de vender o mesmo produto para vários clientes, sem 

a necessidade de muitas adaptações e escalável quanto a sua capacidade de crescimento em 

vendas, de modo que atenda grandes quantidades de clientes, sem aumento expressivo de seus 

custos ou alterações significativas em sua estrutura (Blank & Dorf, 2012). 

Observa-se, ainda, o aspecto temporal, visto que são classificadas como empresas 

jovens ou recém-criadas e que visam ser temporárias, pois o intuito é que se tornem negócios 

viáveis. Apesar de serem conceituadas como empresas pequenas, com altas taxas de fracasso e 

poucos recursos, também possuem alto potencial de ganho, uma vez que os produtos ou serviços 

por elas desenvolvidos resolvem lacunas de mercados globais, como nos casos da Amazon e da 

Uber, característica que eleva o patamar de competitividade dessas empresas (Dullius, 2016). 
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 A incerteza destacada nos conceitos está relacionada ao risco inerente à característica 

inovativa que é intrínseca ao negócio, ou seja, como se trata de um produto/serviço novo, a 

incerteza sobre como ele será recebido no mercado é mais alta, o que traz riscos maiores ao 

investimento. Juntamente a isso, está o fato de que essas empresas não possuem um histórico 

de experiências ou informações relevantes para avaliações, estudos, planejamento e 

implementação do negócio (Pereira, 2017; Bortolini, 2017). 

 Além dos pontos destacados, Paternoster et al (2014) reforçam que se tratam de 

empresas com recursos econômicos, humanos e físicos extremamente limitados, gerando uma 

alta dependência de soluções externas, como financiamentos para sustentar suas atividades, por 

exemplo. Apesar disso e do ambiente de alto risco e incertezas, os autores afirmam que são 

empresas capazes de reagir rapidamente às mudanças do mercado, novas tecnologias e produtos 

subjacentes, o que gera um grande potencial para seu sucesso. 

A partir dos elementos discutidos, entende-se que uma definição para as startups deve 

partir do seu elemento principal e seus objetivos e finalidades, assim, conceitua-se como 

empresas inovadoras, que buscam explorar um novo nicho de mercado ou de forma nova um 

nicho já existente, com o objetivo de alcançar crescimento escalável e se tornar um negócio 

sustentável. Desta forma, a partir dessa premissa, algumas características passam a fazer parte 

do seu contexto, como um elevado grau de incerteza, a falta de recursos, necessidade de alta 

adaptação ao ambiente, entre outros. 

 

2.1.1 Inovação como premissa das startups 

  

Como já tratado anteriormente, desde o seu surgimento as startups tem como intuito 

explorar uma ideia de potencial inovador (Dullius, 2016) e dada sua natureza inovadora em 

produtos e serviços, só terão a oportunidade de se tornar um negócio sustentável caso mostrem 

ter capacidade de inovar constantemente. Neste sentido, além de uma premissa para essas 

empresas, a inovação é essencial para que elas não se tornem obsoletas, mesmo quando se fala 

em empresas muito bem estabelecidas (Ries, 2011).  

No contexto das startups, a inovação é considerada um meio para a busca de 

oportunidades, uma vez que ocorre à medida em que são encontradas soluções para a resolução 

de problemas associados a essas oportunidades (Teberga, 2016). A partir do entendimento de 

que a busca por oportunidade leva à inovação, Rocha (2016) destaca que esse é um processo 

contínuo que está presente desde a concepção da startup, no momento de seu nascimento na 

etapa de empreendedorismo, até a evolução da startup como empresa, passando pelo processo 
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inovativo interno. A inovação é considerada, juntamente com o crescimento escalável, um pilar 

que diferencia uma startup de um negócio comum em fase inicial (Vendrusculo, 2019). 

Dada a relevância da inovação para essas empresas, estudos foram desenvolvidos com 

o intuito de compreender o funcionamento do processo inovativo nas startups. Rocha (2018) 

investigou as principais estratégias para inovação utilizadas por startups de tecnologia da 

informação da região Nordeste do Brasil, indicando que, predominantemente, as empresas 

possuem grau de inovação ocasional, com uma estratégia de inovação voltada para parcerias 

com clientes e outras instituições, bem como apresentam um maior grau no uso de estratégias 

de inovação em processos, com poucas ou ocasionais práticas de inovação em produtos. 

No estudo de Silva (2017), ao verificar fatores que são determinantes para o bom 

desempenho dessas empresas, a autora traz que as startups investigadas possuem alto grau de 

orientação para o mercado e inovação dos produtos. Ademais, enquanto a capacidade inovativa 

dos produtos influencia fortemente o desempenho organizacional, a orientação para o mercado 

não apresenta o mesmo resultado. Contudo, demonstrou que a orientação para o mercado 

influencia fortemente na capacidade inovativa dos produtos, indicando que o bom desempenho 

organizacional é alcançado por essas empresas à medida em que elas buscam ouvir seus clientes 

externos (orientação ao mercado) e internos (inovação em produtos). 

Ao investigar a difusão da inovação em startups, Xavier (2015) mostrou que as ações 

adotadas pelas empresas estudadas quanto ao seu processo inovativo foram percebidas por seus 

clientes, indicando que essas empresas atuam efetivamente na divulgação dos benefícios 

gerados pela inovação de seus produtos ou serviços. Neste sentido, o estudo de Martins (2018), 

trouxe que o feedback dos clientes é a principal fonte de informações de mercado para validação 

de ideias inovadoras, indicando a importância em fazer a divulgação dessas informações como 

um meio para alcançar clientes. 

Dullius (2016) buscou identificar como se configuram as capacidades de inovação em 

startups do Vale do Silício, a partir a ideia de que as capacidades de inovação compreendem 

processos que se desenvolvem em todo o ciclo de vida das organizações e que resultam na 

inovação, bem como considerando as diferenças nas premissas de startups e firmas, em que a 

primeira busca por um modelo de negócios enquanto a segunda o replica e, portanto, isso 

implicaria em diferentes configurações nesses processos. Os resultados do estudo trazem que 

as capacidades voltadas para desenvolvimento e transação são as primeiras a serem 

desenvolvidas nessas empresas, com menor foco para as capacidades de operação e de gestão. 

 No mesmo contexto, Kaczam (2019) buscou verificar o desempenho de startups 

inteligentes em suas capacidades de inovação. Considerando o contexto da investigação, o autor 
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toma como conjunto de capacidades a gestão e operação, desenvolvimento 4.0 e de mercado. 

Os resultados mostram que, de modo geral, os pontos que apresentam papel predominante na 

mensuração de desempenho das empresas são fatores voltados para as capacidades 

mercadológicas e desenvolvimento 4.0, contudo, ainda assim as empresas investigadas 

possuem dificuldades de ordem tecnológica e, corroborando com os resultados de Dullius 

(2016), também apresentam problemas em suas capacidades de ordem gerencial. 

Entendendo que as capacidades de inovação impactam no desempenho inovativo das 

startups e considerando que os estudos apresentados anteriormente que avaliaram a perspectiva 

da capacidade de gestão verificaram dificuldades dessas empresas nesse quesito, o próximo 

tópico trata do papel da gestão no contexto dessas organizações e apresenta os resultados e 

discussões de estudos que focaram nas relações dos sistemas de controle gerencial com o seu 

desempenho, bem como no seu desenho e uso. 

 

2.1.2 A gestão no contexto das startups 

 

 Ao se falar sobre a gestão das startups é importante destacar que a maioria dessas 

empresas fracassam por motivos diversos, como a falta de validação do produto e 

competitividade, a falta de recursos para investimentos e capacitação da equipe, por exemplo 

ou, ainda, o fato de que são empresas que buscam encontrar soluções em mercados muito novos, 

sem um histórico que permita que o empreendedor tenha informações relevantes para 

avaliações, estudos, planejamento e implementação do negócio (Pereira, 2017). 

O ambiente de incertezas em que as startups estão inseridas acaba impactando na forma 

como são gerenciadas, pois, ainda que a ideia seja inovadora e tenha grande potencial, sem 

planejamento e sua adequada execução os resultados serão falhos (Ries, 2011). Davila, Foster 

e Jia (2010) reforçam que o baixo desempenho das startups é consequência da resistência dos 

empreendedores na adoção de uma abordagem de gestão mais estruturada e de não fazerem uso 

de sistemas e processos de gestão que acompanhem seus estágios de crescimento, de modo que 

não fiquem pautadas em sistemas de controle muito primitivos para a complexidade que precisa 

ser gerenciada.   

Esses resultados indicam que com o crescimento, exige-se maior uso de controles 

formais, abordagem que já havia sido trazida anteriormente no trabalho de Davila (2005a), onde 

o autor busca explorar como esses sistemas são adotados em empresas em crescimento, 

tomando como base a ideia de que o crescimento impõe tensões às empresas em 

desenvolvimento e que o SCG cria condições favoráveis para o seu gerenciamento de forma 
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equilibrada. Os resultados mostram que a coordenação e o controle das atividades tornam-se 

cada vez mais difíceis e custosas com uma abordagem informal e que à medida que a empresa 

cresce, a formalização das atividades se torna vital para o seu desenvolvimento. 

Tal perspectiva é corroborada pelos achados de Strauss, Nevries e Weber (2012), que 

ao investigarem startups alemãs, afirmam que a introdução do SCG formal nessas empresas 

ocorre em diferentes fases. Nas entrevistas realizadas, verificaram que essas empresas foram 

fundadas apenas pelo fato de que seus criadores estavam aproveitando uma oportunidade e, 

portanto, as equipes são formadas por amigos e familiares que compartilham dos mesmos 

valores e crenças e, portanto, a abordagem de controle das empresas nascentes em sua fase 

inicial foi caracterizada como informal e baseada em controles culturais. 

 Os resultados do estudo mostram, também, que os gerentes introduzem controles 

formais como forma de alinhamento para interesses diferentes, conforme as necessidades vão 

surgindo. Os autores justificam que, nos estágios iniciais, os fundadores estão em busca de 

encontrar meios para levar adiante sua ideia e que, portanto, sofrem pouca pressão dos agentes 

externos, fazendo com que os controles culturais informais sejam suficientes para seus 

objetivos. Com o crescimento, novos atores são inseridos no contexto das empresas, como 

investidores, que possuem objetivos, valores e culturas distintas, exercendo novas pressões e 

exigindo posturas de controles mais firmes.  

Esse resultado é reforçado pelo estudo de Braga e Gonzaga (2020), realizado no 

contexto brasileiro, em que os autores buscaram caracterizar a adoção e o uso dos SCG e sua 

interação com fatores contingenciais internos e externos, como o ambiente, tipo do investidor, 

estrutura e inovação e desenvolvimento do produto. Os resultados mostram que o fator que mais 

influenciou na adoção dos SCG foi o investidor externo, impactando especificamente no 

planejamento estratégico e no fluxo de caixa.   

 Ao examinar possíveis combinações de práticas de controle de gestão que possam levar 

a um alto desempenho em startups no contexto português, Carraro, Meneses e Brito (2019) 

levantaram que os controles voltados para a gestão dos clientes e dos orçamentos foram as que 

apresentaram maior relação com o desempenho das empresas. Neste sentido, Fernandes (2018) 

investigou startups portuguesas e revelou que o planejamento financeiro e o relacionamento 

com os clientes são os controles mais utilizados no primeiro ano das empresas. Tais resultados 

dão indicativos de que o uso desses controles e planejamentos nos estágios iniciais das startups 

pode refletir positivamente no seu desempenho. 

Esses resultados reforçam os achados da pesquisa de Davila e Foster (2007), onde os 

pesquisadores buscaram investigar o portfólio de evolução do SCG em empresas em estágio 
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inicial, constando que a principal categoria e que é implementada mais rapidamente por essas 

empresas são os sistemas de planejamento financeiro, que também é o tipo de controle mais 

amplamente utilizado pelas empresas, juntamente com sistemas de planejamento de recursos 

humanos e estratégico. Outro ponto interessante dos achados do estudo é que quanto menor a 

taxa de adoção de SCG menor é o período em que os CEO’s permanecem no cargo. 

Esse resultado é corroborado pelos achados do estudo de Ribeiro e Espejo (2022), em 

que os autores buscaram apresentar a evolução das pesquisas que abordam o controle gerencial 

em startups no âmbito internacional e levantaram que o estilo de gestão adotado por essas 

empresas limita sua capacidade de crescimento, bem como a necessidade dessas empresas 

adotarem, já em sua concepção, ferramentas de controle gerencial que possam alinhar seus 

objetivos estratégicos com o comportamento de funcionários e gestores. Davila et al (2015) 

confirmam essa necessidade de planejamento e gestão desde os momentos iniciais da criação 

das empresas, exemplificando a situação de startups que criam novas áreas dentro de um 

mercado e precisam se antecipar em relação ao surgimento de concorrentes.  

 Avaliando os resultados apresentados pelas pesquisas que investigaram os sistemas de 

controle em startups, nota-se que os controles financeiros e de clientes foram os mais 

relacionados aos estágios iniciais dessas empresas e ao seu bom desempenho, tanto em nível 

nacional quanto internacional. A partir dessas discussões, destaca-se que, além da necessidade 

de que os controles evoluam com a empresa, para que acompanhem e deem suporte para a 

complexidade de seu desenvolvimento, é importante o uso de mecanismos de planejamento e 

controle desde a criação das startups. 

Considerando os pontos apresentados, que reforçam a importância do uso de sistemas 

de controles para as startups, ao estudar aspectos de gestão por meio das alavancas de controle 

e suas relações com a criatividade e a inovação nessas empresas, o presente estudo busca 

contribuir com a construção do conhecimento acerca do tema. Para tanto, o próximo tópico 

discute conceitos e características dos sistemas de controle. 

 

2.2 ALAVANCAS DE CONTROLE (SIMONS, 1995) 

 

O conceito de controle no ambiente organizacional está atrelado à ideia de regulação e 

monitoramento das atividades (Otley & Berry, 1980), de modo que um sistema de controle 

gerencial compreende algo mais amplo (Chenhall, 2003), constituindo um processo de 

planejamento consciente (Anthony & Govindarajan, 2011) que é descrito como um “sistema de 

rotinas formais baseadas em informações e procedimentos que os gestores utilizam para manter 
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ou alterar modelos nas atividades organizacionais.” (Simons, 1995, p. 5). Ou seja, o SCG 

compreende instrumentos amplos de regulação e monitoramento de atividades, que atuam como 

direcionadores das ações organizacionais, alterando ou mantendo padrões para que ela trilhe o 

caminho que melhor assegure que os resultados almejados sejam alcançados. 

A necessidade de controle nas organizações parte de problemas relacionados aos 

funcionários e seu desempenho, como i) falta de direção quanto ao que a organização espera do 

funcionário, de modo que o seu desempenho fica prejudicado; ii) problemas motivacionais 

causados pelos conflitos de interesses entre funcionário e empresa; e iii) limitações pessoais, 

que dizem respeito a características próprias do funcionário que prejudicam sua capacidade de 

executar essas funções, como falta de inteligência, conhecimento, informação, preparação e 

treinamento, entre outros (Merchant & Van Der Stede, 2012) 

Tendo em vista tais características e após desenvolver uma pesquisa em mais de cem 

empresas, Simons (1995) apresentou o modelo intitulado Levers of Control (LOC), que consiste 

em uma estrutura de controles que, quando utilizados de forma conjunta, geram forças positivas 

e negativas que criam uma tensão dinâmica entre a realização de metas e a inovação criativa, 

que leva ao controle efetivo da estratégia (Henri, 2006). Tais forças consistem em dualidades 

como controle versus flexibilidade, crescimento versus risco e competição versus cooperação 

(Oyadomari, 2008). O autor propõe quatro níveis de controle divididos entre positivos, que 

promovem o estímulo na busca por novas oportunidades, e negativos, que trazem restrições 

para essas ações. Assim, as necessidades de controle e de estímulo são equilibradas de acordo 

com a necessidade da organização. 

 Os controles que apresentam função positiva são chamados de sistema de crenças e 

interativo, enquanto os controles que apresentam função negativa são chamados de sistema 

diagnóstico e de restrições. É válido esclarecer que, por mais que o termo negativo tenha 

conotação pejorativa, o sistema diagnóstico e de restrições não devem ser entendidos como 

tipos de controles ruins ou prejudiciais para as organizações, pois são de grande importância 

para a gestão (Tessier & Otley, 2012), permitindo que as estratégias organizacionais sejam 

alcançadas com um risco controlado (Oyadomari, 2008), ponto que é defendido por Simons 

(1995) como essencial, visto que muitas vezes o foco é voltado para a elaboração da estratégia, 

sem o devido controle dos processos que envolvem sua formação e implementação. 
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Figura 1: Modelo Alavancas de Controle

 
  Fonte: Adaptado de Simons (1995, p. 7) 

 

 Conforme sintetizado na Figura 1, Simons (1995) traz que o sistema de crenças possui 

mecanismos que são usados para inspirar a busca por novas oportunidades enquanto o sistema 

de restrições propõe delimitações para o comportamento dos funcionários quanto a essa busca. 

Sobre o sistema interativo, o autor dispõe que são usados no estímulo para o surgimento de 

novas ideias estratégicas e para o aprendizado organizacional, enquanto o sistema diagnóstico 

tem o papel de monitorar o desempenho e recompensar pelo cumprimento das metas 

estratégicas definidas pela organização. Assim, a estrutura do modelo LOC é tida como “uma 

ferramenta de gestão estratégica e uma estrutura teórica para a compreensão das relações entre 

estratégia e controle” (Martyn, Sweeney & Curtis, 2016, p. 282). 

 Para atender ao objetivo de inspirar a busca por oportunidades, o sistema de crenças usa 

da comunicação, de forma sistemática e reiterada, dos valores, princípios e direção pretendidos 

para a organização. Esses estímulos trazem para o funcionário um senso de pertencimento e de 

propósito que os motivam a trabalhar para que os objetivos estabelecidos sejam alcançados. 

Simons (1995) traz que, enquanto as empresas são pequenas há uma maior interação entre os 

participantes, fazendo com que o propósito organizacional seja mais claro, à medida em que 

elas crescem, surge a necessidade de definir e comunicar esse propósito para que todos estejam 

alinhados a ele e para que os valores fundamentais da organização sejam uniformizados. 

 Quanto ao sistema de restrições, os instrumentos de controle são utilizados como um 

meio de impedir que esforços sejam despendidos em ações que não tem papel no cumprimento 

dos objetivos estratégicos da organização, delimitando essa atuação em pontos focados ao que 

se deseja alcançar, de modo que riscos desnecessários sejam evitados. Simons (1995) esclarece 
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que esse sistema de controle atua como uma força oposta ao sistema de crenças, propondo 

limites para a liberdade e a criatividade estimuladas por esses controles. Um exemplo utilizado 

pelo autor é o código de conduta e ética das organizações, que apresentam a visão, missão e 

valores, ao mesmo tempo em que impõe regras de comportamento para seus funcionários. 

 Sobre o sistema interativo, Simons (1995) afirma ser um tipo de controle focado na 

colaboração e no aprendizado organizacional, visto que estimula as respostas dos participantes 

da organização frente às oportunidades e ameaças percebidas, por meio de discussões e troca 

de informações. O autor exemplifica com dados de pesquisas que discorreram sobre como as 

pressões competitivas fomentam a adaptação estrutural das organizações, exigindo soluções 

criativas dos funcionários. Assim como na lógica da relação entre o sistema de crenças e 

restrições, o sistema interativo foca no incentivo à busca por novas oportunidades e estratégias, 

enquanto o diagnóstico trata da avaliação e correção de estratégias já implementadas. 

 Atuando como uma força oposta ao sistema interativo, o intuito principal dos controles 

diagnósticos é o de avaliação das estratégias, de modo que seja possível monitorar os resultados 

e corrigir desvios de padrão de desempenho em relação ao que foi definido (Simons, 1995). 

Assim, tendo os objetivos organizacionais muito bem definidos, o plano de ação para 

implementação das estratégias bem estabelecido e medidas de desempenho que possibilitem 

uma mensuração confiável, é possível fazer uso de ferramentas que permitam verificar se essas 

ações estão sendo executadas conforme o planejado, ou a necessidade de alteração nesses 

planos, bem como aferir se o desempenho esperado com tais ações está sendo atingido. 

 Algumas críticas foram feitas em relação ao modelo quanto a sua ambiguidade e falta 

de clareza conceitual (Tessier & Otley, 2012) e no que diz respeito aos conceitos de equilíbrio 

defendidos por Simons, ou em como esse equilíbrio reflete nos sistemas de controle (Kruis, 

Speklé & Widener, 2015). É importante observar que, uma visão aprofundada de como o 

equilíbrio reflete no uso dos controles só será possível a partir de investigações empíricas que 

mostrem como ele se configura, considerando os diferentes fatores que moldam as estruturas 

organizacionais, uma vez que, considerando a complexidade e dinamicidade do mercado, os 

gerentes terão dificuldade em manter um equilíbrio apropriado entre os mecanismos de 

controle, ou mesmo saber como seria esse equilíbrio (Cardinal, Sitkin & Long, 2004).   

 Mesmo com tais críticas, há anos que o modelo de gestão organizacional é tido como 

um dos mais abrangentes (Nisiyama & Oyadomari, 2012) e, em âmbito internacional, é 

considerado, em grande parte, como empiricamente validado, mesmo que alguns resultados 

ainda sejam divergentes, indicando vastas oportunidades de pesquisas no cenário brasileiro 
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(Oyadomari, Frezatti, Aguiar & Cardoso, 2009). Neste contexto, próximo tópico apresenta uma 

breve discussão quanto aos estudos que utilizaram o modelo. 

 

2.2.1 A evolução das pesquisas sobre as Alavancas de Controle 

  

 Ao longo dos anos pesquisas investigaram as alavancas de controle a partir de muitas 

perspectivas e buscando entender suas relações no ambiente organizacional. Oyadomari, 

Frezatti, Aguiar e Cardoso (2009) avaliam a literatura sobre o tema e apresentam fatores 

relacionados ao modelo que mostram sua relevância, como o fato de que a partir dele foi 

possível aferir as influências dos SCG na estratégia em sua forma tradicional de implementação 

e considerando conceitos mais complexos, bem como suas relações com outras variáveis que, 

além de contribuir profundamente para uma melhor compreensão do ambiente organizacional, 

consolidou o modelo como um dos mais abrangentes sobre gestão organizacional (Nisiyama & 

Oyadomari, 2012). 

Em seu estudo, Henri (2006) buscou investigar como o uso interativo e diagnóstico do 

sistema de mensuração de desempenho (SMD) contribui para a criação e manutenção de 

capacidades (orientação para o mercado, empreendedorismo, inovação e aprendizagem 

organizacional) que conduzem a escolhas estratégicas, bem como sua contribuição para o 

desempenho organizacional. Os resultados mostram que enquanto o uso interativo do SMD 

estimula o diálogo e concentra a atenção organizacional para os objetivos estratégicos, o uso 

diagnóstico equilibra esses estímulos exercendo influência negativa sobre essas capacidades, 

garantindo o cumprimento de metas. 

Widener (2007) investigou o risco e as incertezas estratégicas como os antecedentes dos 

SCG a partir da estrutura LOC, trazendo que ambos reforçam a importância e o uso de medidas 

de desempenho em funções diagnósticas ou interativas. Ou seja, elas impulsionam controles 

voltados para a medição e avaliação de desempenho e o aprendizado organizacional. A autora 

apresenta, também, que não foi possível estabelecer uma relação direta entre controles 

interativos e aprendizagem organizacional, porém houve uma relação indireta por meio de 

controles diagnósticos. 

 Em um estudo que buscou investigar o impacto do uso do orçamento sobre a eficácia 

da equipe, Chong e Mahama (2014) verificaram que o uso interativo do orçamento possui efeito 

positivo na eficácia da equipe, enquanto o uso diagnóstico não apresentou efeito significativo. 

Os autores justificam que a falta de relação do uso diagnóstico do orçamento com a eficácia da 

equipe se deve ao fato de que o ambiente de estudo é altamente criativo e inovador e, portanto, 
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o orçamento enquanto medida de avaliação e desempenho não teria influência positiva na 

percepção de como a equipe desempenha suas funções. 

Heinicke, Guenther e Widener (2016) levantaram a relação entre o modelo LOC e a 

flexibilidade da cultura organizacional, partindo do pressuposto de que a complexidade do 

ambiente competitivo exige flexibilidade das empresas. A principal conclusão feita pelos 

autores é que a ênfase dada ao sistema de crenças é um mecanismo importante para as 

organizações que buscam uma cultura flexível, sendo esse o sistema de controle com maior 

relação com a cultura organizacional, como anteriormente previsto na literatura. Ainda, 

levantaram que quando empresas menores e mais flexíveis aumentam sua extensão de uma 

cultura flexível, mudam sua ênfase para controles interativos. 

Esse ponto vai ao encontro dos resultados apresentados no estudo de Su, Baird e Schoch 

(2017), em que os autores discorrem sobre a necessidade de que os gestores ajustem 

gradualmente a abordagem no uso de controles, de modo que controles interativos e 

diagnósticos passem a ter maior ênfase quando a empresa entra em um estágio de crescimento 

e passa a dar maior foco na inovação e diversificação de produtos. Tanto o trabalho de Su, Baird 

e Schoch (2017) como o de Heinicke, Guenther e Widener (2016), reforçam a ideia de que os 

processos de gestão precisam acompanhar os estágios de crescimento da empresa, independente 

de se tratarem de empresas comuns ou startups, como discutido anteriormente no estudo de 

Davila, Foster e Jia (2010). 

Ao investigar a relação entre o SCG, a inovação e o desempenho organizacional, 

Bedford (2015) mostrou que cada uma das alavancas de controles está associada ao 

desempenho organizacional de forma independente, bem como o uso combinado e equilibrado 

das alavancas contribui para a geração de tensões dinâmicas que promovem a inovação. Os 

resultados do estudo mostram que, mesmo de forma limitada, os controles diagnósticos 

oferecem espaço e motivação para os subordinados terem experimentações que promovam o 

aprendizado organizacional, corroborando com os achados do estudo de Widener (2007).  

Em consonância com a ideia do uso balanceado das alavancas de controle, no trabalho 

de Mundy (2010) os resultados deram foco aos controles interativos, demonstrando que tais 

controles apresentam um papel significativo no alcance de equilíbrio entre o controle e a 

habilitação dos SCG, contudo, reforça a importância no uso simultâneo e de forma controlada 

por parte dos gestores dos SCG, para que seja possível criar condições para que tensões 

produtivas possam emergir. Na pesquisa de Heinicke, Guenther e Widener (2016), os autores 

destacaram que o sistema de crenças também apresentou potencial de influenciar na dinâmica 
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dos controles, reafirmando a teoria de Simons de que as alavancas, quando usadas 

simultaneamente, criam condições favoráveis ao processo de inovação criativa. 

  Por meio de uma revisão da literatura a partir de estudos que investigaram as alavancas 

de controle, Tessier e Otley (2012) mostram que os controles de crenças e restrições são os que 

têm recebido menor atenção das pesquisas, enquanto no trabalho de Martyn, Sweeney e Curtis 

(2016), que possui a mesma linha metodológica do anterior, os autores levantaram que o foco 

das pesquisas tem sido investigar os controles interativos e não foram encontrados estudos com 

foco exclusivo no controle diagnóstico, o que pode ser justificado pelo fato de que essa alavanca 

representa ferramentas tradicionais de feedback e medição de desempenho.  

 Esses dados demonstram a necessidade em realizar mais investigações que foquem nos 

controles de crenças e restrições ou, ainda, que abranja os quatro níveis do modelo, de acordo 

com a premissa da teoria descrita por Simon (1995), e, conforme demonstrado por meio dos 

achados dos estudos apresentados anteriormente, em que ao tratarem dos controles de forma 

conjunta, apoiaram a visão de que as relações entre os tipos de controle promovem condições 

favoráveis inovação (Henri, 2006; Bedford, 2015) e para o aprendizado organizacional, tendo 

controles diagnósticos como apoio para que ele ocorra (Widener, 2007; Bedford, 2015). Este 

foco é dado na presente pesquisa, de modo a contribuir com maiores informações acerca do 

modelo LOC por completo, a partir das quatro alavancas de controle. 

 

2.3 A INOVAÇÃO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL 

 

Um tema comum de todo o tipo de empresa, está em como usar a inovação enquanto 

uma estratégia para conseguir minimizar ou mitigar as incertezas geradas pelas constantes 

mudanças no mercado, a crescente competitividade entre as empresas e o rápido 

desenvolvimento de novas tecnologias (Teberga, 2016). Apesar disso, Vendruscolo (2019) 

destaca que há uma vasta gama de definições sobre o que é a inovação na literatura, de modo 

que essa amplitude não permite uma definição clara e única. Contudo, é possível observar, por 

exemplo, que o conceito foi se alterando ao longo dos anos, indicando que a visão sobre o que 

é e como a inovação se comporta foi se modificando com o tempo, de acordo com a evolução 

do mercado e do ambiente de negócios.  

Inicialmente ela foi apresentada como “uma ideia, prática ou objeto que é percebido 

como novo por um indivíduo” (Rogers, 2002, p. 990), passando para a geração ou adoção de 

ideias ou comportamentos que promovem novos produtos, serviços, tecnologias ou práticas 

(Damanpour & Aravind, 2012) ou, ainda, como o resultado da exploração bem sucedida de 
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novas ideias (Tidd & Bessant, 2009), até que passou a ser considerada como um processo que 

é dividido em fases distintas (Bisbe & Malagueño, 2015) e que precisa ser organizado e 

gerenciado (Nisiyama & Oyadomari, 2012). 

Tidd e Bessant (2009) afirmam que mesmo com a existência de variações na definição 

de inovação, um ponto em comum entre elas é o fato de que todas enfatizam a necessidade de 

desenvolvimento e exploração de novos conhecimentos, de modo que a inovação não seja 

restrita ao aspecto de sua invenção, mas que seja compreendida enquanto um processo para 

transformar boas ideias em uso prático. Em outro estudo, os autores complementam que inovar 

consiste em sempre encontrar novas maneiras de fazer as coisas e a partir disso obter vantagens 

estratégicas. Eles afirmam que “sempre haverá espaço para novos modos de conquistar e de 

reter vantagens” (Bessant & Tidd, 2019, p. 30). 

Além do entendimento da inovação enquanto um processo e não apenas um resultado, 

ela também é apresentada como produto da invenção e da comercialização (Teberga, 2016), 

sendo seu principal desafio fazer com que as invenções funcionem técnica e comercialmente 

(Tidd & Bessant, 2009), em que é colocado no mercado um produto ou serviço que traz uma 

solução para problemas que, em certos casos, nem era um problema em si, até que a alternativa 

foi apresentada, como produtos complementares, por exemplo (Cenamor, 2021).  

Porter (1985) apresenta a competitividade como o cerne para o sucesso ou fracasso das 

empresas, de modo que ela só alcançará e terá crescimento de sua vantagem competitiva em 

relação aos seus concorrentes, a partir de sua capacidade de geração de valor para seus 

compradores. Dentre os tipos básicos para essa vantagem, o autor destaca a adoção da estratégia 

de diferenciação em produtos ou serviços, que é obtida por meio da capacidade das empresas 

em oferecer um produto ou serviço inovador e que se destaque no mercado. 

Isso pode ocorrer por meio da exploração de um novo mercado, ou oferecendo novas 

maneiras de atender aos mercados já estabelecidos (Tidd & Bessant, 2009). Assim, a inovação 

é classificada como incremental ou radical, em que a primeira está ligada ao conceito de 

exploitation, que é a busca pelo melhoramento e refinação de produtos, processos ou serviços 

já realizados/oferecidos pela organização, enquanto o segundo tem relação com o conceito de 

exploration, que foca na exploração de potenciais para o desenvolvimento de um novo produto, 

processo ou serviço (Ferreira, Coelho & Moutinho, 2020). 

Nesse sentido, ao discorrer sobre as formas de promover a inovação no ambiente 

organizacional, seja de modo incremental ou radical, Bessant e Tidd (2019) apresentam o que 

ficou conhecido como os 4P’s da inovação (Tabela 3). A ideia dos autores é de que a estratégia 
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organizacional precisa explorar o espaço de inovação de modo que sejam consideradas as 

possibilidades de inovar a partir de produtos ou serviços, processos, paradigma ou posição. 

 

Tabela 3: Tipos de inovação. 

Tipo de Inovação Definição 

Produto/Serviço O que a empresa oferece para o mundo 

Processo Como a inovação é criada e ofertada 

Posição Onde a empresa foca a oferta e como conta sua história 

Paradigma Como a empresa dá enfoque ao que faz 

              Fonte: Adaptado de Bessant e Tidd (2019, p. 31-33). 

 

Os autores destacam, também, que estabelecer uma estratégia de inovação é um desafio 

e que conseguir organizar e gerenciar a inovação é uma enorme conquista para as organizações. 

Para mostrar esses benefícios os autores apresentam, conforme tabela 4, uma série de vantagens 

estratégicas que as empresas podem alcançar ao fazer o correto gerenciamento de sua inovação, 

que vão além da inserção de um produto ou serviço diferenciado no mercado. 

 

Tabela 4: Tipos de vantagens estratégicas obtidas pela inovação. 

Mecanismo Vantagem Estratégica 

Inovação em Processos Maior rapidez, melhor custo e personalização. 

Complexidade Oferecer algo que outros acham difícil de fazer. 

Propriedade intelectual Oferecer algo que outros não podem. 

Ampliação dos fatores competitivos O foco passa do preço para a qualidade do produto. 

Senso de oportunidade Vantagem de ser o primeiro ou em seguir rápido (menos desafios). 

Design robusto de plataforma 
Fornece a base para o desenvolvimento de outras variações e gerações de 

produtos. 

Reescrita das regras 
Conceito novo e diferente de fazer as coisas, tornando os modelos 

anteriores obsoletos. 

Reconfiguração das partes do 

processo 

Pensar em formas mais eficientes de como partes de um sistema podem 

funcionar juntas. 

Transferência por diferentes 

contextos de aplicação 
Recombinação de elementos já estabelecidos em mercados diversos. 

Fonte: Adaptado de Bessant e Tidd (2019, p. 28-30) 

 

A partir dessas vantagens, é possível observar a importância tanto da inovação radical, 

ao se obter vantagens na minimização dos desafios, quanto relacionadas à inovação 

incremental, que proporciona uma abertura para variações de produtos e renovações para evitar 

a obsolescência. Considerando esses pontos e entendendo que inovações provocam alterações 

em como as operações são realizadas e, consequentemente, afetam a contabilidade gerencial e 

seus sistemas de controle (Chenhall & Moers, 2015; Healy, Cleary & Walsh, 2018), tanto em 
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nível radical quanto incremental, o foco deste estudo é a mensuração da inovação a partir dessas 

perspectivas. Assim, o tópico seguinte discorre sobre o avanço das pesquisas que envolvem 

inovação e controle. 

 

2.3.1 Inovação e os sistemas de controle 

  

 Tradicionalmente, a visão atribuída aos sistemas de controle é conflitante com o 

dinamismo intrínseco ao processo inovativo (Dávila, Foster & Oyon, 2009). Contudo, Davila 

(2005b) afirma que houve uma mudança na compreensão do como o SCG reflete no ambiente 

organizacional, passando de um sistema que impõe padronização e rejeita a inovação, para um 

sistema que apoia os esforços organizacionais de resposta e adaptação ao contexto de constante 

mudança. Porém, Lopes, Beuren e Gomes (2019) destacam que os resultados empíricos de 

pesquisas que tratam das relações entre os SCG e a inovação ao longo dos anos são conflitantes 

e desafiam as crenças da natureza desses sistemas em ambientes inovadores.  

No estudo de Schultz, Salomo, Brentani e Kleinschmidt (2013), por exemplo, 

investigou-se os controles formais a partir do Sistema Stage-Gate (SGS) e do Planejamento de 

Projeto (PM) e suas relações com o Desenvolvimento de Novos Produtos (NPD) com base na 

geração de Clareza na Tomada de Decisões (DMC). Os resultados mostram que o desempenho 

dos controles formais no NPD é mediado pelo DMC, mas ambos os controles formais só são 

eficazes no gerenciamento do NPD em cenários em que o grau de inovação não é considerado, 

principalmente no caso do PM, que perde a eficácia quando a inovação é muito elevada. 

Turner, Monti e Annosi (2020) discorrem que os controles de entrada apresentam efeito 

positivo direto na inovação em processos, enquanto os controles de saída apresentam efeito 

positivo direto na inovação em produtos. Os autores destacam que os controles de entrada 

possuem função motivacional, de modo a instigar os funcionários a se comprometerem com a 

organização, enquanto os controles de saída estão relacionados ao cumprimento de metas e 

obtenção de recompensas. Considerando essa distinção, os resultados do estudo trazem um 

indicativo de que os estímulos desses controles resultarão em comportamentos específicos e, 

portanto, conhecer essas relações permitirá que a empresa gerencie o uso dos controles de 

acordo com o que espera para as ações de seus funcionários. 

No estudo feito por Spanò, Allini, Caldarelli e Zampella (2017), os pesquisadores 

buscaram explorar como os sistemas de controle e a inovação se relacionam e promovem um 

ambiente de criação intensiva de conhecimento. Os resultados do trabalho mostram que, além 

do uso dos SCG ter ajudado a criar uma cultura corporativa orientada para o cumprimento dos 
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objetivos de inovação em um sentido mais amplo, permite a criação de uma linguagem comum 

que facilita o diálogo e a discussão e, consequentemente, facilitando também o 

compartilhamento do conhecimento. 

Considerando estudos que focaram no modelo de alavancas de controle de Simons 

(1995) para verificar as relações do SCG com a inovação, Oliveira e Beuren (2020b) analisaram 

a influência do uso interativo e diagnóstico do SCG na inovação de processos em startups 

brasileiras, indicando que a inovação em processos é positivamente influenciada apenas pelo 

uso de sistemas de controle diagnóstico. Os resultados da pesquisa de Lopes, Beuren e Gomes 

(2019), trazem que o desempenho inovativo é positivamente influenciado pelo uso dos 

controles diagnósticos e interativos a partir da estratégia organizacional, tanto pela liderança 

em custos quanto pela estratégia de diferenciação.  

Ao verificar as possíveis relações entre as variáveis contidas na estrutura das alavancas 

de controle e a inovação, Bisbe e Otley (2004) levantaram que, ao contrário do que postula a 

teoria de Simons (1995), o uso de controles interativos não favorece a inovação de produtos em 

empresas consideradas muito inovadoras, mas contribuem para o estímulo à inovação em 

empresas em que esse índice é baixo. Apesar do conflito com as premissas do modelo LOC, 

estudos posteriores trouxeram novos resultados, permitindo maiores reflexões sobre as relações 

entre as alavancas e a inovação, como o trabalho de Henri (2006) que apresentou uma relação 

positiva entre controles interativos e inovação. 

Frezatti, Bido, Cruz e Machado (2017) trouxeram em seu estudo que os estímulos 

externos e a estratégia de inovação não influenciam no uso dos sistemas diagnóstico e 

interativo, divergindo da literatura que versa sobre o fato de que o SCG é influenciado pelo 

ambiente externo e pelas estratégias organizacionais (Chenhall & Moers, 2015). O estudo traz, 

ainda, que apenas o uso de controles interativos afeta positivamente a intensidade da inovação, 

reforçando os achados de outros estudos (Henri, 2006; Bedford, 2015). 

Chenhall e Moers (2015) estudam a inovação enquanto um elemento de contexto que 

afeta o design e o uso dos sistemas de controle, como um meio de adequar os controles de forma 

apropriada para o gerenciamento da inovação. Os autores explicam que a crescente necessidade 

em inovar aumentou os desafios do sistema de controle em auxiliar os gestores na busca por 

inovação. Usando o modelo LOC, eles questionaram a literatura tradicional quanto à ideia de 

que controles formais são inadequados em ambientes onde a inovação é importante e 

demonstraram que o uso das alavancas de controle permite que a mensuração de desempenho 

ocorra de forma apropriada, influenciando positivamente ambientes de inovação. 
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 Mesmo que as pesquisas que investigam a relação entre os SCG e a inovação ainda 

sejam consideradas amplamente dispersas (Lill, Wald & Munck, 2020) e inconclusivas quanto 

aos efeitos habilitadores e restritivos das práticas contábeis (Healy, Cleary & Walsh, 2018), há 

a compreensão de que os controles e a inovação podem coexistir, seja de forma restritiva ou 

habilitadora dos estímulos que promovam a criatividade e a inovação (Barros & Ferreira, 2019). 

Considerando que a criatividade é um elemento compreendido na fase inicial do processo 

inovativo (Bisbe & Malagueño, 2015; Taylor, King & Smith, 2019), bem como ao fato de que 

é foco do presente estudo, a seguir o texto discorre sobre essa relação. 

 

2.3.2 Inovação e criatividade 

  

 A criatividade e a inovação possuem conceitos distintos, porém interligados (Chenhall 

& Moers, 2015; Hong, Hou, Zhu & Marinova, 2018), de modo que sua relação é dada a partir 

do pressuposto de que só é possível inovar por meio da geração de ideias, da flexibilidade, 

liberdade, experimentação e motivação intrínseca, que são características que influenciam o 

processo criativo (Amabile, 1996). Neste sentido, enquanto a criatividade compõe a fase de 

criação, a inovação é considerada a fase de implementação de ideias. Ou seja, a inovação é 

produto da criatividade (Taylor, King & Smith, 2019) e ambas compreendem elementos cada 

vez mais importantes para o desempenho organizacional, sucesso e sobrevivência em longo 

prazo (Anderson, Potočnik & Zhou, 2014). 

 A inovação está atrelada à combinação de elementos como criatividade, conhecimento 

e empreendedorismo, em que para conseguir sua efetivação, é necessário o desenvolvimento de 

processos que envolvem muitas das incertezas (Teberga, 2016). Assim, apesar da inovação ser 

tida como produto da criatividade, é preciso considerar o processo como um todo e o fato de 

que, para que a inovação ocorra, deve existir uma combinação entre a criação e a produtividade, 

bem como uma série de outros fatores que influenciam ambos os elementos (Dodge, Dwyer, 

Witzeman, Neylon & Taylor, 2017). 

A inovação envolve situações de incerteza, experimentação, adaptação e, acima de tudo, 

a criatividade, que é tida como ponto de partida para a criação de uma ideia que promova 

produtos e serviços inovadores (Dávila, Foster & Oyon, 2009). Os elementos que compreendem 

a criatividade individual e de grupo alimentam a inovação e os componentes do ambiente 

organizacional relacionados à inovação impactam a criatividade individual e de grupo, numa 

relação de retroalimentação (Amabile & Pratt, 2016), de modo que sem criatividade e inovação, 

a taxa de sobrevivência das empresas cai drasticamente (Bollinger, 2019). 
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Desta forma, estudos mostram, por exemplo, que a criatividade é diretamente associada 

de forma positiva com a inovação incremental e radical (Hong, Hou, Zhu & Marinova, 2018), 

com o desempenho inovativo das organizações (Stojcic, Hashi & Orlic, 2018), e com de ações 

de exploration (pesquisa, experimentação, criação e inovação) e exploitation (refinamento e 

adaptação) (Ferreira, Coelho & Moutinho, 2020). 

Em um estudo realizado com empresas espanholas, Del-Corte-Lora, Molina-Morales e 

Vallet-Bellmunt (2016) encontraram que a amplitude de conhecimento influencia 

positivamente a inovação por meio da criatividade dos funcionários. Neste mesmo sentido, 

Saulais e Ermine (2012) fornecem evidências de que o conhecimento acumulado dos 

funcionários promove estímulos à criatividade e reforçam a necessidade de que exista o 

compartilhamento de experiências na busca pela inovação, bem como de que as empresas 

busquem fazer a gestão do conhecimento no ambiente organizacional. 

Ao investigar os antecedentes da criatividade e da capacidade inovadora em empresas 

vietnamitas, Tai e Mai (2016) buscaram verificar os fatores pessoais e contextuais que explicam 

a criatividade dos funcionários, trazendo como resultado que a comunicação, atmosfera, 

orientação para assumir riscos e personalidade proativa dos funcionários influenciam 

significativamente tanto a criatividade quanto a capacidade inovadora das empresas, sendo que 

a comunicação e a atmosfera são os antecedentes mais influentes em empresas multinacionais, 

enquanto a orientação para o risco possui maior influência no contexto de empresas domésticas. 

Sarooghi, Libaers e Burkemper (2015) reforçam que mesmo com o desenvolvimento de 

muitos estudos que buscaram trazer explicações sobre a criatividade e inovação, bem como 

sobre a influência de outras variáveis nessa relação, esses resultados só têm reforçado a 

complexidade e a dinamicidade desse contexto, elucidando a possibilidade de serem 

desenvolvidos muitos estudos que busquem entender melhor essa relação.    

 

2.4 CRIATIVIDADE E SUAS RELAÇÕES NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL 

 

 A criatividade é conceituada como a capacidade de geração de ideias novas e úteis 

(Anderson, Potočnik & Zhou, 2014) e sua efetivação está associada a dois princípios iniciais: o 

da motivação intrínseca, no qual as pessoas são intrinsecamente motivadas para a realização de 

uma tarefa, por interesse, prazer, satisfação e desafio do trabalho em si; e o da motivação 

extrínseca, pelo qual as pessoas são estimuladas por meio de pressões com prazos ou com 

incentivos e reconhecimento (Amabile & Pillemer, 2012; Amabile & Pratt, 2016). 
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Inicialmente a criatividade foi muito investigada no âmbito da psicologia e era tida 

como um produto oriundo exclusivamente de características e talentos individuais, de modo 

que não se via como possível estimular ou controlar a criatividade, o que passou a mudar quando 

perceberam que a motivação para a realização de um trabalho criativo parecia ter desempenho 

flutuante até mesmo em pessoas reconhecidas como altamente criativas ou, a partir de correntes 

teóricas que indicavam que a criatividade era uma habilidade que poderia ser ensinada, 

aprendida, praticada e melhorada (Amabile & Pillemer, 2012).  

 A autora Teresa Amabile, precursora em estudos sobre o tema, mudou sua percepção 

sobre o comportamento da criatividade com o avanço de seus estudos na área da psicologia. 

Seus primeiros trabalhos traziam a perspectiva da criatividade enquanto uma característica 

exclusivamente intrínseca ao indivíduo (Amabile, 1996), passando para uma visão mais ampla, 

reconhecendo o papel da motivação extrínseca como apoio ao desenvolvimento do processo 

criativo (Amabile & Pillemer, 2012), até o desenvolvimento de estudos que investigam a 

motivação extrínseca como um fator que pode influenciar a criatividade individual e de equipe 

no ambiente organizacional (Amabile & Pratt, 2016). 

 Saulais e Ermine (2012) discorrem que o processo criativo tem início na etapa de 

pensamento divergente, no qual se busca afastamento do problema de modo que seja possível 

avaliar por outros ângulos, até que se volte para ele com outra perspectiva e, em seguida, entra 

na etapa de pensamento convergente, que compreende o momento de conversão de ideias em 

soluções para os problemas apresentados, de modo que seja possível gerar inúmeras opções 

para a resolução dessa questão e que envolvam os aspectos observados na etapa anterior. 

Para Amabile e Pratt (2016), no meio organizacional a criatividade é influenciada por 

uma série de fatores, desde o estabelecimento de estratégias, estruturas e políticas criadas, dos 

valores que comunicam e das dinâmicas de equipe. Assim, muitos estudos foram 

desenvolvidos, conforme destacado na tabela 5, buscando levantar variáveis que influenciam 

ou são influenciadas pela criatividade no ambiente organizacional. 

Em uma análise geral dos resultados de pesquisas apresentados na tabela 5, observa-se 

que os estudos revelam que quando a empresa possui uma estrutura organizacional voltada para 

o estímulo da criatividade (Chaubey & Sahoo, 2018) e quando existe um comportamento ou 

uma cultura voltado para o desenvolvimento do conhecimento, seja em nível organizacional 

(Laukkanen, Siimekselä, Leavengood & Hansen, 2016) seja em nível pessoal (Tang, 2014), 

essas condições favorecem o desempenho criativo dos funcionários. 

Além disso, os estilos de liderança estão associados positivamente direta ou 

indiretamente à criatividade pela característica servil (Yoshida, Sendjaya, Hirst & Cooper, 
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2014; Ruiz-Palomino & Zoghbi-Manrique-de-Lara, 2020), transformacional (Mittal & Dhar, 

2016) paradoxal (Shao, Nijstad & Täuber, 2019), pela capacidade de liderança (Zhang & Zhou, 

2014), bem como a criatividade dos supervisores enquanto componente central da liderança 

(Koseoglu, Liu & Shalley, 2017). 

Observa-se, ainda, o destaque para o uso de informações contábeis em níveis formais e 

informais como meio para o equilíbrio entre a firmeza (controles) e a flexibilidade (criatividade 

e autonomia) no desenvolvimento de novos produtos (inovação) (Feeney & Pierce, 2018), bem 

como de uma estrutura que busque estimular a criatividade equilibrando tanto a exploração de 

ideias (conceitos de exploration) quanto o melhoramento de produtos (conceitos de 

exploitation) (Revilla & Rodríguez-Prado, 2018). 

 Nota-se a abrangência de elementos que influenciam a criatividade no ambiente 

organizacional, indicando certa complexidade em analisar e compreender como promover seu 

estímulo mantendo equilíbrio com a estratégia. Neste sentido, ao avaliar estudos que 

investigaram a criatividade e o controle, Feichter e Grabner (2020) discorrem sobre a 

importância de uma gestão do trabalho criativo, de modo que seja possível promover a geração 

de ideias e implementá-las e concluem que um ponto em comum entre os resultados desses 

estudos é a necessidade da combinação de elementos de controle para a gestão do trabalho 

criativo. Essa relação será trabalhada no próximo tópico. 
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Tabela 5: As relações da criatividade no ambiente organizacional. 

AUTOR TÍTULO OBJETIVO RESULTADOS 

Yoshida, 

Sendjaya, Hirst 

e Cooper (2014) 

Does servant leadership foster 

creativity and innovation? A 

multi-level mediation study of 

identification and 

prototypicality 

Examinar como a liderança servil afeta a 

criatividade do funcionário e a inovação da 

equipe. 

A liderança servil promove a identificação relacional individual e a 

prototipicidade coletiva com o líder que, por sua vez, estimula a 

criatividade e a equipe dos funcionários inovação. O efeito mediador da 

identificação do líder é mais forte quando o clima da equipe para a 

inovação é alto. 

Zhang e Zhou 

(2014) 

Empowering leadership, 

uncertainty avoidance, trust, 

and employee creativity: 

Interaction effects and a 

mediating mechanism 

Examina a existência de uma interação 

entre capacitação da liderança, prevenção 

da incerteza e confiança que afeta a 

criatividade e o efeito mediador da 

autoeficácia criativa nessas relações. 

A capacitação da liderança possui maior influência na criatividade dos 

funcionários quando estes possuem maior grau de confiança em seus 

líderes, não apresentando influência na criatividade em outras 

combinações. A autoeficácia criativa medeia o efeito do fator contextual 

e pessoal sobre criatividade 

Tang (2014) 

The impact of connecting with 

Professional Virtual Forum, 

team member and external 

person on R&D employee 

creativity 

O estudo investiga o impacto da conexão 

dos funcionários de P&D com o Fórum 

Virtual Profissional (PVF) em sua 

criatividade. 

A frequência dos funcionários de P&D de se conectar com PVF e intra-

equipe, bem como com pessoas externas, melhorou significativamente 

sua criatividade. Quando a frequência de conexão com o PVF foi maior, 

a influência positiva da centralidade da rede de conhecimento intra-

equipe na criatividade do funcionário também foi maior.  

Laukkanen, 

Siimekselä, 

Leavengood e 

Hansen (2016) 

Best practices in capturing 

employee creativity: forest 

sector firms in the USA and 

Finland 

Examina práticas para capturar a 

criatividade dos funcionários, com o 

objetivo de fornecer insights sobre o 

desenvolvimento de criatividade e 

inovação dentro do setor florestal. 

O aumento da criatividade deve ser estabelecido com base na cultura da 

empresa que promove atividades e ações apropriadas aos funcionários. 

Estabelecer o contexto e os limites dentro dos quais a criatividade do 

funcionário pode ser exercida, com foco nas necessidades dos clientes. 

Mittal e Dhar 

(2016) 

Effect of green 

transformational leadership on 

green creativity: A study of 

tourist hotels 

Este estudo examinou o papel 

desempenhado pela liderança 

transformacional verde na promoção da 

criatividade verde por meio da identidade 

organizacional verde. 

A liderança transformacional verde teve uma influência positiva na 

identidade organizacional verde, promovendo a criatividade verde na 

organização. O comprometimento com os recursos moderou a relação 

entre a identidade organizacional verde e a criatividade verde, indicando 

a necessidade em aumentar seu comprometimento com os recursos para 

a promoção da criatividade verde entre seus funcionários.  
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Koseoglu, Liu e 

Shalley (2017) 

Working with creative leaders: 

Exploring the relationship 

between supervisors' and 

subordinates' creativity 

Examina o nível de criatividade dos 

supervisores enquanto um componente 

central da liderança eficaz que pode ser 

associado ao autoconceito e à criatividade 

dos subordinados. 

Houve uma relação indireta positiva entre a criatividade dos supervisores 

e a criatividade de seus subordinados por meio da identidade do papel 

criativo dos subordinados, e essa relação indireta foi mais forte quando 

os funcionários perceberam níveis mais elevados de suporte 

organizacional para a criatividade. 

Feeney e Pierce 

(2018) 

Accounting and new product 

development The importance 

of interactions within social 

and technical structures 

Explorar como as interações entre os 

participantes do NPD ajudam a alcançar o 

equilíbrio apropriado entre firmeza e 

flexibilidade, que é necessário para o 

sucesso do NPD. 

O uso formal e informal de informações contábeis e as interações nelas 

implicadas fornecem à organização o equilíbrio apropriado de firmeza e 

flexibilidade necessária para governar com eficácia o processo de NPD. 

Chaubey e 

Sahoo (2018) 

Honing of employee creativity 

in Indian automobile industry 

Examinar o impacto do clima 

organizacional, ambiente físico de trabalho 

e incentivo organizacional no aumento da 

criatividade dos funcionários na indústria 

automobilística indiana. 

O instinto criativo dos funcionários se torna mais profundo quando uma 

organização oferece um clima e ambiente de trabalho físico propício para 

estimular o processo de pensamento criativo, incentivando a troca de 

ideias entre os funcionários, o que os motiva a pensar fora da caixa e, 

posteriormente, promover sua capacidade criativa.  

Revilla e 

Rodríguez-

Prado (2018) 

Building ambidexterity 

through creativity mechanisms: 

Contextual drivers of 

innovation success 

Com base na perspectiva da ambidestria, 

examina a eficácia de diferentes métodos 

de criatividade na superação das tensões do 

processo de inovação em nível individual e 

de equipe. 

A implementação da ambidestria nos métodos de criatividade aumenta a 

propensão da empresa para inovar e introduzir uma novidade no mercado. 

A ambidestria é mais eficaz em empresas de grande porte, com altos 

níveis de investimento em P&D e que operam em setores de manufatura.  

Shao, Nijstad e 

Täuber (2019) 

Creativity under workload 

pressure and integrative 

complexity: The doubleedged 

sword of paradoxical 

leadership 

Examina as relações entre a pressão de 

carga de trabalho, o comportamento do 

líder paradoxal (CLP), a autoeficácia 

criativa dos funcionários (AEF) e a 

criatividade em situações desafiadoras. 

Por meio do AEF, o CLP foi mais eficaz na promoção da criatividade do 

funcionário quando a pressão da carga de trabalho e a complexidade 

integrativa eram altas. No entanto, o CLP foi menos eficaz para promover 

AEF e criatividade quando a pressão da carga de trabalho era baixa ou 

quando a pressão da carga de trabalho era alta enquanto a complexidade 

integrativa era baixa. 

Ruiz-Palomino 

e Zoghbi-

Manrique-de-

Lara (2020) 

How and when servant leaders 

fuel creativity: The role of 

servant attitude and intrinsic 

motivation 

Examina a atitude de servo do empregado 

como mediador na relação de criatividade 

entre o empregado e a liderança e o papel 

da motivação intrínseca tanto no 

relacionamento direto quanto no mediado. 

A atitude de servo é um dos mecanismos que os líderes de serviço usam 

para promover a criatividade, sendo fortalecido conforme aumenta a 

motivação intrínseca dos funcionários. No entanto, quando a motivação 

intrínseca diminui, a mediação reverte e a relação liderança-criatividade 

do funcionário torna-se significativa novamente.  

    Fonte: Elaborado pela autora.
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2.4.1 O paradoxo da criatividade e do controle 

  

 Ao discutir sobre o paradoxo da criatividade e do controle, Merchant e Van Der Stede 

(2012) trazem que os controles gerenciais são fatores críticos para as organizações, de modo 

que seu uso de forma inadequada pode gerar grandes prejuízos para as empresas, seja financeiro 

ou à sua reputação. Contudo, eles destacam que isso não significa que um maior uso de 

controles será garantia de um melhor uso desses controles, visto que isso pode levar ao 

desestímulo à iniciativa, criatividade e inovação. 

A ideia que dá base ao conflito entre criatividade e controle é pautada no fato de que 

para que a criatividade floresça é preciso um ambiente flexível e livre, mas para que as 

organizações consigam implementar suas estratégias é necessário fazer uso de controles que 

possam direcionar essas ações para o alcance dos objetivos organizacionais. Ou seja, a produção 

criativa exige o uso de controles formais no direcionamento das ações, mas esses controles 

podem inibir a criatividade, visto que restringe a atuação dos funcionários (Adler & Chen, 2011; 

Grabner & Speckbacher, 2016). 

O entendimento de que o uso de controles formais é algo prejudicial também foi muito 

defendido na literatura que investiga o contexto de empresas iniciantes, sob o argumento de que 

se a empresa deseja crescer deve ser flexível quanto às ferramentas gerenciais, visto que os 

sistemas de controle estão associados ao excesso de burocracia (Davila, Foster & Jia, 2010), 

que promove limitações ao processo criativo dos indivíduos e prejudica a inovação e a 

competitividade das empresas (Ries, 2011).  

Contudo, esse pensamento foi sendo alterado ao longo dos anos a partir da mudança de 

visão quanto às formas de motivação para a criatividade, conforme discutido no tópico anterior 

(Amabile & Pillemer, 2012; Amabile & Pratt, 2016), assim como da evolução da percepção dos 

controles enquanto direcionadores relacionados tanto aos estímulos para a promoção da 

criatividade, quanto para garantir a previsibilidade (Simons, 1995). Essa perspectiva instigou o 

desenvolvimento de muitas pesquisas que buscaram investigar a relação da criatividade com 

fontes de controle diversas. 

 Alguns estudos que investigaram a influência dos incentivos baseados em desempenho 

na criatividade trouxeram evidências mistas até o momento, indicando que a criatividade não é 

facilmente controlada (Hon, 2012; Kachelmeier, Wang & Williamson, 2019). No estudo de 

Hon (2012) o autor traz que a criatividade dos funcionários é prevista pelo pagamento baseado 

em recompensas. Ao fazer esse levantamento, Kachelmeier, Wang e Williamson (2019) 

discorrem que participantes que recebem incentivos quantitativos por desempenho não 
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sofreram efeitos positivos desses incentivos no momento em que foram implementados, mas 

ao realizarem o experimento com 10 dias de diferença, passaram a gerar mais ideias de alta 

criatividade do que participantes com remuneração fixa. 

 Com a dificuldade em usar os incentivos como uma forma de controle, estudos mostram 

que a seleção dos funcionários pode ser uma opção viável (Campbell, 2012). A contabilidade 

também foi apresentada como útil para equilibrar as tensões entre controle e criatividade por 

meio do orçamento (Jeacle & Carter, 2012), assim como o uso de controles sociais e culturais 

enquanto motores-chave da criatividade de funcionários, tendo o autocontrole como uma 

variável mediadora (Coelho, Evanschitzky, Sousa, Olya & Taher, 2020). 

 Pesquisas que estudaram os orçamentos enquanto uma ferramenta de controle e seu 

impacto na criatividade trouxeram como resultado que controle e criatividade podem coexistir 

(Knarda & Pettersen, 2015), que restrições orçamentárias reduzem a flexibilidade ao mesmo 

tempo em que criam um ambiente altamente criativo (Curtis & Sweeney, 2019) à medida em 

que fornece melhor clareza aos funcionários quanto ao seu papel frente à determinada situação 

(Sitepu, Appuhami & Su, 2020).  

Dentre os principais conflitos nos resultados de estudos que investigaram essa 

perspectiva está o uso diagnóstico e interativo do orçamento, visto que enquanto o trabalho de 

Cools, Stouthuysen e Abbeele (2011) mostrou associação do uso interativo e diagnóstico do 

orçamento apenas em situações específicas da criatividade, o estudo de Knarda e Pettersen 

(2015) apresentou relação positiva direta entre o uso interativo e diagnóstico com a criatividade, 

e o trabalho de Sitepu, Appuhami e Su (2020) apresentou apenas uma relação indireta do uso 

interativo do orçamento com a criatividade por meio da clareza de papéis. 

Os resultados dos estudos mostram, de forma geral, que restringir a criatividade não 

significa, necessariamente, matá-la. Tendo a criatividade como um fator importante para a 

efetivação da inovação, é necessário pensar em meios de como promover seu estímulo de forma 

direcionada e alinhada aos propósitos e objetivos estratégicos da organização, sendo que o uso 

das alavancas de controle enquanto elementos condutores que auxiliam nesse processo é 

suportado por pesquisas empíricas (Moulang, 2015), de modo que, mesmo que apresente alguns 

resultados divergentes, conforme destacado anteriormente, possui potencial para maiores 

investigações que permitam levantar evidências empíricas em relação ao seu efeito nesse 

contexto e trazer maiores esclarecimentos quantos aos seus efeitos. 
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2.5 HIPÓTESES DA PESQUISA 

 

 Conforme discutido no referencial teórico, a relação entre as variáveis estudadas na 

presente dissertação é dada a partir das seguintes premissas teóricas:  

 

I. A inovação é uma importante fonte de vantagem competitiva para as organizações 

(Rocha, 2018);  

II. A criatividade compreende um fator essencial para a inovação (Vendrusculo, 2019; 

Pfister & Lukka, 2019), pois ocorre na primeira fase do processo (Bisbe & 

Malagueño, 2015; Taylor, King & Smith, 2019); e 

III. A existência de um paradoxo entre controle e criatividade, visto que o uso de 

controles formais é considerado um fator que inibe os estímulos necessários para 

que a criatividade floresça (Grabner & Speckbacher, 2016; Barros & Ferreira, 2019; 

Turner, Monti & Annosi, 2020). 

 

Os sistemas de controle gerencial compreendem elementos que desempenham um papel 

central no estímulo à criatividade e à inovação (Bedford, 2015). Todavia, uma preocupação da 

literatura está em como equilibrar os estímulos criativos aos funcionários na busca por 

inovação, fazendo uso de controles que alinhem os interesses desses funcionários com os da 

organização, ao mesmo tempo em que permitam sua autonomia para estimular a criatividade. 

Essa dualidade consiste no dilema da autonomia e do controle (Turner, Monti & Annosi, 2020).  

Desta forma, o modelo de alavancas de controle foi desenvolvido com o intuito de 

conciliar criatividade, inovação e controle, pois preconiza a existência de controles positivos, 

compostos pelo sistema de crenças e o sistema interativo, que estão associados à aprendizagem, 

motivação, recompensa e criatividade, e se contrapõem às associações dos controles negativos, 

representados pelo sistema de restrições e sistema diagnóstico, que focam na ideia de controle, 

punição, prescrição e coerção (Simons, 1995). Assim, há a ideia de complementariedade entre 

as quatro alavancas, promovendo estímulos à criatividade e à inovação de forma alinhada aos 

objetivos estratégicos. 

 Neste sentido, partindo da premissa de que o uso desses controles teria influência 

positiva na criatividade e na inovação, pesquisas utilizaram o modelo de Simons para verificar 

essas relações, trazendo resultados conflitantes, conforme demonstrado na tabela 6. É válido 

destacar que a pesquisa de Speklé, Elten e Widener (2017) e de Kaveski e Beuren (2020) 

investigaram a relação positiva entre as quatro alavancas de controle e a criatividade, enquanto 
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o estudo de Oliveira e Beuren (2020a) verificou o efeito positivo do sistema interativo e o efeito 

negativo do sistema diagnóstico sobre a variável. 

 

Tabela 6: Resultados de estudos sobre a relação entre o modelo LOC e a criatividade. 

  Crenças Interativo Restrições Diagnóstico 

Speklé, Elten e 

Widener (2017) 
Positiva Positiva Não Significativa Positiva 

Kaveski e 

Beuren (2020) 
Positiva Positiva Positiva Negativa 

Oliveira e 

Beuren (2020a) 
- Positiva - Não Significativa 

         Fonte: Elaborado pela autora. 

 

 Considerando os achados desses estudos, mesmo com a existência de um consenso nas 

pesquisas quanto aos sistemas de controle de crença e interativo, os resultados quanto aos 

sistemas de controle diagnóstico e de restrições ainda são heterogêneos. Desta forma, com o 

intuito de obter maiores evidências empíricas quanto a essas relações, inicialmente foi testada 

a existência de uma relação direta positiva entre cada tipo de sistema de controle do modelo de 

alavancas e a criatividade.  Portanto, apresenta-se como hipóteses: 

 

H1a: Há relação positiva entre o uso do sistema de controle de crenças com a criatividade. 

 

H1b: Há relação positiva entre o uso do sistema de controle interativo com a criatividade. 

 

H1c: Há relação positiva entre o uso do sistema de controle de restrições com a 

criatividade. 

 

H1d: Há relação positiva entre o uso do sistema de controle diagnóstico com a 

criatividade. 

 

A literatura discute que o uso simultâneo dos quatro tipos de controles do modelo de 

Simons (1995), contribui para que seja possível criar condições para que tensões produtivas 

possam emergir e a criatividade e a inovação sejam estimuladas (Mundy, 2010; Heinicke, 

Guenther & Widener, 2016).  

Simons (1995) argumenta que esses sistemas são interdependentes, de modo que 

quando há um maior foco em controles interativos, emerge a necessidade de reforçar o uso de 

controles diagnósticos, buscando por estabilidade e foco nos objetivos, enquanto uma maior 
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ênfase em controles diagnósticos pode limitar os esforços na descoberta de novos 

conhecimentos, exigindo uso de controles interativos. Do mesmo modo, quando há maior foco 

em controles de crenças, isso pode desviar a atenção da gestão de forma desnecessária, exigindo 

uso de controles de restrições para garantir ações centradas em atividades emergentes. Já a 

ênfase em controles de restrições, trazem limitações à experimentação, reforçando a 

necessidade de promover estímulos nos funcionários por meio de controles de crenças. Essa 

relação de forças opostas impulsiona uma alavanca em sentido da outra, promovendo a 

necessidade de constante equilíbrio (Bedford, 2015). 

Como exemplo dessa interdependência, Widener (2007) trouxe em seus resultados o 

papel dos controles diagnósticos na relação entre os controles interativos e a aprendizagem 

organizacional. No estudo de Bedford (2015), o autor também destaca a interdependência dos 

efeitos dos controles diagnóstico e interativo sobre o desempenho, enquanto Heinicke, 

Guenther e Widener (2016) testaram a correlação das alavancas de controle, indicando 

combinações significativamente associadas entre sistemas de crenças e restrições, crenças e 

interativo, restrições e interativo e interativo e diagnóstico. 

Esses dados denotam a existência de interações entre as alavancas de controle, 

indicando que, assim como um tipo de controle influencia a dinâmica do outro, pode também 

influenciar suas relações. A partir disso, considerando o consenso nas pesquisas quanto a 

existência de uma relação direta e positiva entre os controles de crenças e interativos com a 

criatividade e sabendo que os sistemas de restrições e diagnóstico constituem forças opostas a 

eles, entende-se que os controles de restrições e diagnóstico interagem com os controles de 

crenças e interativo influenciando a criatividade. Assim, apresenta-se como hipótese: 

 

H2: O sistema diagnóstico e o sistema de restrições moderam a relação entre o sistema de 

crenças e o sistema interativo com a criatividade. 

 

Ao investigarem o papel da criatividade dos funcionários no comportamento inovador 

e na eficiência produtiva das empresas, Stojcic, Hashi e Orlic (2018) mostram que, apesar das 

habilidades criativas dos funcionários auxiliarem no desenvolvimento de novas ideias, esse 

fator não influencia na capacidade das empresas no desenvolvimento de produtos que atendam 

às necessidades dos clientes, de modo que empresas que não contratam pessoas com habilidades 

criativas são mais eficazes nesse quesito. 

No entanto, os autores argumentam que isso pode se justificar pela incapacidade dos 

gestores de explorar de forma efetiva o potencial dos indivíduos com habilidades criativas na 
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fase de implementação da inovação. A complexidade dessa relação requer uma liderança 

habilidosa para a maximização de seus benefícios (Anderson, Potočnik & Zhou, 2014), assim, 

esse cenário indica a perspectiva do controle como um meio para explorar a criatividade e 

alcançar a inovação. 

Neste sentido, a literatura trata que a inovação é um processo dividido duas etapas, sendo 

elas as fases de criação e implementação de ideias, momento em que as habilidades criativas 

são mais requeridas, enquanto a fase de implementação de ideias requer maior conformidade 

de processos, cumprimento de regras e padronização, para que a inovação seja efetivada 

(Stojcic, Hashi & Orlic, 2018; Taylor, King & Smith, 2019). Para tanto, Taylor, King e Smith 

(2019), afirmam que nesta segunda fase há uma tendência de que os controles formais sejam 

usados com maior intensidade.  

 Desta forma, considerando esses pressupostos e sabendo que os sistemas de crenças e 

interativo fornecem estímulos, enquanto os sistemas diagnóstico e de restrições fornecem 

previsibilidade e padronização (Simons, 1995), entende-se que esses controles atuam de forma 

conjunta influenciando a relação entre a criatividade e a inovação. Desta forma, apresenta-se 

como hipóteses: 

 

H3a: O sistema diagnóstico e o sistema de restrições moderam a relação entre a 

criatividade e a inovação. 

 

H3b: O sistema de crenças e o sistema interativo moderam a relação entre a criatividade 

e a inovação. 
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3 DESIGN METODOLÓGICO 

 

Tendo em vista que uma pesquisa é considerada um processo racional e sistemático que 

busca proporcionar respostas ao problema proposto (Gil, 2019), este tópico demonstra e 

descreve os procedimentos metodológicos adotados para o desenvolvimento do estudo.  

 

3.1 CARÁTER METODOLÓGICO 

 

3.1.1 Desenho da Pesquisa 

 

 A figura 2 apresenta o modelo teórico da pesquisa, que, inicialmente, pressupõe uma 

relação direta entre as alavancas de controle e a criatividade, seguido da ideia de que o uso de 

controles diagnósticos e de restrições influencia a relação entre o uso de controles de crenças e 

interativos com a criatividade, e que tais controles influenciam a relação entre a criatividade e 

a inovação. Assim, foram construídas as hipóteses a serem testadas no trabalho, destacadas no 

tópico 2.5, e estruturou-se o desenho da pesquisa para melhor elucidar essas relações. 

 

Figura 2: Desenho da pesquisa. 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 
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3.1.2 Construtos e variáveis da pesquisa 

 

 Para que seja possível testar empiricamente um conceito é necessário que ele deixe de 

ser abstrato e passe a ser observável e mensurável, ou seja, para que um conceito abstrato 

(construto) se torne observável e passível de ser mensurado, é necessário o levantamento de 

características (variáveis) que permitam que esse construto seja observado na prática (Martins 

& Theóphilo, 2016). Neste sentido, Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2014) afirmam que o uso de 

múltiplas variáveis individuais para medir um conceito abstrato torna a medida mais precisa. 

Assim, foram utilizadas variáveis observáveis já aplicadas e validadas em trabalhos 

anteriores para medição dos construtos, contendo adaptações necessárias para adequação ao 

estudo, permitindo que os objetivos propostos nesta pesquisa sejam atendidos de forma acurada. 

Para que seja possível evidenciar como os conceitos tratados serão operacionalizados, a figura 

3 destaca os construtos teóricos, as variáveis e os estudos utilizados como base para o 

desenvolvimento do instrumento de coleta de dados. 

 

Figura 3: Construtos e variáveis da pesquisa. 

Construtos Variáveis Observáveis Referência Base 
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Comunicamos nossos valores por meio de nossa missão. 

Widener (2007);                                    

Bisbe e Malagueño 

(2015);              

Bedford (2015) 

Buscamos motivar, inspirar e orientar os colaboradores por meio de 

declarações formais da nossa missão e valores em manuais de 

procedimentos, quadros, sites, e-mail, linkedin e demais redes sociais 

corporativas. 

Nossos colaboradores estão cientes quanto aos valores da empresa. 

Os CEO’s e/ou líderes da empresa buscam comunicar frequentemente 

os valores aos colaboradores. 
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Continuamente informações do sistema de controle (orçamento, custos, 

vendas, concorrentes/mercado, clientes) são interpretadas e discutidas 

em reuniões entre CEO’s, líderes de equipes e colaboradores. 

Cruz, Frezatti e Bido 

(2015);                               

Frezatti, Bido, Cruz e 

Machado (2017); 

Marcelino (2019);  

Informações do sistema de controle (orçamento, custos, vendas, 

concorrentes/mercado, clientes) são usadas para estimular novas ideias 

e planos de ação, auxiliando quanto às incertezas estratégicas. 

Informações do sistema de controle (orçamento, custos, vendas, 

concorrentes/mercado, clientes), permitem direcionar a atenção dos 

líderes para fatores que podem ameaçar ou invalidar a estratégia atual. 

Líderes de equipes em todos os níveis dedicam atenção contínua e 

regular à análise e discussão de informações ligadas às incertezas. 

Qual a intensidade da interação entre líderes de equipes e colaboradores 

no processo de controle. 
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 Buscamos identificar variáveis críticas de desempenho da empresa 

(áreas ou fatores que o bom desempenho é necessário para o alcance 

dos objetivos críticos de desempenho). 

Henri (2006);                            

Bedford (2015)  

Definimos metas (metas orçamentárias, redução de custos, meta de 

faturamento/rentabilidade) e monitoramos o progresso em direção aos 

objetivos críticos de desempenho. 

Levantamos informações que ajudam a corrigir desvios dos objetivos 

críticos de desempenho. 
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Monitoramos os resultados e comparamos com os objetivos críticos de 

desempenho. 
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Nossos colaboradores são comunicados sobre os riscos a serem 

evitados. 

Widener (2007);                                  

Bedford (2015);                                   

Bisbe e Malagueño 

(2015)  

O código de conduta da empresa comunica aos colaboradores sobre 

comportamentos inapropriados. 

O código de conduta da empresa define o comportamento adequado aos 

colaboradores. 

Os colaboradores são direcionados quanto às áreas de pesquisa e 

experimentação na busca por oportunidades. 

C
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Os colaboradores envolvem-se frequentemente na resolução de 

problemas de forma inteligente e criativa. 

Moulang (2015);                          

Bisbe e Malagueño 

(2015);               

Speklé, Van Elten e 

Widener (2017) 

Regularmente os colaboradores pensam em novas perspectivas sobre 

problemas recorrentes. 

Os colaboradores são continuamente estimulados a pensar em formas 

criativas para resolução de problemas. 

Frequentemente os colaboradores improvisam nos métodos de 

resolução de um problema quando não há uma resposta clara/objetiva. 

Regularmente os colaboradores geram ideias sobre novos conceitos de 

produtos/serviços. 

Os colaboradores buscam frequentemente por inovações e potenciais 

melhorias.  

IN
O

V
A

Ç
Ã

O
 

Nos últimos 3 anos a startup introduziu frequentes mudanças 

incrementais (modificações/melhorias) nos produtos/serviços. 

Schultz, Salomo, 

Brentani e 

Kleinschmidt (2013); 

Cruz, Frezatti e Bido 

(2015);     

  Bedford, Bisbe e 

Sweeney (2019) 

Nos últimos 3 anos a startup introduziu frequentemente novos 

produtos/serviços no mercado. 

Nossos produtos/serviços agregam maior valor aos clientes que o 

ofertado pelos principais concorrentes. 

Nossos produtos/serviços trazem mudanças no funcionamento do 

mercado. 

Nossos produtos/serviços trazem mudanças na natureza da competição. 

Nossos novos produtos/serviços são baseados no que há de mais novo 

em tecnologia. 

Somos pioneiros no lançamento de novos produtos/serviços com 

acentuada frequência. 

Fonte: Elaborado pela autora. 

 

3.2 ESTRATÉGIAS DE PLANEJAMENTO DA PESQUISA 

 

 Neste tópico demonstra-se o passo a passo adotado para a execução da pesquisa, as 

características e estrutura do instrumento, a técnica de coleta e tratamento dos dados. 

 

3.2.1 Instrumento da pesquisa 

 

 O instrumento de coleta de dados da presente pesquisa é o questionário, estruturado e 

adaptado a partir de instrumentos já validados em outros estudos, conforme descrito no quadro 

1. Para adaptação dos instrumentos de trabalhos estrangeiros, inicialmente foi feita a tradução 

do idioma original (inglês) para o português, os itens traduzidos foram analisados e, em seguida, 

foram submetidos ao processo de tradução reversa, com a finalidade de verificar se o 
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significado foi alterado pela tradução errônea ou inconsistente de algum termo ou palavra. Por 

fim, para os trabalhos nacionais utilizados como base, verificou-se a linguagem para adequação 

dos termos de acordo com o ambiente das startups. 

 O questionário, disponível no apêndice deste arquivo, está estruturado em cinco blocos 

com trinta e duas (32) questões para serem respondidas a partir de uma escala likert de 7 pontos 

e 17 questões abertas e/ou objetivas, sendo que, o primeiro bloco contem dezessete (17) 

questões que buscam aferir o grau em que as startups usam os SCG a partir dos sistemas de 

crenças (SC), interativo (SI), diagnóstico (SD) e de restrições (SR).  O segundo bloco com seis 

(6) questões sobre o nível de criatividade (CT) dos funcionários, o terceiro contendo nove (9) 

questões que visam levantar o grau de inovação (IN) das startups, o bloco quatro com três (3) 

questões sobre a caracterização dos respondentes (CR) e, por fim, o quinto bloco com quatorze 

(14) questões que tratam das características das startups (CS). 

 A aplicação do questionário foi realizada por meio da plataforma online googleforms. 

Na página inicial do questionário, o respondente teve acesso ao Termo de Consentimento Livre 

e Esclarecido (TCLE), contendo o objetivo e demais informações relevantes da pesquisa e 

contemplando as garantias mínimas preconizadas pelo Comitê de Ética em Pesquisa com Seres 

Humanos (CEP), bem como o ícone para aceite de participação na pesquisa, em que ao aceitar 

era direcionado para as perguntas e, ao recusar, o formulário era encerrado. 

 É válido destacar que a pesquisa foi submetida ao Comitê de Ética em Pesquisa com 

Seres Humanos (CEP), sob Certificado de Apresentação de Apreciação Ética (CAAE) 

46724721.6.0000.0104, obtendo aprovação em 12/06/2021 por meio do parecer 

consubstanciado de número 4.770.322. 

 Alguns métodos processuais foram empregados visando reduzir a plausabilidade de 

vieses de método comum, seguindo os procedimentos descritos por Podsakoff, MacKenzie e 

Podsakoff (2012). Inicialmente, o questionário passou por uma etapa de validação de conteúdo, 

com a finalidade de evitar o uso de termos muito complexos e garantir que os itens não 

estivessem difíceis e confusos. Além disso, os respondentes foram orientados a responderem 

conforme a sua real percepção do cenário das empresas, visto que não há respostas certas ou 

erradas para as questões. Também, foi garantido aos respondentes o mais absoluto sigilo, tanto 

quando à sua identidade, quanto da empresa que ele representa. 
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3.2.2 Validação do instrumento de coleta 

 

 Seguindo as recomendações de Hair, Black, Barbin, Anderson e Tatham (2009), visando 

validar o conteúdo do instrumento de coleta de dados, avaliando a correspondência entre os 

itens individuais e o conceito, após a estruturação do questionário ele foi enviado para um 

professor de Pós-Graduação da Universidade Estadual de Maringá, com experiência na 

realização de estudos focados em startups e, também, para um aluno egresso do Programa de 

Pós-Graduação em Ciências Contábeis da Universidade Estadual de Maringá, com 

conhecimento acerca dos elementos do estudo, bem como com experiência na realização de 

pesquisas com startups, de modo que cada um deles fez uma avaliação dos itens para 

verificação dos termos, linguagem e validação de conteúdo. Os apontamentos feitos foram 

avaliados e os devidos ajustes foram realizados. 

 

3.2.3 Técnica de coleta de dados 

 

3.2.3.1 População e amostra 

 

 O estudo foi realizado com startups brasileiras cadastradas no banco de dados da 

Associação Brasileira de Startups (ABStartups), a Startupbase, que disponibiliza de forma 

online e gratuita os dados fornecidos pelas empresas. O cadastro é feito de forma voluntária 

pelas empresas, onde são disponibilizadas informações como nome, área de atuação e dados 

para contato (site, facebook, linkedin, telefone, e-mail). 

Considerando as características de cada estágio dessas empresas, a pesquisa se delimita 

a estudar startups que estão atuando nas fases de tração, operação e scaleup, visto que a fase de 

ideação compreende o momento de transformação de uma visão em um modelo de negócio, 

sem que a empresa esteja efetivamente em operação ou que possua uma estrutura que possibilite 

a investigação, como a falta de funcionários, por exemplo.  

 Ao todo, até o momento do início da coleta dos dados em 20/09/2021, haviam 4.322 

cadastros de startups na base. Foram desconsideradas as empresas que estavam com seus meios 

de contato digitais desativados, que tiveram e-mails devolvidos e estavam com as redes sociais 

há muito tempo sem atualizações, bem como àqueles que após contato informaram 

descontinuidade das atividades da empresa, de modo que, se encontravam nessas condições 

1.784 empresas em todo o país. Outras 97 empresas tinham seus cadastros duplicados no banco 

de dados da Startupbase. Assim, a população compreendeu um total de 2.441 startups. 
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 Tomando como base as recomendações de Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2014) quanto 

ao tamanho da amostra, considerando o maior número de preditores para uma variável e 

utilizando os parâmetros indicados pelos autores com significância de 5%, assumindo um 

tamanho de efeito de 0,15 e poder estatístico mínimo de 80%, foi realizado o cálculo amostral 

a partir do software G*Power 3.1.9.7, conforme a seguir: 

 

Figura 4: Tamanho mínimo para amostra da pesquisa. 

 
                          Fonte: Dados extraídos do software G*Power. 
 

 Seguindo os critérios mínimos indicados na literatura, observa-se que seriam 

necessárias 92 respostas. Considerando que o total de respostas obtidas foi de 153, o poder 

estatístico foi recalculado seguindo os mesmos parâmetros de tamanho de efeito, erro amostral 

e número de preditores, conforme figura 5, indicando que a pesquisa alcançou um poder 

estatístico de 97,02%, valor bem superior ao mínimo indicado que é de 80%, reduzindo 

significativamente as chances de se rejeitar a hipótese nula, sendo ela verdadeira (erros do tipo 

I), ou de não rejeitá-la, sendo ela falsa (erros do tipo II). 

 

Figura 5: Poder estatístico alcançado pela amostra 

 
                          Fonte: Dados extraídos do software G*Power. 
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3.2.3.2 Procedimentos de coleta de dados 

 

 A coleta de dados ocorreu em dois momentos, primeiro a partir do levantamento das 

empresas cadastradas na Startupbase, filtradas a partir de suas fases de ciclo de vida, sendo elas 

tração, operação e scaleup. Nesta etapa foram coletados os dados necessários para a realização 

do contato com as startups, como e-mail, telefone, site, facebook e linkedin. 

Posteriormente, no período de 20/09/2021 até 15/02/2022, iniciou-se o contato a partir 

do envio da carta de apresentação da pesquisa via e-mail, facebook e linkedin, de modo que, 

após resposta com o aceite foi feito o envio do link do formulário. O follow-up foi realizado via 

contato telefônico ou por meio do whatsapp vinculado às redes sociais das empresas. 

 

3.2.3.3 Tabulação e tratamento dos dados 

 

 Finalizada a etapa de coleta, os dados foram tabulados e o seu tratamento feito por meio 

de testes estatísticos, visto que a utilização desses tipos de testes possui razoável grau de 

precisão e permite determinar, em termos numéricos “a probabilidade de acerto de determinada 

conclusão, bem como a margem de erro de um valor obtido.” (Gil, 2019, p. 17), o que traz 

suporte expressivo para as conclusões obtidas. Assim, foram utilizadas as técnicas de estatística 

descritiva e modelagem de equações estruturais (MEE) com auxílio do Microsoft Excel e do 

software estatístico The R Project for Statistical Computing, conhecido como Software R.  

A estatística descritiva tem como objetivo organizar, sumarizar e descrever os dados a 

partir de gráficos, tabelas, e do cálculo de medidas, de modo que permita uma melhor 

compreensão do contexto estudado (Martins & Theóphilo, 2016). Portanto, foi utilizada nesta 

pesquisa com o intuito de classificar e categorizar o perfil dos respondentes, o perfil das 

empresas participantes, bem como descrever os construtos e variáveis da pesquisa a partir da 

análise de frequência absoluta (Fa) e frequência relativa (Fr). 

Já a modelagem de equações estruturais envolve o uso de métodos multivariados de 

análise de dados, permitindo que muitas variáveis sejam analisadas simultaneamente e que 

modelos teóricos sejam testados a partir da aferição das relações de causalidade hipotetizadas 

entre as variáveis (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2014).  Assim, demonstram como os 

construtos se relacionam com seus indicadores e, também, como os construtos se relacionam 

entre si, combinando o uso de técnicas de análise fatorial e análise de regressão (Hair, Black, 

Barbin, Anderson & Tatham, 2009).  Desta forma, compreende a técnica estatística que melhor 

atende aos pressupostos do estudo para teste das hipóteses levantadas. 



52 
 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS DADOS 

 

O objetivo deste capítulo é a apresentação e análise dos resultados obtidos por meio do 

tratamento dos dados. Para tanto, inicialmente são apresentadas as características da amostra a 

partir das informações dos respondentes e das startups, em seguida a análise descritiva das 

variáveis da pesquisa e, por fim, a análise do modelo de equações estruturais por meio das 

avaliações do modelo de mensuração e do modelo estrutural. 

 

4.1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

 

 A partir dos dados coletados, apresenta-se na tabela 7 as características dos 

respondentes, de modo que, em sua maioria, tratam-se dos CEO’s das startups. A maior parte 

dos respondentes atua no cargo entre 3 e 5 anos, sendo que 88,57% deles está na função desde 

a abertura das empresas. Tal observação se torna importante, devido ao fato de que, conforme 

indicado nos estudos de Davila e Foster (2007), a taxa de adoção no uso de SCG em startups 

está relacionada ao tempo em que os CEO’s permanecem no cargo, sugerindo que essas 

empresas podem apresentar maior grau no uso de controles gerenciais. 

É válido destacar que, além da prática na gestão dessas empresas, 94,22% dos 

respondentes possuem qualificação acadêmica, seja pela formação em nível superior (39,87%) 

ou com pós-graduação (54,25%), corroborando com o estudo de Couto (2019), sugerindo 

relativa preparação para atuação na gestão das startups. 

 

Tabela 7: Caracterização dos respondentes. 

 
        Fonte: Elaborado pela autora. 
 

No que diz respeito às startups, conforme destaque na tabela 8, nota-se que as 

características dessas empresas se mantem em consonância com dados da ABStartups sobre o 

ecossistema brasileiro no ano de 2018 e com os resultados de Costa (2018), de modo que 

Característica Freq. Absoluta % Característica Freq. Absoluta %

Função Tempo na função

CEO 70 45,75% 1 - 2 43 28,10%

Founder/Co-Founder 13 8,50% 3 - 5 79 51,63%

CMO 16 10,46% 6 - 10 24 15,69%

COO 14 9,15% Acima de 10 7 4,58%

CTO 10 6,54% Escolaridade

Diretoria Executiva 17 11,11% Ensino Médio 9 5,88%

Diretoria Comercial 8 5,23% Ensino Superior 61 39,87%

Outros 5 3,27% Pós-Graduação 83 54,25%
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possuem majoritariamente entre 3 e 5 anos de fundação, mostrando que em maior parte se 

constituem de empresas criadas no período anterior ao contexto da pandemia.  

A maior parte das empresas possui até 5 funcionários e estão em busca de escalar o 

negócio (fase de tração), consistente com o trabalho de Couto (2019). Observa-se, também, que 

mais de 80% das empresas estão situadas nas regiões Sul e Sudeste do país, o que pode ser 

explicado pela concentração econômica da região, ou ainda, pelo fato de que os principais 

ecossistemas de inovação do Brasil estão localizados nessas regiões (ABStartups, 2018).  

 

Tabela 8: Caracterização das startups. 

 
  Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Ainda corroborando com os dados da radiografia feita pela ABStartups (2018) e com o 

estudo de Couto (2019), percebe-se que o modelo de negócios predominante entre as pesquisas 

investigadas é o Software as a Service (SaaS), tendo como maiores mercados de atuação as 

áreas de tecnologia e desenvolvimento de softwares, conforme destacado nas figuras 6 e 7. 

 

Figura 6: Modelo de Negócio das startups 

 
                Fonte: Elaborado pela autora. 

Característica Freq. Absoluta % Característica Freq. Absoluta %

Tempo de Fundação Fase

Até 2 anos 19 12,42% Tração 80 52,29%

De 3 a 5 anos 81 52,94% Operação 35 22,88%

De 6 a 10 anos 39 25,49% Scaleup 38 24,84%

Acima de 10 anos 14 9,15% Região

Número de Funcionários Sul 38 24,84%

Até 5 47 30,72% Sudeste 88 57,52%

De 6 a 10 39 25,49% Centro-oeste 7 4,58%

De 11 a 20 26 16,99% Norte 7 4,58%

Acima de 20 41 26,80% Nordeste 13 8,50%
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Figura 7: Mercado de Atuação das startups 

 
                Fonte: Elaborado pela autora. 

 

 No que tange aos tipos de investimentos recebidos pelas startups, como descrito na 

tabela 9, os mais utilizados são investimento pessoal ou familiar (47,71%) e investimentos 

privados por meio de anjos ou venture capital (32,68%), seguido de empresas que declaram não 

receber investimentos (26,8%), consistente com os resultados de Costa (2018). Esses resultados 

reforçam a premissa apresentada na literatura sobre a dificuldade das startups em captarem 

recursos externos por vias tradicionais, como os bancos, uma vez que os riscos são maiores para 

essas empresas (Peteffi, 2020). 

 

Tabela 9: Tipos de investimentos recebidos pelas startups 

Tipo de Investimento Freq. Absoluta % 

Não recebe investimento 41 26,80% 

Investimento pessoal ou familiar (bootstrapping) 73 47,71% 

Empréstimos e Financiamentos bancários 18 11,76% 

Investimento público (Subvenções, editais ou bolsas) 17 11,11% 

Investimento privado (Investimento anjo, venture capital) 50 32,68% 

Investimento coletivo (Crowdfunding) 8 5,23% 

Aceleradoras 14 9,15% 

            Fonte: Elaborado pela autora. 

 

 A consistência dos resultados da pesquisa com os de outros estudos, mesmo 

considerando a lacuna temporal na coleta dos dados e fato de que há indícios de que há uma 

renovação de empresas, seja pela evolução daquelas que conseguem sobreviver ao longo do 

tempo ou a partir da criação de novas startups, indica que determinadas características se 
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mantêm em um mesmo padrão ao longo do tempo, o que pode auxiliar com informações que 

possibilitem maior planejamento por parte dessas empresas.  

 Quanto aos pontos relativos à inovação, 78,43% das empresas declararam que o cenário 

da pandemia promoveu um alto índice de aumento em inovações incrementais e 67,97% 

afirmaram ter alcançado altos índices de inovação radical nesse período. Esse dado apoia a 

literatura de Paternoster et al (2014), em que os autores afirmam que startups são empresas com 

grande poder de adaptação que reagem rapidamente às mudanças do mercado. Ao informarem 

o tempo médio para a implementação de inovações, tanto incrementais quanto radicais, a 

maioria das empresas declarou que o processo leva até 3 meses, conforme demonstrado na 

tabela 10. 

 

Tabela 10: Tempo médio para implementação de inovação. 

 
                               Fonte: Elaborado pela autora. 
 

 A partir de inovação incrementais e radicais implementadas nas empresas nos últimos 

3 anos, a maior parte dos respondentes (23,53%) declarou ter alcançado um aumento de até 

30% nas vendas nesse período, de modo que 20,26% deles afirmaram que não houve alteração 

nesse sentido. Um dos respondentes indicou a pandemia como um fator que impactou para que 

esse percentual não aumentasse, afirmando que em alguns períodos nos últimos dois anos, 

houve queda de vendas, mesmo com as melhorias feitas. 

Quando questionados sobre a existência de marcas e patentes registradas nos últimos 3 

anos, 59,48% dos respondentes afirmaram que as empresas obtiveram tais registros, contudo, 

um dos respondentes indicou que a frequência nas inovações que a empresa promove é muito 

alta e ocorrem de forma muito rápida, sendo que o processo de registro de marcas e patentes é 

muito moroso, o que desestimula e torna inviável para a empresa solicitar o registro. Assim, 

pode ser que essa seja a condição de outros respondentes que indicaram não possuir registros 

de marcas e patentes nesse período, visto que a maior parte dos respondentes, conforme 

destacado anteriormente, possui um tempo médio de até 3 meses para implementar melhorias 

ou disponibilizar novos produtos/serviços no mercado. 

 

Fa Fr Fa Fr

Até 3 meses 86 56,21% 60 39,22%

De 4 a 6 meses 43 28,10% 55 35,95%

De 7 meses a 1 ano 14 9,15% 25 16,34%

Acima de 1 ano 3 1,96% 9 5,88%

Não souberam 7 4,58% 4 2,61%

RadicalIncremental
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4.2 ANÁLISE DESCRITIVA DAS VARIÁVEIS 

 

A partir da análise descritiva das variáveis, discute-se sobre a intensidade no uso dos 

sistemas de controle gerencial, a partir das alavancas de controle, das características criativas 

dos funcionários e do nível de inovação das startups com base na percepção dos respondentes, 

de modo que, foram indicados os níveis de concordância com as assertivas a partir de uma 

escala likert de 7 pontos, sendo que 1 representa baixa intensidade/concordância e 7 representa 

alta intensidade/concordância. Deste modo, assume-se como critério de análise que a indicação 

de 1 e 2 representam níveis baixos de intensidade/concordância, 3, 4 e 5 níveis intermediários 

e 6 e 7 níveis altos de intensidade/concordância. 

 

Tabela 11: Análise descritiva das variáveis dos sistemas de controle. 

 
    Fonte: Elaborado pela autora. 

    *Refere-se ao percentual dos níveis de intensidade altos (6 e 7). 

 

Inicialmente, avaliando a intensidade no uso dos sistemas de controle, verifica-se que, 

de modo geral, as empresas fazem uso intenso dos controles, onde em média, 57,52% das 

empresas fazem uso com alta intensidade do sistema de crenças, 58,04% do sistema interativo, 

54,08% do sistema diagnóstico e 47,55% do sistema de restrições, conforme mostrado na tabela 

11. Observa-se que, mesmo com pouca diferença, o sistema interativo é o controle que 

apresentou maior intensidade de uso, condizente com a literatura que trata do tema da qual 

indica que controles interativos passam a ter maior ênfase quando a empresa entra em um 

estágio de crescimento (Su, Baird & Schoch, 2017), fato que está em conformidade com o 

contexto desta pesquisa, uma vez que 77,13% das startups estão no estágios de tração e scaleup, 

1 2 3 4 5 6 7 % * Média %

SC1 7 8 8 14 34 31 51 53,59%

SC2 9 14 11 19 31 38 31 45,10%

SC3 1 4 5 18 25 43 57 65,36%

SC4 2 1 8 17 24 45 56 66,01%

SI5 2 3 11 22 27 41 47 57,52%

SI6 3 5 9 15 28 52 41 60,78%

SI7 1 4 5 14 25 59 45 67,97%

SI8 0 5 10 32 35 44 27 46,41%

SI9 1 3 5 15 41 51 37 57,52%

SD10 1 5 7 15 31 54 40 61,44%

SD11 2 6 12 15 33 41 44 55,56%

SD12 2 6 7 23 43 42 30 47,06%

SD13 2 7 9 23 32 38 42 52,29%

SR14 1 6 9 21 35 37 44 52,94%

SR15 10 12 13 21 22 30 45 49,02%

SR16 16 9 8 29 24 33 34 43,79%

SR17 5 9 11 26 34 33 35 44,44%

57,52%

58,04%

54,08%

47,55%

Sistema de Crenças

Sistema Interativo

Sistema Diagnóstico

Sistema de Restrições
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que são os mais avançados no ciclo de vida organizacional, conforme destacado na tabela 7 do 

tópico anterior. 

Avaliando individualmente as variáveis observáveis de cada construto, nota-se que as 

startups utilizam com maior intensidade controles interativos (média 58,04%), com maior 

ênfase em uma intensa interação entre líderes de equipes e funcionários no processo de controle 

(67,97%) e pelo intenso uso de controles que geram informações que direcionam a atenção dos 

líderes para fatores que podem ameaçar ou invalidar a estratégia (57,52%). O único item desse 

construto que não alcançou no mínimo 50% de altos índices de uso foi o que trata da dedicação 

contínua e regular dos líderes à análise e discussão de informações ligadas às incertezas, que 

apresentou maiores indicações de uso intermediário (50,33%). 

Esse fato é um pouco contrastante com as indicações dos tipos de informações mais 

discutidas entre os pares quanto à implementação de estratégias, uma vez que, conforme 

destacado na figura 8, dados relacionados aos clientes são os mais usados por 76,47% das 

startups, bem como, conforme discutido no referencial teórico, o feedback do clientes é 

apresentado como um ponto importante para a capacidade de inovação dessas empresas 

(Martins, 2018), ao permitirem que tenham um estratégia orientada ao mercado (Silva, 2017) 

e, consequentemente, auxiliando na redução de riscos. 

 

Figura 8: Informações Estratégicas mais discutidas pelas empresas 

 
      Fonte: Elaborado pela autora. 
 

 Em seguida está o sistema de crenças, com a indicação de alta intensidade na 

comunicação dos valores da empresa aos funcionários por parte dos gestores/CEO’s (66,01%), 

bem como de um alto nível de ciência desses funcionários quanto aos valores repassados 

(65,36%). O item com maior indicação de baixa intensidade no uso foi o que trata da 
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formalização da missão e dos valores a partir de manuais, sites ou mídias digitais da empresa, 

como meios para inspirar e motivar os funcionários, com 45,10% de respostas. 

O terceiro tipo de controle com maior nível de intensidade foi o sistema diagnóstico, 

com média geral de indicações de alta intensidade de 54,08%, na medida em que buscam 

identificar áreas ou fatores nos quais o bom desempenho é necessário para o alcance dos 

objetivos críticos de desempenho (61,44%) e a partir da definição de metas e monitoramento 

do progresso em direção aos objetivos críticos de desempenho (55,56%). O único item do 

construto com indicação de altos níveis de uso menor do que 50% foi o que trata do 

levantamento de informações que ajudam a corrigir desvios relacionados aos objetivos críticos 

de desempenho (47,06%). 

 Por fim, o sistema de restrições, em que os maiores índices de intensidade no uso estão 

na comunicação quanto aos riscos a serem evitados (52,94%), bem como quanto às áreas de 

pesquisa e experimentação a serem exploradas na busca por novas oportunidades (44,44%). 

Nota-se menor intensidade no uso de controles formalizados a partir do código de conduta 

dessas empresas, tanto como forma de comunicar comportamentos inapropriados (49,02%) ou 

para definição de comportamentos adequados (43,79%), consistente com o que foi verificado 

na análise dos sistemas de crenças. 

 Nota-se que, tanto em relação aos sistemas de crenças quanto aos de restrições, há menor 

intensidade no uso de controles a partir da formalização dos elementos que compreendem tais 

sistemas, o que pode ser um indicativo de uma cultura organizacional que seja voltada para 

declarações e comunicação verbal como uma forma de inspirar, motivar e engajar ou limitar e 

restringir a atuação dos funcionários, uma vez que os itens que tratam do conhecimento dos 

funcionários quanto à missão e valores, bem como do nível de informação sobre riscos a serem 

evitados e áreas de pesquisa e experimentação foram indicados com maiores percentuais de alto 

grau de uso.  

 

Tabela 12: Análise descritiva da variável Criatividade 

 
     Fonte: Elaborado pela autora. 
     *Refere-se ao percentual dos níveis de intensidade altos (6 e 7). 

 

1 2 3 4 5 6 7 % * Média %

CT18 0 3 3 10 24 58 55 73,86%

CT19 0 2 6 15 29 56 45 66,01%

CT20 1 2 1 13 20 52 64 75,82%

CT21 2 4 2 16 35 48 46 61,44%

CT22 1 5 6 18 33 48 42 58,82%

CT23 1 4 5 19 30 43 51 61,44%

Criatividade 66,23%
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 Conforme disposto na tabela 12, o construto criatividade apresentou média de alto grau 

de concordância de 66,23%. Isso mostra um alto nível de percepção dos gestores sobre as 

capacidades criativas dos funcionários, principalmente no que diz respeito ao envolvimento na 

resolução de problemas de forma inteligente e criativa (73,86%) e quanto aos estímulos que 

eles recebem para pensar em formas criativas para resolução de problemas (75,82%). Todos os 

itens do construto tiveram mais de 50% das empresas investigadas apresentando altos índices 

de uso desses elementos. 

Esse dado vai ao encontro da literatura que versa sobre a motivação extrínseca como 

um meio para estimular a criatividade (Amabile & Pillemer, 2012; Amabile & Pratt, 2016), em 

que as empresas podem encontrar formas de promover a criatividade dos funcionários sem 

depender exclusivamente da motivação intrínseca ao indivíduo. 

 

Tabela 13: Análise descritiva da variável Inovação 

 
     Fonte: Elaborado pela autora. 
    *Refere-se ao percentual dos níveis de intensidade altos (6 e 7). 

 

 No que diz respeito à inovação, segundo dados da tabela 13, a média geral de indicações 

de alto grau de concordância com as assertivas foi de 66,57%, sendo que mais de 80% dos 

respondentes afirmaram que as empresas incluíram frequentes mudanças incrementais nos 

últimos 3 anos (85,62%), bem como percebem que os produtos/serviços ofertados pela startup 

agregam maior valor aos clientes que o ofertado pelos principais concorrentes (74,51%). 

 O item com o menor percentual no índice de concordância por parte dos respondentes, 

é o que trata da frequência no pioneirismo em novos produtos/serviços (49,02%), o que pode 

ser justificado, por exemplo, pelo fato de que o item com maior nível de concordância está 

relacionado às mudanças incrementais, indicando que essas empresas, por já possuírem 

produtos/serviços inovadores no mercado, estão focadas em processos de melhorias para seus 

consumidores. Ponto que é reforçado, também, conforme discutido no tópico anterior, pelo fato 

de que as empresas afirmaram que o contexto pandêmico influenciou para o alcance de altos 

índices de aumento em inovações incrementais (60,78%) com maior frequência do que para 

inovações radicais (47,71%).  

1 2 3 4 5 6 7 % * Média %

IN24 0 0 0 8 14 38 93 85,62%

IN25 2 2 6 13 23 32 75 69,93%

IN26 0 0 2 11 26 41 73 74,51%

IN27 3 0 3 14 31 34 68 66,67%

IN28 2 2 5 14 41 27 62 58,17%

IN29 0 2 4 23 29 40 55 62,09%

IN30 1 9 14 17 37 36 39 49,02%

Inovação 66,57%
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4.3 ANÁLISE DO MODELO DE EQUAÇÕES ESTRUTURAIS 

  

 Inicialmente, o primeiro aspecto a ser avaliado foi a normalidade dos dados, seguindo 

os critérios indicados por Marôco (2010), em que se avalia a assimetria e a curtose dos 

indicadores, considerando como adequados coeficientes de assimetria inferiores a 3 e para a 

curtose coeficientes inferiores a 10. Como é possível observar na tabela 14, os dados atendem 

aos pressupostos de normalidade indicados pelo autor. 

 

Tabela 14: Normalidade dos dados a partir dos coeficientes de Assimetria e Curtose. 

 
        Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Para a análise do modelo de equações estruturais, utilizou-se como técnica de estimação 

o método Máxima Verossimilhança (ML), sendo que o ajuste do modelo de análise fatorial 

confirmatória foi realizado com o auxílio da função “cfa” da biblioteca lavaan do software R, 

de modo que a análise segue os critérios de avaliação indicados por Hair, Black, Barbin, 

Anderson e Tatham (2009), Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2014) e Brown (2015). A seguir, 

apresenta-se a avaliação do modelo de mensuração, seguido da avaliação do modelo estrutural 

e, por fim, a discussão dos resultados dos testes de hipóteses. 

 

4.3.1 Análise do Modelo de Mensuração 

 

 A avaliação do modelo de mensuração consiste na verificação da adequação da 

mensuração dos construtos, ou seja, o levantamento da validade das medidas dos indicadores. 

Questão Assimetria Curtose Questão Assimetria Curtose Questão Assimetria Curtose

SC1 -1,165 0,199 SI5 -1,071 0,107 SD10 -0,986 0,865

SC2 -0,207 -0,566 SI6 -1,061 0,830 SD11 -1,168 0,146

SC3 -0,580 0,806 SI7 -0,676 1,526 SD12 0,555 0,457

SC4 -0,583 1,018 SI8 0,462 -0,476 SD13 -1,320 -0,023

SI9 -1,058 1,192

Questão Assimetria Curtose Questão Assimetria Curtose Questão Assimetria Curtose

SR14 -1,216 -0,040 CT18 -0,174 1,892 IN24 -2,046 1,127

SR15 -0,031 -0,738 CT19 -0,668 0,498 IN25 -0,143 1,613

SR16 -0,358 -0,646 CT20 0,034 2,863 IN26 0,365 0,075

SR17 0,096 -0,258 CT21 -0,797 1,733 IN27 -0,227 2,383

CT22 -1,022 0,648 IN28 -0,583 1,058

CT23 -0,776 0,653 IN29 -0,633 -0,237

IN30 0,489 -0,382

Sistemas de Crenças Sistema Interativo Sistema Diagnóstico

Sistema de Restrições Criatividade Inovação
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Para tanto, verificou-se a Validade Convergente, que verifica o quanto os itens convergem para 

um construto, sendo avaliada a partir das cargas fatoriais, da Variância Média Extraída (AVE) 

e da consistência interna por meio da Confiabilidade Composta (CC). 

Inicialmente, foram verificadas as cargas fatoriais, visando aferir o grau de adequação 

dos indicadores, permitindo avaliar a necessidade de redução do modelo, uma vez que cargas 

altas indicam que os itens convergem para um ponto em comum. O valor mínimo indicado de 

correspondência entre a variável e o fator é de 0,5, refletindo um poder explicativo de 25% do 

fator em relação ao construto (Hair, Black, Barbin, Anderson & Tatham, 2009).  

 Desta forma, foi necessário excluir 3 indicadores que apresentaram carga fatorial 

inferiores a 0,5, sendo eles o indicador SR17 ( = 0,274) pertencente ao construto do sistema 

de controle de restrições, e os indicadores IN24 ( = 0,396) e IN25 ( = 0,463) que fazem parte 

do construto de inovação. Com a exclusão dos itens com baixas cargas fatoriais, as análises de 

validade foram realizadas. 

Em seguida, foi aferida a Variância Média Extraída (AVE), levantando a proporção pela 

qual os indicadores internos de um construto são capazes de explica-lo (Ringle, Silva & Bido, 

2014). O ideal é que a AVE seja igual ou maior que 0,5. A consistência interna do modelo foi 

medida por meio da Confiabilidade Composta (CC), que compreende maior robustez em seus 

resultados, sendo aceitáveis valores maiores que 0,7. Por fim, foi levantada a validade 

discriminante, buscando aferir se o construto é único e captura fenômenos que outros construtos 

do modelo não conseguem (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2014).  

 

Tabela 15: Indicadores de validade convergente e discriminante do modelo. 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

Siglas: SC: Sistemas de Crenças; SI: Sistema Interativo; SD: Sistema Diagnóstico; SR: Sistema 

de Restrições; CT: Criatividade; IN: Inovação; AVE: Variância Média Extraída; CC: 

Confiabilidade Composta. 

Valores em negrito: Raiz quadrada da Variância Média Extraída. 

Valores não negritados: Correlação entre os construtos. 

 

Observa-se a partir dos dados da tabela 15, que mesmo com a exclusão dos itens com 

carga fatorial inferior ao adequado, o construto referente ao sistema de controle interativo (SI) 

não apresentou índices adequados quanto aos valores de AVE, indicando problemas de validade 

SC SI SR SD CT IN AVE CC

SC 0,733 0,538 0,820

SI 0,444 0,687 0,471 0,812

SR 0,450 0,282 0,809 0,655 0,842

SD 0,415 0,713 0,491 0,783 0,613 0,862

CT 0,263 0,400 0,041 0,332 0,758 0,574 0,887

IN 0,713 0,263 0,165 0,270 0,209 0,712 0,507 0,833

> 0,5 > 0,7Valores Referenciais
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convergente, bem como sua correlação com o sistema diagnóstico foi maior que raiz da 

Variância Média Extraída, indicando problemas de validade discriminante. Desta forma, 

analisou-se novamente os indicadores do construto e optou-se pela exclusão do item com menor 

carga fatorial, sendo este o indicador SI8 ( = 0,542). Após a exclusão, foram realizados novos 

cálculos para os índices de validade conforme descrito na tabela 16. 

 

Tabela 16: Indicadores de validade convergente e discriminante do modelo ajustado. 

 
           Fonte: Elaborado pela autora. 

Siglas: SC: Sistemas de Crenças; SI: Sistema Interativo; SD: Sistema Diagnóstico; SR: Sistema de 

Restrições; CT: Criatividade; IN: Inovação; AVE: Variância Média Extraída; CC: Confiabilidade 

Composta. 

Valores em negrito: Raiz quadrada da Variância Média Extraída. 

Valores não negritados: Correlação entre os construtos. 

 

Após os ajustes necessários, observa-se que todos os construtos estão adequados no que 

tange a validade convergente, com AVE’s maiores que 0,5, indicando a convergência do 

conjunto de itens na representação das variáveis latentes. Do mesmo modo, a validade 

discriminante apresenta a raiz da Variância Média Extraída das variáveis latentes maiores que 

suas correlações, conforme critério de Fornell e Larcker (1981), indicando a distinção de um 

construto em relação aos demais e, por fim, os índices de consistência interna que possuem 

valores maiores que 0,7, indicando adequação do instrumento utilizado para mensuração dos 

construtos (Hair, Black, Barbin, Anderson & Tatham, 2009). Desta forma, entende-se que o 

modelo de mensuração possui a confiabilidade necessária para que sejam realizados os testes 

de ajustamento do modelo estrutural e, em seguida, das hipóteses da pesquisa. 

 

4.3.2 Análise do Modelo Estrutural 

 

Atestada a qualidade do modelo de mensuração, a próxima etapa consiste na avaliação 

do modelo estrutural. Nesta etapa, Hair, Black, Barbin, Anderson e Tatham (2009) destacam 

que, apesar de existirem vários índices para se aferir o ajustamento do modelo, fazer uso de 

todos eles pode se tornar redundante, portanto, os autores recomendam que sejam calculados 

no mínimo um índice de ajustamento absoluto e um de ajustamento incremental. 

SC SI SR SD CT IN AVE CC

SC 0,733 0,538 0,820

SI 0,444 0,718 0,516 0,806

SR 0,450 0,282 0,809 0,655 0,842

SD 0,415 0,713 0,491 0,783 0,613 0,862

CT 0,263 0,400 0,041 0,332 0,758 0,574 0,887

IN 0,713 0,263 0,165 0,270 0,209 0,712 0,507 0,833

> 0,5 > 0,7Valores Referenciais
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Para tanto, foi apurado como índice de ajustamento absoluto o Root Mean Square Error 

of Aproximation (RMSEA), e o Comparative Fit Index (CFI) e Tucker-Lewis Index (TLI) para 

o ajustamento incremental, avaliados a partir dos valores de referência indicados por Brown 

(2015). Por fim, são evidenciados os relacionamentos entre os construtos, bem como 

apresentados os testes das hipóteses e a significância de suas relações.  

 

Tabela 17: Índices de Ajustamento do Modelo. 

0,062

0,921

0,909

448,109

282

p <,001

RMSEA

CFI

TLI

QuiQuadrado

Significância

Valores Referenciais

< 0,08

> 0,9

> 0,9

Graus de Liberdade

 
                                       Fonte: Elaborado pela autora. 

 

O RMSEA é um índice que mostra o quão bem o modelo se ajusta a uma população. O 

CFI e o TLI são índices de ajustamento incrementais que comparam o modelo especificado a 

um modelo alternativo (nulo), no qual as variáveis não são correlacionadas, implicando que 

possíveis reduções no modelo não refletiriam em melhora em seu ajustamento (Hair, Black, 

Barbin, Anderson & Tatham, 2009). Observa-se que todos os índices atendem aos pressupostos 

da literatura, denotando um bom ajustamento do modelo estrutural. 

Por fim, avaliado e evidenciado o bom ajustamento do modelo estrutural, parte-se para 

a análise das relações das hipóteses, com apresentação dos resultados e discussões no tópico a 

seguir. Para testar as hipóteses estabelecidas pelo modelo teórico, foram conduzidos por 

modelos de regressão linear múltipla, sendo a qualidade do ajuste verificada por meio de análise 

dos resíduos, quantidade de outliers e ausência de multcolinearidade verificada com a análise 

de fatores de inflação de variância, Variance Inflation Factor (VIF) e foram examinados os 

coeficientes de regressão estimados (Coef), o p-Valor e a significância das relações.  

 

4.3.3 Apresentação dos resultados e discussão dos testes de hipóteses 

 

 Nesta seção, apresenta-se os resultados e a discussão das hipóteses testadas no estudo, 

a partir dos conceitos apresentados e discutidos na literatura que versa sobre os temas 

criatividade, inovação e sistemas de controle a partir do modelo Alavancas de Controle. Na 

tabela 18 estão apresentados os resultados dos testes da H1, que foram conduzidos a um nível 

mínimo de significância de 5%. 
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Tabela 18: Resultado dos testes das hipóteses H1. 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 

 As hipóteses H1a, H1b, H1c e H1d testaram a relação direta e positiva entre cada uma 

das alavancas de controle com a criatividade. A partir dos dados apresentados e dos resultados 

demonstrados na tabela 18, foi possível suportar a hipótese de que há uma relação positiva e 

significativa entre o sistema de crenças (Coef: 0, 3028; pValor: 0,0002; R²: 0,0867), o sistema 

interativo (Coef: 0, 4556; pValor: <0,001; R²: 0,1986) e o sistema diagnóstico (Coef: 0,3668; 

pValor: <0,001; R²: 0,1331) com a criatividade, todas a um nível de significância de 1% 

(p<0,01). Apenas o sistema de restrições não teve relação positiva estatisticamente significativa 

com a criatividade (Coef: 0,0442; pValor: 0, 5798; R²: 0,0020). Assim, as hipóteses H1a, H1b 

e H1d foram suportadas. 

 O R² compreende a proporção de variância da variável dependente que é explicada pela 

variável independente, sendo que um R²= 2% tem efeito pequeno, um R²= 13% apresenta efeito 

médio e um R²= 26% possui efeito grande (Ringle, Silva & Bido, 2014). Observa-se que o 

sistema de crenças explica 8,67% da variável dependente, com efeito pequeno, enquanto o 

controle interativo (19,86%) e o diagnóstico (13,31%) apresentam efeito de explicação médio.  

Foram criados modelos de regressão individuais para cada hipótese H1, de modo que 

foram extraídos os resíduos padronizados para verificação da adequação dos modelos, sendo 

que todos permaneceram com variação entre -3 e 3 em quase a totalidade, evidenciado que os 

modelos estão adequados, segundo os valores de referência especificados por (Hair, Black, 

Barbin, Anderson & Tatham, 2009), devendo variar entre -4 e 4. 

A aceitação das hipóteses H1a, H1b e H1d implica que quanto maior o uso dos controles 

de crenças, interativo e diagnóstico, maior o nível de criatividade dos indivíduos, ou seja, o uso 

desses controles fornece incentivo para que esses indivíduos explorem de forma criativa a busca 

por soluções aos problemas vivenciados no ambiente organizacional, corroborando com a ideia 

de que é possível gerar motivação extrínseca a partir desses controles, ao contrário do que foi 

preconizado pela literatura anterior, que via como improvável a promoção de estímulos 

Coef p-Valor Significância Resultado

0,3028 0,0002 p<0,01
Não                                         

Rejeitada

0,4556 <0,001 p<0,01
Não                                       

Rejeitada

0,0442 0,5798
Não                                              

Significativa
Rejeitada

0,3668 <0,001 p<0,01
Não                                               

Rejeitada

Hipóteses

H1a: Há relação positiva entre o uso do sistema de controle 

de crenças com a criatividade.

H1b: Há relação positiva entre o uso do sistema de 

controle interativo com a criatividade.

H1c: Há relação positiva entre o uso do sistema de controle 

de restrições com a criatividade.

H1d: Há relação positiva entre o uso do sistema de 

controle diagnóstico com a criatividade.
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externos ao processo criativo quando a empresa faz uso intenso de controles formais (Adler & 

Chen, 2011). 

 

Tabela 19: Comparativo de resultados das relações das hipóteses H1. 

 
        Fonte: Elaborado pela autora. 

 

 Observa-se que os resultados corroboram de forma integral com os achados de Speklé, 

Elten e Widener (2017) e parcialmente com os estudos de Kaveski e Beuren (2020) e Oliveira 

e Beuren (2020a). Os achados reforçam o consenso existente quanto ao efeito positivo dos 

controles de crenças e interativo na criatividade e agrega à literatura ao incorporar evidência da 

relação positiva dos controles diagnósticos com a criatividade, corroborando o resultado de 

Speklé, Elten e Widener (2017), em contrapartida aos resultados mistos apresentados pelos 

demais estudos que investigaram tais relações. 

 A hipótese H2 foi testada considerado o modelo de regressão linear completo, incluindo 

todas as variáveis independentes, contudo o sistema de crenças foi removido do modelo por 

influenciar negativamente em seu ajuste causando problemas de multicolinearidade, ou seja, a 

inclusão do construto reduz a qualidade do modelo, devido a suas inter-relações (Hair, Black, 

Barbin, Anderson & Tatham, 2009). Com a exclusão da variável, os valores de 

multicolinearidade para todas as interações entre as variáveis ficaram dentro dos níveis 

geralmente aceitos de tolerância de 0,10, ou seja, apresentando valores do Variance Inflation 

Factor (VIF) iguais ou inferiores a 10 (Hair, Black, Barbin, Anderson & Tatham, 2009). 

 Desta forma, dada a exclusão do sistema de crenças do modelo, o teste foi realizado 

considerando o efeito moderador dos sistemas diagnóstico e de restrições na relação entre o 

sistema interativo com a criatividade, contudo, não há evidências estatisticamente significativas 

para essa relação (Coef: 0, 0553; pValor: <0, 3974). 

 Adicionalmente, foram testadas nesse modelo de regressão o efeito moderador 

individual dos controles de restrições e diagnóstico na relação entre os controles interativos e a 

criatividade, conforme dados apresentados na tabela 20. 

 

 

 

Crenças Interativo Restrições Diagnóstico

Speklé, Elten e Widener (2017) Positiva Positiva Não Significativa Positiva

Kaveski e Beuren (2020) Positiva Positiva Positiva Negativa

Oliveira e Beuren (2020a) - Positiva - Não Significativa
Presente estudo Positiva Positiva Não Significativa Positiva
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Tabela 20: Resultados dos testes adicionais do modelo de regressão da hipótese H2. 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

*Hipótese adicional 

 

 A hipótese adicional H2a (Coef: -0,3329; pValor: 0, 0166) indica uma moderação 

negativa dos controles de restrições na relação entre os controles interativos e a criatividade. Já 

a hipótese adicional H2b não foi significativa (Coef: 0,1259; pValor: 0, 2595), ou seja, não há 

evidências estatísticas de que o uso do sistema diagnóstico exerce influência nessa relação. A 

variável dependente é explicada por 25,3% do modelo testado (R²: 0,2530). Os resíduos 

padronizados do modelo de regressão da H2 estão aleatorizados em torno de zero e variando 

entre -3 e 3 em quase a totalidade, evidenciando a adequação do modelo. 

 Além do coeficiente de regressão, foram gerados gráficos para verificação do efeito 

moderador testado na H2a. Seguindo os critérios indicados por Faia e Vieira (2018), os valores 

são estimados a partir da equação do modelo de regressão, considerando a média da variável 

dependente (SI) e da moderadora (SR) e um desvio padrão acima e abaixo delas, representando 

altos e baixos níveis, respectivamente. Assim a figura 9 mostra o comportamento da relação 

entre controles interativos e a criatividade para os níveis de uso dos controles de restrições. 

 

Figura 9: Efeito moderador do SR na relação entre SI e criatividade. 

 
     Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Coef p-Valor Significância Resultado

-0,3329 0,0166 p<0,05
Não                                         

Rejeitada

0,1259 0,2595
Não                                              

Significativa
Rejeitada

H2b*:O sistema diagnóstico modera a relação entre o 

sistema interativo com a criatividade.

H2a*:O sistema de restrições modera a relação entre o 

sistema interativo com a criatividade.

Hipóteses
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Observa-se que, tanto para baixos quanto para altos níveis de uso dos controles de 

restrições, os níveis de criatividade tendem a diminuir com o aumento no uso de controles 

interativos, de modo que a inclinação da reta se acentua para níveis maiores de SR. Ou seja, 

quanto mais os controles de restrições são usados, menores os efeitos dos controles interativos 

na criatividade dos indivíduos.  

Com a aceitação dessa hipótese, entende-se que ao estabelecer limites de conduta 

empresarial e estratégicos, os gestores confiam na criatividade individual dos subordinados para 

a busca de oportunidades, uma vez que é inviável para eles especificarem detalhadamente como 

essa procura deve ser feita (Simons, 1995). Ou seja, os controles de restrições dão condições 

para que essa busca ocorra, assim a sua relação com a criatividade ocorre à medida em que são 

inseridos estímulos para que ela aconteça, a partir dos controles interativos, por exemplo. Deste 

modo, ao apresentar moderação negativa nessa relação, a teoria defendida por Simons (1995) é 

reforçada, uma vez que o autor defende que os controles de restrições compreendem forças 

negativas que impõem limites aos estímulos propostos pelos controles de crenças e interativo, 

bem como no que tange a ideia de interdependência das alavancas, corroborando com os 

estudos anteriores de Widener (2007), Bedford (2015) e Heinicke, Guenther e Widener (2016). 

 Apesar dos controles diagnósticos possuírem a mesma característica restritiva dos 

controles de restrições, a hipótese adicional H2b não foi estatisticamente significativa, não 

sendo possível avaliar evidências de moderação desses controles na relação entre o sistema 

interativo com a criatividade. Kaveski e Beuren (2020) argumentam que a não significância das 

relações dos controles diagnóstico e interativo, pode ser justificada quando há equilíbrio no uso 

desses controles por parte das empresas estudadas, isso pode justificar a falta de 

interdependência entre eles na relação testada pela hipótese adicional H2b. 

 A hipótese H3a tem como premissa a moderação dos controles diagnóstico e de 

restrições na relação entre a criatividade e a inovação. Essa hipótese não foi estatisticamente 

significativa (Coef: 0,0106; pValor: 0, 8816). Foram realizados testes adicionais considerando 

a moderação individual das variáveis, com resultados demonstrados evidenciados na tabela 21. 

 

Tabela 21: Resultados dos testes adicionais do modelo de regressão da hipótese H3a. 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

*Hipótese adicional 

 

Coef p-Valor Significância Resultado

0,2186 0,0566
Não                                              

Significativa
Rejeitada

-0,2273 0,0182 p<0,05
Não                        

Rejeitada

H3a2*: O sistema de restrições modera a relação entre a 

criatividade e a inovação.

H3a1*: O sistema diagnóstico modera a relação entre a 

criatividade e a inovação.

Hipóteses
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 No que tange a hipótese adicional H3a1, quanto a moderação do controle diagnóstico 

na relação entre criatividade e inovação, ela não apresenta significância estatística, portanto não 

é possível fazer inferências sobre a mesma (Coef: 0,2186; pValor: 0,0566). É válido destacar 

que, mesmo a um nível de 10%, essa hipótese não foi estatisticamente significante. Observa-se 

que os controles de restrições moderam negativamente a relação entre a criatividade e a 

inovação (Coef: -0,2273; pValor: 0,0182), portanto, a hipótese adicional H3a2 foi aceita.  

 

Figura 10: Efeito moderador do SR na relação entre criatividade e inovação. 

 
    Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Considerando os dados apresentados na figura 10, observa-se que a relação entre a 

criatividade e a inovação diminui à medida em que os controles de restrições são inseridos. 

Nota-se que, essa redução ocorre tanto para níveis baixos quanto altos do uso de SR, com maior 

inclinação da reta para altos níveis.  

Deste modo, considerando que a literatura mostra que para que a criatividade se 

converta em inovação é necessário o uso de controles formais (Bisbe & Malagueño, 2015), os 

controles de restrições trazem limitações necessárias para que isso aconteça. Isso implica que, 

nessa etapa do processo de inovação, é importante que os funcionários tenham ciência dos 

riscos que podem assumir e dos comportamentos que são esperados deles para a implementação 

das estratégias, garantindo que não haverá grandes desvios no planejamento da inovação. 

 Os resíduos padronizados do modelo da H3a, estão variando entre -3 e 3 em quase a 

totalidade, evidenciando a adequação do modelo. O modelo explica 17,59% da variação da 

variável dependente. O modelo também foi testado para problemas de multicolinearidade, de 
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modo que todos os valores estão adequados, segundo os critérios de Hair, Black, Barbin, 

Anderson e Tatham (2009), os quais indicam que o VIF seja igual ou menor do que 10. 

 Considerando os pressupostos da H3b, que levanta a ideia de moderação dos controles 

de crenças e interativo na relação entre a criatividade e a inovação, os dados mostram um efeito 

moderador negativo significante (Coef: -0,1114; pValor: 0, 0395). Adicionalmente, a figura 11 

apresenta a representação gráfica do efeito de moderação, indicando que para baixos e altos 

níveis de uso dos controles de crenças e interativo, a relação entre a criatividade e a inovação é 

negativamente afetada, mostrando de que forma se dá o efeito moderador. 

 

Figura 11: Efeito moderador do SC e SI na relação entre criatividade e inovação. 

 
    Fonte: Elaborado pela autora. 

 

Do mesmo modo que nas demais hipóteses, foram conduzidos testes adicionais para 

verificação da moderação individual das variáveis do modelo, de acordo com o apresentado na 

tabela 22. 

 

Tabela 22: Resultados dos testes adicionais do modelo de regressão da hipótese H3b. 

 
Fonte: Elaborado pela autora. 

*Hipótese adicional 

 

Coef p-Valor Significância Resultado

-0,2406 0,0168 p<0,05
Não                                         

Rejeitada

0,1433 0,1766
Não                                              

Significativa
Rejeitada

Hipóteses

H3b1*: O sistema de crenças modera a relação entre a 

criatividade e a inovação.

H3b2*: O sistema interativo modera a relação entre a 

criatividade e a inovação.
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Os resultados mostram que o controle de crenças modera negativamente a relação entre 

a criatividade e a inovação (Coef: -0, 2406; pValor: 0,0168), assim a hipótese adicional H3b1 

foi aceita. No que tange a hipótese adicional H3b2, ela não foi estatisticamente significativa 

(Coef: 0, 1433; pValor: 0,1766), não sendo possível fazer inferências. 

 

Figura 12: Efeito moderador do SC na relação entre criatividade e inovação. 

 
     Fonte: Elaborado pela autora.  

 

A figura 12 representa graficamente o efeito de moderação dos controles de crenças na 

relação entre a criatividade e a inovação, de modo que, é possível observar que essa relação é 

negativamente maior a partir dos diferentes níveis de controles de crenças, sendo que maiores 

níveis de seu uso apresentam maior acentuação da reta, ou seja, quanto mais são usados esses 

tipos de controle, menor é a relação entre a criatividade e a inovação.  

Os resíduos padronizados desse modelo de regressão também foram levantados, estado 

de acordo com os níveis aceitáveis. A variável dependente é explicada por 19,78% do modelo 

testado (R²: 0,1978). Os valores do VIF para o modelo se apresentaram todos abaixo de 10, 

indicando não haver problemas de multicolinearidade (Hair, Black, Barbin, Anderson & 

Tatham, 2009). 

Mesmo que ambos os controles tenham propósitos semelhantes na estrutura das 

alavancas de controles, que é o de promover estímulos para a busca de novas oportunidades, a 

análise do efeito individual desses controles na relação entre a criatividade e a inovação nos dá 

uma visão mais completa, tendo em vista que apresentam resultados distintos, tanto quanto ao 

sinal do coeficiente quanto para o nível de significância. Observa-se que a moderação é 
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significativa a partir do efeito negativo do sistema de crenças, uma vez que, individualmente, 

os controles interativos não influenciam significativamente na relação. 

Essa moderação negativa dos controles de crenças pode ser justificada pelo fato de que, 

mesmo fazendo parte do conjunto de controles formais, que são tidos como essenciais para a 

implementação da inovação (Taylor, King & Smith, 2019), a preocupação com implementar 

inovações que criem valor e transmitam os valores centrais das organizações para seus clientes, 

pode demandar grande uso de recursos humanos, em detrimento à conformidade de processos, 

ao cumprimento de regras e a padronização, necessário nessa etapa (Stojcic, Hashi & Orlic, 

2018), criando uma tensão entre estímulo e controle. 

Considerando que os controles de crenças e de restrições atuam como forças opostas, o 

efeito desses controles na relação entre a criatividade e a inovação, indica que as tensões criadas 

pelo uso dos controles de crenças são contrabalanceadas pelas limitações impostas pelos 

controles de restrições. Assim, a execução da estratégia é realizada no processo de 

implementação da inovação, mantendo os funcionários motivados pelos propósitos da 

organização e restringindo sua atuação nos limites aceitáveis de riscos a serem assumidos. 

Por fim, os controles diagnóstico e interativo não apresentaram enfeito moderador 

significativo na relação entre a criatividade e a inovação, de modo que não é possível fazer 

inferências sobre os mesmos. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 Com base nos dados e discussões apresentados, este tópico traz os pontos conclusivos 

do estudo, que teve como objetivo verificar os efeitos diretos e moderadores dos sistemas de 

controle gerencial, a partir das alavancas de controles de Simons (1995), na criatividade e na 

inovação em startups. Para tanto, foi realizada uma pesquisa do tipo survey com startups 

cadastradas na base da Associação Brasileira de Startups (ABStartups). O questionário aplicado 

foi estruturado com questões em escala Likert de 7 pontos alcançando um total de 153 respostas 

válidas, analisadas por meio da técnica de Modelagem de Equações Estruturais pelo método de 

estimação da Máxima Verossimilhança. 

 Os resultados revelam que o uso de controles de crenças, interativo e diagnóstico 

possuem influência positiva direta no nível de criatividade dos funcionários, contudo, não há 

evidências significativas de que os controles de restrições tenham o mesmo efeito, corroborando 

com os estudos de Speklé, Elten e Widener (2017).  Considerando que o estudo desses autores 

foi realizado em um contexto pré-pandemia, entende-se que os resultados da presente pesquisa 

agregam evidenciando a importância desses controles para a startups em um cenário econômico 

mais frágil, em que saber dosar o uso de ferramentas que permitam manter os funcionários 

motivados na busca pelos propósitos da empresa, pode ser um diferencial para enfrentar 

momentos turbulentos na economia. 

 Avaliando de forma individual as relações de cada tipo de controle do modelo de Simons 

(1995), observa-se, por exemplo, que o sistema de crenças, apesar de influenciar positivamente 

a criatividade, permitindo que os funcionários estejam engajados com os propósitos 

organizacionais, apresentam efeito negativo na relação entre a criatividade e a inovação. 

Considerando que o foco desses controles é voltado para instigar nos indivíduos um sentimento 

de pertencimento e envolvimento aos propósitos, valores e missão da organização, ainda que 

se constituam em controles formalizados, que são necessários para a conversão da criatividade 

em inovação, podem não trazer direcionamentos exigidos aos processos nessa fase, o que pode 

implicar na necessidade de não dar tanta ênfase no uso desses controles nessa etapa. 

Já os controles de restrições, alavanca oposta ao sistema de crenças, mesmo sem ter um 

efeito direto positivo na criatividade, também mostra efeito negativo na relação entre a 

criatividade e a inovação, indicando a capacidade desses controles em delimitar a atuação dos 

funcionários, contrabalanceando os impactos dos maiores esforços na busca pela criação de 

valor fornecida pelo sistema de crenças. Na prática, esse resultado demonstra a importância em 

fazer uso de ferramentas que direcionem os funcionários sobre como eles devem atuar no 
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processo, evitando riscos desnecessários e focando nos pontos de interesse para a 

implementação da inovação. 

 O sistema de restrições também apresentou efeito negativo na relação entre os controles 

interativos e a criatividade, indicando que ao serem introduzidos fatores limitadores quanto aos 

riscos a serem assumidos, é possível criar condições para que ideias criativas surjam sem que 

se perca o foco dos objetivos estratégicos e de modo que as metas sejam alcançadas, à medida 

em que os funcionários são estimulados pela troca de informações, pesquisa, experimentação e 

aprendizado (Simons, 1995). 

Tais achados quanto aos controles de crenças e de restrições contribuem com a literatura 

que versa sobre o tema ao incorporar evidências quanto a interdependência e 

complementariedade dos controles, demonstrando a importância em buscar maiores 

informações sobre suas relações, tendo em vista que se tratam dos controles com menor número 

de investigações dentre as alavancas de controle (Tessier e Otley, 2012). 

Nota-se, por exemplo, que ao considerar que o processo de inovação consiste em duas 

etapas, as fases de criação e implementação de ideias, cada tipo de controle se fez presente de 

formas distintas em cada uma delas, indicando que são complementares e se equilibram em um 

contexto mais amplo, reforçando a ideia da complexidade e dinamicidade das relações que 

envolvem criatividade e inovação (Sarooghi, Libaers & Burkemper, 2015). 

 O controle diagnóstico não apresentou efeito moderador significativo na relação entre 

o sistema interativo e a criatividade. Ambos os controles também não apresentaram efeito 

moderador na relação entre a criatividade e a inovação. 

 Em uma perspectiva geral, os resultados levantados no estudo auxiliam aos gestores das 

startups na compreensão de que o uso de controles, quando aplicados de forma conjunta e 

equilibrada, não inibem a criatividade e a inovação, como anteriormente discutido na literatura, 

mas podem ser usados como um meio para se alcançar esses elementos. 

 Implicam, ainda, que os gestores podem fazer uso dos controles como uma forma de 

promover a motivação extrínseca, estimulando os funcionários para que atuem de forma 

alinhada aos objetivos organizacionais, sendo criativos e fornecendo soluções, práticas e 

implementações inovadoras para o mercado. Isso se dá a partir de uma estrutura que promove 

interação, compartilhamento de informações e inclui os funcionários no processo decisório e 

criativo, bem como estabelece limites, esclarece quanto aos riscos, define metas a serem 

cumpridas e estipula meios para avaliação de desempenho. 

 A pesquisa possui limitações quanto a sua amostra, tendo em vista que, mesmo com 

uma quantidade de respostas suficientes para o método estatístico empregado e seguindo os 
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critérios de Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2014), o percentual de retorno foi de apenas 6,27% 

em relação à população. Outro fator limitante é em relação ao instrumento da pesquisa, visto 

que, mesmo se tratando de construtos já validados por outros estudos, os indicadores podem 

não ter sido capazes de fazer sua mensuração de forma completa.  

 Ainda que cuidados tenham sido tomados visando evitar problemas de viés do método 

comum, Moulang (2015) alerta que tais procedimentos só mitigam esses problemas até certo 

ponto, uma vez que os construtos são medidos a partir da percepção dos respondentes quanto 

aos itens. Portanto, considerando as limitações apresentadas, os resultados do estudo precisam 

ser avaliados com cautela. 

 Desta forma, para a obtenção de outras evidências científicas, sugere-se a replicação do 

estudo em outros setores, ou em períodos de maior estabilidade econômica, tendo em vista que 

os dados foram coletados durante a pandemia da covid-19. Ou, ainda, considerando as 

características das startups, como a rapidez com que, muitas vezes, essas empresas são criadas 

e se tornam negócios viáveis, a realização de estudos longitudinais que verifiquem o 

comportamento dessas relações ao longo do tempo, dados os indicativos da literatura quanto ao 

aumento e alterações no uso de controles à medida em que essas empresas crescem (Davila, 

Foster & Jia, 2010; Heinicke, Guenther & Widener, 2016). 
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APÊNDICE 

 

APÊNDICE 1 – INSTRUMENTO DE COLETA 

 

BLOCO 1 - SISTEMAS DE CONTROLES 

 

Este bloco de perguntas busca identificar a postura da empresa quanto ao uso dos Sistemas de 

Controle Gerencial.  

Os Sistemas de Controle Gerencial compreendem instrumentos de controle e monitoramento 

de atividades que visam direcionar as ações para o alcance dos objetivos estratégicos. Assim, 

por meio das informações levantadas a partir desses instrumentos, é possível avaliar, discutir e 

decidir sobre o melhor plano de ação, rotinas e procedimentos a serem adotados para se atingir 

tais objetivos. 

Responda as perguntas indicando o grau de intensidade com que a empresa promove/possui as 

ações expressas nas afirmativas abaixo, considerando 1 como baixa intensidade e 7 alta 

intensidade. 

 

SISTEMA DE CRENÇAS 1 2 3 4 5 6 7 

SC1 Comunicamos nossos valores por meio de nossa missão. ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SC2 

Buscamos motivar, inspirar e orientar os colaboradores por 

meio de declarações formais da nossa missão e valores em 

manuais de procedimentos, quadros, sites, e-mail, linkedin e 

demais redes sociais corporativas. 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SC3 Nossos colaboradores estão cientes quanto aos valores da 

empresa. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SC4 Os CEO’s e/ou líderes da empresa buscam comunicar 

frequentemente os valores aos colaboradores. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SISTEMA INTERATIVO 1 2 3 4 5 6 7 

SI5 

Continuamente informações do sistema de controle 

(orçamento, custos, vendas, concorrentes/mercado, clientes) 

são interpretadas e discutidas em reuniões entre CEO’s, 

líderes de equipes e colaboradores. 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SI6 

Informações do sistema de controle (orçamento, custos, 

vendas, concorrentes/mercado, clientes) são usadas para 

estimular novas ideias e planos de ação, auxiliando quanto às 

incertezas estratégicas. 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SI7 

Informações do sistema de controle (orçamento, custos, 

vendas, concorrentes/mercado, clientes), permitem direcionar 

a atenção dos líderes para fatores que podem ameaçar ou 

invalidar a estratégia atual. 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SI8 
Líderes de equipes em todos os níveis dedicam atenção 

contínua e regular à análise e discussão de informações 

ligadas às incertezas. 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SI9 Qual a intensidade da interação entre líderes de equipes e 

colaboradores no processo de controle. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 
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SISTEMA DIAGNÓSTICO 1 2 3 4 5 6 7 

SD10 

Buscamos identificar variáveis críticas de desempenho da 

empresa (áreas ou fatores que o bom desempenho é 

necessário para o alcance dos objetivos críticos de 

desempenho). 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SD11 
Definimos metas (metas orçamentárias, redução de custos, 

meta de faturamento/rentabilidade) e monitoramos o 

progresso em direção aos objetivos críticos de desempenho. 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SD12 Levantamos informações que ajudam a corrigir desvios dos 

objetivos críticos de desempenho. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SD13 Monitoramos os resultados e comparamos com os objetivos 

críticos de desempenho. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SISTEMA DE RESTRIÇÕES 1 2 3 4 5 6 7 

SR14 Nossos colaboradores são comunicados sobre os riscos a 

serem evitados. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SR15 O código de conduta da empresa comunica aos colaboradores 

sobre comportamentos inapropriados. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SR16 O código de conduta da empresa define o comportamento 

adequado aos colaboradores. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

SR17 Os colaboradores são direcionados quanto às áreas de 

pesquisa e experimentação na busca por oportunidades. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

 

 

BLOCO 2 – CRIATIVIDADE 

 

Este bloco de perguntas busca identificar como você percebe a capacidade criativa dos 

funcionários da empresa. Responda as perguntas indicando o nível em que as afirmações 

expressam as ações dos funcionários da empresa. Considere 1 para muito baixo e 7 para muito 

alto. 

CRIATIVIDADE 1 2 3 4 5 6 7 

CT18 Os colaboradores envolvem-se frequentemente na 

resolução de problemas de forma inteligente e criativa. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

CT19 Regularmente os colaboradores pensam em novas 

perspectivas sobre problemas recorrentes. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

CT20 Os colaboradores são continuamente estimulados a pensar 

em formas criativas para resolução de problemas. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

CT21 
Frequentemente os colaboradores improvisam nos métodos 

de resolução de um problema quando não há uma resposta 

clara/objetiva. 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

CT22 Regularmente os colaboradores geram ideias sobre novos 

conceitos de produtos/serviços. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

CT23 Os colaboradores buscam frequentemente por inovações e 

potenciais melhorias.  
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 
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BLOCO 3 – INOVAÇÃO 

 

Este bloco de perguntas busca identificar a postura da empresa quanto a sua capacidade de 

inovação. Responda as perguntas indicando a sua concordância em cada uma das afirmações, 

considerando 1 como discordo totalmente e 7 como concordo totalmente. 

 

INOVAÇÃO 1 2 3 4 5 6 7 

IN24 
Nos últimos 3 anos a startup introduziu frequentes mudanças 

incrementais (modificações/melhorias) nos 

produtos/serviços. 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

IN25 Nos últimos 3 anos a startup introduziu frequentemente 

novos produtos/serviços no mercado. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

IN26 Nossos produtos/serviços agregam maior valor aos clientes 

que o ofertado pelos principais concorrentes. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

IN27 Nossos produtos/serviços trazem mudanças no 

funcionamento do mercado. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

IN28 Nossos produtos/serviços trazem mudanças na natureza da 

competição. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

IN29 Nossos novos produtos/serviços são baseados no que há de 

mais novo em tecnologia. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

IN30 Somos pioneiros no lançamento de novos produtos/serviços 

com acentuada frequência. 
◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

IN31 
O cenário da pandemia promoveu o aumento em mudanças 

incrementais (melhoramento de produtos/serviços) nos 

produtos/serviços oferecidos pela empresa. 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

IN32 
O cenário da pandemia promoveu o aumento em mudanças 

radicais (inserção de novos produtos/serviços) dos 

produtos/serviços oferecidos pela empresa. 

◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ ◻ 

 

BLOCO 4 - CARACTERIZAÇÃO DOS RESPONDENTES 

 

CR33 – Qual cargo/função exerce na startup? 

CR34 – Há quanto tempo atua nesse cargo/função (em anos)? 

CR35 – Qual sua escolaridade? 

 ◻Ensino fundamental 

 ◻Ensino Médio 

 ◻Ensino Superior 

 ◻Pós-Graduação 

 

BLOCO 5 - CARACTERIZAÇÃO DA STARTUP 

 

CS36 - Em qual estado a startup está localizada? 

CS37 - Há quanto tempo a startup foi fundada (em anos)? 
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CS38 - Quantos colaboradores trabalham na startup? (incluindo fundadores e co-fundadores 

que trabalham na empresa) 

 

CS39 - Em qual estágio a startup se encontra? 

 ◻Ideação (Verificação da viabilidade e validação da ideia de negócio) 

 ◻Operação (Início das operações e busca por clientes) 

 ◻Tração (Base de clientes consolidada e busca por crescimento escalável) 

 ◻Scaleup (Apresentando bons retornos com foco em investimentos) 

 

CS40 - Que tipo de investimento a startup recebe? 

 ◻Não recebe investimento 

 ◻Investimento pessoal ou familiar (bootstrapping) 

◻Empréstimos e Financiamentos bancários 

 ◻Investimento público (Subvenções, editais ou bolsas) 

 ◻Investimento privado (Investimento anjo, venture capital) 

 ◻Investimento coletivo (Crowdfunding) 

 ◻Aceleradoras 

            

 

CS41 - Qual o modelo de negócio da startup? 

 ◻Consumer  

 ◻Clube de assinatura 

 ◻Hardware 

 ◻Marketplace 

 ◻SaaS (Serviços de Software) 

 ◻Taxa sobre transações 

 ◻Venda de Dados 

 ◻Venda direta 

 

CS42 - Qual é o mercado de atuação da Startup? 

 ◻Alimentação 

 ◻Agronegócio 

 ◻Comunicação e marketing 

 ◻Desenvolvimento de Software 

 ◻Educação 

 ◻E-Commerce 

 ◻Finanças 

 ◻Gestão 

 ◻Logística 

 ◻Saúde e Bem-Estar 
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CS43 - Quantos Prêmios/Certificações de inovação a empresa já recebeu? 

CS44 - Qual o número de Marcas e Patentes registradas pela empresa nos últimos 3 anos: 

CS45 - Qual o número de produtos/serviços novos (inovação radical) disponibilizados pela 

empresa no mercado nos últimos 3 anos: 

CS46 - Qual o percentual de aumento no volume de vendas a partir das mudanças incrementais 

(melhoramento nos produtos/serviços) e radicais (produtos e serviços novos) realizadas nos 

últimos 3 anos: 

CS47 – Qual o tempo médio para a implementação de melhorias nos produtos/serviços em 

meses: 

CS48– Qual o tempo médio para a introdução de novos produtos/serviços no mercado em 

meses: 

CS49 – Que tipo de informação o gestor usa para discutir com os pares se a estratégia está 

sendo implementada a contento ou não: 

 ◻Custos 

 ◻Orçamento (fluxos de caixa/projeção de vendas, etc) 

 ◻Concorrentes/Mercado 

 ◻Faturamento/Vendas 

◻Clientes (gestão de relacionamento/marketing digital/satisfação) 

 ◻Outros ____________________ 
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APÊNDICE 2 – DADOS DOS TESTES DE REGRESSÃO 

 

 

 

Variáveis Efeito
Erro 

padrão

Intervalo de 

confiança
P-value Significância

Intercepto -0.0000 0.0741 -0.1465 – 0.1465 10000 p<0.05

SC 0.3028 0.0800 0.1448 – 0.4608 0.0002 p<0.01

Variáveis Efeito
Erro 

padrão

Intervalo de 

confiança
P-value Significância

Intercepto -0.0000 0.0695 -0.1372 – 0.1372 10000 p<0.05

SI 0.4556 0.0745 0.3084 – 0.6028 <0.001 p<0.01

Variáveis Efeito
Erro 

padrão

Intervalo de 

confiança
P-value Significância

(Intercepto) -0.0000 0.0775 -0.1531 – 0.1531 10000 p<0.05

SR 0.0442 0.0797 -0.1132 – 0.2017 0.5798 p<0.05

Variáveis Efeito
Erro 

padrão

Intervalo de 

confiança
P-value Significância

(Intercepto) -0.0000 0.0722 -0.1427 – 0.1427 10000 p<0.05

SD 0.3668 0.0762 0.2163 – 0.5174 <0.001 p<0.01

Variáveis Efeito
Erro 

padrão

Intervalo de 

confiança
P-value Significância

(Intercepto) -0.0898 0.0883 -0.2643 – 0.0847 0.3108 p<0.05

SR -0.1164 0.0970 -0.3081 – 0.0752 0.2317 p<0.05

SD 0.0879 0.1399 -0.1886 – 0.3645 0.5308 p<0.05

SI 0.4145 0.1281 0.1613 – 0.6676 0.0015 p<0.01

SR * SD 0.2576 0.1196 0.0213 – 0.4939 0.0329 p<0.05

SR * SI -0.3329 0.1374 -0.6045 – -0.0613 0.0166 p<0.05

SD * SI 0.1259 0.1112 -0.0939 – 0.3456 0.2595 p<0.05

Variáveis Efeito
Erro 

padrão

Intervalo de 

confiança
P-value Significância

(Intercepto) -0.1429 0.0832 -0.3072 – 0.0215 0.0879 p<0.10

SD 0.2629 0.1051 0.0551 – 0.4708 0.0135 p<0.05

CT 0.1800 0.0890 0.0040 – 0.3560 0.0450 p<0.05

SR 0.1390 0.0945 -0.0478 – 0.3258 0.1436 p<0.05

SD * CT 0.2186 0.1137 -0.0062 – 0.4434 0.0566 p<0.10

CT * SR -0.2273 0.0952 -0.4154 – -0.0391 0.0182 p<0.05

Variáveis Efeito
Erro 

padrão

Intervalo de 

confiança
P-value Significância

(Intercepto) -0.0217 0.0790 -0.1779 – 0.1344 0.7838 p<0.05

CT 0.1092 0.0878 -0.0642 – 0.2827 0.2153 p<0.05

SC 0.3405 0.0963 0.1501 – 0.5309 0.0005 p<0.01

SI 0.1704 0.0968 -0.0208 – 0.3617 0.0803 p<0.10

CT * SC -0.2406 0.0995 -0.4373 – -0.0440 0.0168 p<0.05

CT * SI 0.1433 0.1056 -0.0653 – 0.3520 0.1766 p<0.05

Hipóteses 3b

Hipótese 1a

Hipótese 1b

Hipótese 1c

Hipótese 1d

Hipóteses 2

Hipóteses 3a


