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RESUMO

BICICGO, J. (2021). A influéncia do uso do sistema de controle gerencial na cultura de
inovacdo: um estudo em pequenas e médias empresas do setor contabil. Dissertacdo de
Mestrado - Programa de Pés-Graduacdo em Tecnologias, Gestao e Sustentabilidade - PPGTGS,
Universidade Estadual do Oeste do Parana - UNIOESTE, Foz do Iguacu, Parand, Brasil.

Na busca por obter vantagem competitiva, o Sistema de Controle Gerencial (SCG) e a inovagéo
tém se mostrado relevantes no ambito empresarial. Os controles gerenciais passaram a ser vistos
de meros instrumentos burocréaticos para agentes de transformacao organizacional, capazes de
nortear 0s aspectos pertinentes a inovacao, intervindo na cultura, orientando-a por meio da
estruturacdo do processo inovativo. Na literatura nacional ha escassez de estudos com o foco
em compreender esta relacdo no setor de servigos. Desta forma, o objetivo geral € analisar qual
a influéncia do SCG no modelo Levers of Control (LOC) de Simons (1995) na cultura de
inovacdo em pequenas e médias empresas do setor contabil. Dados coletados por meio de um
levantamento (survey) com 254 respondentes de 14 estados do territério nacional foram
analisados por meio de analise de correlac@es e regressao linear multipla. Os achados suportam
as hipoteses de que as alavancas que sdo incentivadoras, controle interativo e crengas,
influenciam a cultura de inovacdo. Estes resultados indicam como as organizacdes podem agir
mediante a implementacdo e consolidacdo dos sistemas de controle interativo e de crencas,
tencionando fomentar um contexto favoravel a inovacdo. Além disso, o presente estudo
contribui no avango do conhecimento nas areas de controle e inovagao.

Palavras-chave: sistema de controle gerencial; cultura de inovacéo; alavancas de controle.
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ABSTRACT

BICICGO, J. (2021). The influence of the management control system in the innovation culture:
a study in small and medium companies in the accounting sector. Master's Dissertation -
Postgraduate Program in Technologies, Management and Sustainability - PPGTGS, State
University of Western Paranad - UNIOESTE, Foz do Iguacu, Parana, Brazil.

In the search for competitive advantage, the Management Control System (MCS) and
innovation have proven to be relevant in the business sphere. Management controls started to
be seen as mere bureaucratic instruments for agents of organizational transformation, capable
of guiding aspects relevant to innovation, intervening in culture, guiding it through the
structuring of the innovative process. In the national literature, there are few studies focusing
on understanding this relationship in the service sector. Thus, the general objective is to analyze
the influence of the MCS in the Levers of Control (LOC) model by Simons (1995) on the culture
of innovation in small and medium-sized companies in the accounting sector. Data collected
through a survey with 254 respondents from 14 states in the national territory were analyzed
using correlation analysis and multiple linear regression. The findings support the hypothesis
that levers that are encouraging, interactive control and beliefs, influence the culture of
innovation. These results indicate how organizations can act through the implementation and
consolidation of interactive and belief control systems, intending to foster a favorable context
for innovation. In addition, this study contributes to the advancement of knowledge in the areas
of control and innovation.

Key-words: management control system, culture of innovation, levers of control.
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1. INTRODUCAO

A inovacdo vem sendo estudada ha vérias décadas como condicdo essencial para a
continuidade e o desenvolvimento dos negécios (LOPES, BEUREN, 2018). A cultura, por sua
vez, sempre foi uma mola propulsora da inovagdo (YUN et al., 2020). Além disso, diversos
estudos aduzem que a inovagao pode ser incentivada pelo uso de controles formais, através da
estruturacdo do processo inovativo (BEUREN, ORO, 2014; CRUZ, FREZATTI, BIDO, 2015;
FREZATTI et al., 2015, 2017; ORO, LAVARDA, 2020; PAZETTO, MANNES, BEUREN,
2020). Dai a pertinéncia do estudo dos temas controle gerencial e cultura de inovagdo para as

organizages, considerando a conjuntura atual de elevado nivel de competicéo.

O controle gerencial é o instrumento que os gestores dispdem para canalizar 0s recursos
disponiveis da melhor forma possivel, objetivando cumprir as premissas estratégicas da
organizacéo, orientando-a em tempos de mudangas e gerindo as incertezas que impactam na
competitividade da empresa. Ademais, tem sido foco da atencéo de gestores a implementagéo
de sistemas capazes de avaliar proficuamente as atividades de inovacdo, norteando o
desenvolvimento organizacional (CHIESA et al., 2009; LOPES, BEUREN, MARTIN, 2018;
NISIYAMA, OYADOMARI, 2012; OYADOMARI et al., 2009; SIMONS, 1995).

O uso do SCG (Sistema de Controle Gerencial) tem sido habitualmente associado a um
modelo mecanicista voltado a precisdo na execucgdo das tarefas e até mesmo como inibidor da
inovacdo. Essas premissas tém sido questionadas e a inovacdo esta sendo vista como um
processo organizacional influenciavel pela gestdo (CRUZ, FREZATTI, BIDO, 2015;
HAUSTEIN, LUTHER, SCHUSTER, 2014; HENRI, WOUTERS, 2020; NISIYAMA,
OYADOMARI, 2012) e os controles gerenciais como agentes de transformacéo organizacional
(HENRI, WOUTERS, 2020; LOPES, SANTOS, BEUREN, 2016). Deste modo, a gestao pode

intervir sob a perspectiva de fomentar os aspectos organizacionais condizentes com a inovagao.

Utzig, Beuren (2015) apresentam quatro vertentes na literatura no que tange a analise
da relacdo entre SCG e inovagdo. A primeira ndo considera relevante a influéncia do SCG sobre
0 sucesso das inovagOes. A seguinte acredita na incompatibilidade de ambos os temas,
visualizando o SCG como inibidor da inovagdo. A outra aduz que o SCG limita os excessos de
inovacéo, garantindo a eficiéncia no processo inovativo e alinhando os objetivos estratégicos

elencados. A quarta defende que o uso interativo e formal do SCG pode impulsionar a inovacéo.



As estratégias determinantes para a criagdo de um ambiente propicio & inovagdo na
cultura organizacional ainda sdo pouco investigadas. A relevancia por mapear e compreender a
presenca e o0 alcance de uma cultura de inovacdo esté ligada a crescente caréncia de adequacao
em varios campos, como no tecnologico, no ambiente de negocio e nas demandadas impostas
pelo mercado; além disso, da tensdo existente entre as capacidades de inovagdo disponiveis na
organizacédo e as exigéncias do mercado em que atua (BRUNO-FARIA, FONSECA, 2014).
Neste sentido os SCG podem atuar convergindo 0s recursos disponiveis aos propositos
estratégicos e equilibrar as tensdes existentes entre eficiéncia e inovacdo (FREZATTI et al.,
2017; ORO, LAVARDA, 2020; SIMONS, 1995).

Existem diversos estudos internacionais (BISBE, OTLEY, 2004; DURENDEZ,
MADRID-GUIJARRO, GARCIA-PEREZ-DE-LEMA, 2011; HENRI, WOUTERS, 2020;
LOPEZ-VALEIRAS, GONZALEZ-SANCHEZ, GOMEZ-CONDE, 2016) envolvendo os
temas controle gerencial e inovagdo, com resultados difusos, abrindo campo para novas
pesquisas que contribuam no avango do conhecimento nesta area. A divergéncia nos resultados
encontrados talvez seja em virtude da area de atividade abrangida, da limitacdo das amostras
ou do contexto econdmico (CRUZ, FREZATTI, BIDO, 2015; NISIYAMA, OYADOMARI,
2012). Henri, Wouters (2020) acreditam que tal discrepancia pode ser devido a combinacao de

papéis distintos que os controles gerenciais exercem sobre a inovacao de produtos.

Na literatura nacional, por sua vez, ha poucos estudos com o foco em compreender esta
relacdo (UTZIG, BEUREN, 2015). Betti Frare et al. (2021), em sua revisdo bibliométrica sobre
SCG, identificam apenas 27 artigos com autores brasileiros de uma amostra compreendendo
721 artigos cientificos publicados em periédicos num periodo de 58 anos (1961 a 2019). Nos
ultimos 10 anos, tendo como base bibliografica a Scopus, Web of Science e Science Direct,
apenas 15 artigos nacionais foram encontrados envolvendo os temas SCG e inovagédo (KLEIN,
SOUTES, 2019). Logo, esta pesquisa se justifica, pois pretende examinar tal conexao entre 0s
temas implicados na conjuntura nacional. Outrossim, enquanto a maioria dos estudos que tratam

inovacdo focam em produtos, aqui optou-se por investigar o &mbito de servigos.

No contexto de competitividade onde a inovacéo é essencial, torna-se oportuno o debate
sobre a abrangéncia do controle no processo inovativo (FREZATTI et al., 2017; LOPES,
BEUREN, MARTIN, 2018; NISIYAMA, OYADOMARI, 2012), tendo em vista garantir a
continuidade dos negocios (LOPES, SANTOS, BEUREN, 2016). Destarte, a presente pesquisa

se propde a aprofundar o estudo, no campo empirico, e, de forma pratica, dar diretrizes as



organizacOes que tém se deparado com obstaculos em incorporar a gestdo e, por conseguinte, a
cultura organizacional, principios que favoregam a inovacéo tecnoldgica por meio da utilizagéo
do SCG.

Posto isto, a questdo que este trabalho se propGe a responder €: como o uso do SCG
pode influenciar a cultura de inovacdo em pequenas e médias empresas do setor contabil? Por
conseguinte, o objetivo geral é mensurar qual a relagdo entre 0 SCG e a cultura de inovagdo em

pequenas e médias empresas do setor contabil.

Para a consecuc¢do do objetivo, este trabalho esta estruturado da seguinte forma. Apds
esta secdo de cunho introdutdrio, sera explanado sobre 0 SCG, cultura de inovacao e da relagédo
entre SCG e inovagdo, constituindo-se na fundamentacdo. Na sequéncia serdo abordados os
métodos de conducdo da pesquisa, seguido da anélise e discussdo dos resultados. Por fim, as

consideracdes finais serdo expostas.



2. FUNDAMENTO TEORICO

A pesquisa bibliografica empreendida forneceu substrato para levantar as hipoteses.
Portanto, nesta parte, sera discorrido o assunto concernente ao SCG (Sistema de Controle

Gerencial) e a cultura de inovagdo, bem como os relacionamentos entre esses dois temas.

2.1 Sistema de controle gerencial

O conceito de SCG tem avancado de um mecanismo meramente técnico para estratégico
da gestdo (FREZATTI et al., 2015; NISIYAMA, OYADOMARI, 2012; SIMONS, 1995). Seu
uso interativo possibilita acompanhar as incertezas estratégicas (UTZIG, BEUREN, 2015) e
munir a empresa de informacdes diferentes das convencionais (BEUREN, ORO, 2014), por
meio de controles e indicadores de uma estrutura formal (CRUZ, FREZATTI, BIDO, 2015),
orientando-a a inovacao (SIMONS, 1995).

O controle gerencial é a atividade indispensavel para atender as exigéncias dos desafios
de gestdo, otimizando recursos, amparando as tomadas de decisdes com informacdes
consistentes e proporcionando o planejamento e a execucdo de suas atribuicGes. Entdo, as
organizagOes devem se aplicar em gerir um sistema de informagdes dindmico e que permita
dirimir suas demandas (CRUZ, FREZATTI, BIDO, 2015; LOPES, BEUREN, MARTIN,
2018).

Um dos grandes obstaculos do planejamento estratégico reside em transformar
intencBes em acdes praticas, estabelecendo indicadores por meio dos quais seja possivel o
acompanhamento da implementacdo da estratégia optada (DAMKE, SILVA, WALTER, 2011);

sob esta diretriz surge o modelo proposto por Simons (1995).

O modelo Levers of Control (LOC) apresentado por Simons (1995) distingue quatro
tipos de sistemas de controle: Sistemas de Crencas (Belief Systems), Sistemas de Limites
(Boundary Systems), Sistemas de Controle Diagnostico (Diagnostic Control Systems) e
Sistemas de Controle Interativo (Interactive Control Systems). O propdsito dos quatro sistemas
¢ atuar em conjunto, balanceando as tensdes organizacionais e fornecendo o equilibrio
apropriado aos objetivos do negdcio (ORO, LAVARDA, 2020). Portanto, as alavancas de

controle de Simons (1995) demonstram quatro formas distintas do uso do SCG e o0s gestores



devem buscar o balanceamento e a simultaneidade das mesmas para implementar e monitorar
a estratégia organizacional (CRUZ, FREZATTI, BIDO, 2015; FREZATTI et al., 2017).

O SCG deve fornecer apoio a gestdo para reduzir os riscos, reforcando as diretrizes
desejadas, atraves do monitoramento e avaliacdo de metas; estimular a inovagdo por meio da
busca por novas oportunidades; promover o debate de ideias e, consequentemente, 0
aprendizado continuo; cooperar para promover estratégias competitivas, dentre outros
(SIMONS, 1995). Portanto, o foco principal é despertar a atencdo e incentivar o dialogo e
aprendizagem em toda a organizacdo (CHIESA et al., 2009). Em outras palavras, é possivel
dizer que o SCG permite a implementacdo da estratégia, estipula e mensura as metas, verifica
as discrepancias entre o planejado e o executado, e permite a corre¢ao dos pontos que nédo estdo

conformes.

O sistema de crencgas é a forma da organizacdo comunicar seus valores fundamentais e
propositos; sua disseminacdo e consolidacdo deve ser continua e formal. Contudo, para que
sejam efetivos ndo pode haver divergéncias entre as crengas e as praticas. E o meio para alinhar
0s objetivos individuais aos coletivos, reforcando o comprometimento e identificacdo com a
organizacdo (DAMKE, SILVA, WALTER, 2011; LOPES, BEUREN, GOMES, 2019;
SIMONS, 1995). A vista disso, este sistema é relevante para estabelecer um padrdo de
comportamento individual e coletivo dentro da organizacdo (OYADOMARI et al., 2009),
conduzindo ao desenvolvimento organizacional e canalizando os recursos & inovagdo (CHIESA
et al., 2009; DURENDEZ, MADRID-GUIJARRO, GARCIA-PEREZ-DE-LEMA, 2011).

Desta constatacdo deriva-se a primeira hipotese deste estudo:

H1: O sistema de crengas influencia positivamente a cultura de inovagéo.

O sistema de limites ou restri¢fes orienta a busca por oportunidades, consoante a gestdo
de riscos; também impde limites auxiliando os gestores a evitar perda de tempo e garantir o
foco da organizagdo. Embora possua carater restritivo, evita dificuldades como os
colaboradores ndo possuirem clareza quanto ao campo de atuagdo, o que normalmente ocorre
no uso informal e que pode inibir a criatividade das pessoas por seu Vviés subjetivo (SIMONS,
1995). Ademais, podem fomentar proativamente o controle cultural, difundindo os valores
organizacionais (HAUSTEIN, LUTHER, SCHUSTER, 2014). Assim, serve como um funil,
canalizando os esforgos para os objetivos organizacionais. A partir deste pressuposto é
estabelecida a segunda hipotese:



H>: O sistema de limites influencia positivamente a cultura de inovagéo.

O sistema de controle diagndstico opera através de indicadores de desempenho e
consegue disponibilizar, individualmente, o monitoramento das metas organizacionais. Por
conseguinte, é o instrumento adequado a gestdo para mensurar se 0s objetivos planejados estdo
sendo alcancados ou ndo, possibilitando ajustes oportunos (FREZATTI et al., 2015). Além
disso, seu uso voltado para variaveis criticas de desempenho e no acompanhamento das
estratégias conduz a inovacdo (FREZATTI et al., 2017). Simons (1995) diz que o sistema de
controle diagndstico é a ferramenta do SCG capaz de propiciar/estruturar a implementacédo e o
monitoramento do processo de inovacdo. Com base nestes apontamentos forma-se a terceira

hipétese:

Hs: O sistema de controle diagnoéstico influencia positivamente a cultura de inovacao.

O sistema de controle interativo € o instrumento formal de informacdes que o0s gestores
utilizam para interagir nas atividades de seus subordinados. Os dados monitorados sdo pauta
constante das reunides presenciais dos gestores, pares e subordinados. Este sistema se ocupa
das incertezas estratégicas, buscando instigar o surgimento de novas iniciativas (LOPEZ-
VALEIRAS, GONZALEZ-SANCHEZ, GOMEZ-CONDE, 2016; SIMONS, 1995). Fornece,
também, alinhamento das acGes estratégicas das organizacdes por intermédio dos ferramentais
de controle, trazendo feedbacks e proporcionando corre¢cdes de maneira dindmica. E, ainda, é a
ferramenta capaz de identificar as demandas dos consumidores, fomentando novas ideias e
estimulando novos produtos e processos inovativos (LOPES, BEUREN, GOMES, 2019). Por
ser uma ferramenta que promove a interacdo pessoal entre gestores e subordinados, facilitando

0 debate e a exposicdo de novas ideias, origina-se a quarta e ultima hipotese:

Ha: O sistema de controle interativo influencia positivamente a cultura de inovacao.

Os sistemas de crengas e de limites sdo as ferramentas para gerir 0s riscos estratégicos
do negaocio; por sua vez, os sistemas de controle diagndstico e interativo perfazem a elaboragéo
e a efetivacdo da estratégia competitiva (NISTYAMA, OYADOMARI, 2012; SIMONS, 1995).
Os sistemas de crencas e de controle interativo possuem carater incentivador e ampliam a viséo,
instigando a busca por oportunidades; os sistemas de limites e de controle diagndstico possuem

carater restritivo e intentam compenetrar essa busca, afunilando o esforco dispendido e



garantindo efetividade (CRUZ et al., 2020; DAMKE, SILVA, WALTER, 2011; ORO,
LAVARDA, 2020; SIMONS, 1995). Esses conceitos séo dispostos na Figura 1 - Framework

de Simons.
Figura 1 - Framework de Simons
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Fonte: Adaptado de Simons (1995).

Enquanto a maioria dos trabalhos se propdem a estudar a relagdo dos sistemas
interativos e/ou diagnosticos (CRUZ, FREZATTI, BIDO, 2015), o presente estudo esta voltado
para mensurar os relacionamentos entre 0s quatro sistemas propostos por Simons e a cultura de
inovagdo. E mister lembrar que Simons (1995) retrata seu framework salientando que o papel
das alavancas de controle deve fornecer equilibrio as tensées organizacionais (FREZATTI et
al., 2017; ORO, LAVARDA, 2020). Dai partir-se do pressuposto que todas as alavancas

interferem positivamente na cultura de inovacédo (de acordo com Hz a Ha).

Grande parte do modelo de Simons (1995) foi validada em pesquisas internacionais, 0
que o habilita para ser estudado no &mbito académico brasileiro (OYADOMARI et al., 2009).



Os autores recomendam pesquisas sobre 0 uso interativo do modelo em pequenas empresas,
devido ao amplo universo compreendido. Este é precisamente o foco deste estudo: pequenas e

médias organizacGes do setor de servicos contabeis.

2.2 Cultura de inovagéo

Apesar da falta de consenso na definicdo de cultura no &mbito empresarial, sdo notorias
algumas caracteristicas como ser peculiar a uma determinada organizacdo, amplamente
compartilhada pelos membros do grupo e possuir evidéncia nas normas comportamentais
comuns aos seus membros. Pode inclusive elevar a cooperagdo no contexto organizacional, pois
uma cultura robusta conseguira influenciar o comportamento dos colaboradores (YUN et al.,
2020).

Uma cultura pode revelar quais séo os valores internalizados numa organizacgdo. Se a
gestdo pode modificar as regras, os propositos e os valores de uma empresa, logo, podera
intervir no comportamento dos funcionarios (conforme Hi), conduzindo para o avanco no
desempenho organizacional (DURENDEZ, MADRID-GUIJARRO, GARCIA-PEREZ-DE-
LEMA, 2011).

Quando os valores estdo alinhados e ha consenso nas metas, a capacidade de explorar
as competéncias aumentard, intervindo na eficiéncia. Assim, o desempenho de uma organizagao
pode ser compreendido melhor se a cultura for levada em consideracdo (YUN et al., 2020). Esta
¢ a razdo da cultura conquistar visibilidade como um instrumento de gestdo para elevar o
desempenho organizacional (DURENDEZ, MADRID-GUIJARRO, GARCIA-PEREZ-DE-
LEMA, 2011). Dai a relevancia para as organizagdes que pretendem inovar estarem atentas a
cultura que permeia o ambito empresarial, visto que a interferéncia no resultado é direta e

expressiva.

Terra, Barbosa, Bouzada (2015) apontam indicios para estabelecer uma conexao
positiva entre inovacdo e taxa de crescimento das empresas. Ainda que o estudo ndo seja
conclusivo, talvez pela escolha dos indicadores utilizados para mensurar os dois construtos ou
da influéncia de fatores externos, como o contexto econémico, 0s autores registram outros

estudos que asseveram a existéncia de tal conexao.



A cultura € uma varidvel pertinente a ser considerada para que a inovagao desponte no
contexto organizacional, podendo ser tanto precursora como potencializadora do processo
(SCARPIN; MACHADO, 2015). Este pressuposto é imprescindivel para alicercar o presente
estudo, pois ha diversas pesquisas voltadas a inovagédo, no entanto poucas se detém a examinar

pormenorizadamente a cultura como fator substancial.

A competitividade do pais, que em andlise estrita é a soma das competitividades das
empresas nele contidas, possui a inovacdo como uma coluna fundamental. A inovacgéo € o
processo interativo entre a estrutura organizacional e o ser humano enguanto agente inovador
(MACHADO, CARVALHO, 2013).

A inovacdo em produtos pode gerar, teoricamente, um diferencial competitivo,
impulsionando a organizacao a vanguarda dos concorrentes, devido ao incremento das vendas,
pelo menos até 0 momento em que 0S mesmos reagem a esta condi¢do. A inovacdo em
processos, por sua vez, € capaz de reduzir os custos de producdo, elevando consequentemente
a lucratividade, e, de maneira analoga, alavancando vantagem em detrimento da concorréncia
(TERRA, BARBOSA, BOUZADA, 2015).

As organizacdes devem ser orientadas a inovacao, de forma sistematica e ininterrupta,
por ser essencial ao desenvolvimento e manutencédo a longo prazo. Contudo, ndo é corriqueiro
tal incentivo continuum (FREZATTI et al., 2015). Além do mais, as diretrizes da inovacdo
precisam ser difundidas pela geréncia dentro de uma organizacdo, apds o apropriado
delineamento estratégico, inclusive a propria delimitacdo do que significa inovacdo, que pode

ser ma compreendida pelos atores envolvidos (OKE, 2004).

Para Scarpin, Machado (2015), a cultura organizacional possui impacto positivo sobre
0 contexto favoravel a manutencdo e ao desenvolvimento da inovagdo, uma vez que a cultura

influencia o ambiente organizacional, mesmo que de maneira intangivel.

Bruno-Faria, Fonseca (2014) identificam em seu estudo os aspectos intrinsecos da
organizacdo, mapeando a idiossincrasia de uma gestdo orientada a inovacao, apresentando as
diretrizes que, embora ndo sejam explicitas, motivam os individuos para agirem consoante aos

principios/valores organizacionais.

Destarte, os estudos mencionados esclarecem no tocante a influéncia que a cultura

organizacional exerce sobre os individuos, podendo orienta-los as condi¢des que favorecam a
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inovacdo, motivando seus comportamentos, e elevando, em tese, por conseguinte, 0

desempenho organizacional.

A principal alavanca de controle, considerando a fase inicial dos projetos de inovacéo,
é composta dos valores e da cultura organizacional. Por esse motivo, a relevancia em difundir
uma cultura de inovagdo simultaneamente em todos os setores da organizacdo (conforme Hy),

canalizando os recursos disponiveis e revelando &reas inovadoras (CHIESA et al., 2009).

Usualmente, as organizacdes que comercializam produtos possuem a primazia em
detrimento das que prestam servi¢os, quando o escopo do estudo envolve inovagdo. A natureza
intangivel dos servicos, bem como sua complexidade maior no desenvolvimento conceitual,
podem ser as explicacdes para tal preferéncia (OKE, 2004). Todavia, neste estudo, o foco é
precisamente organizacdes que prestam servicos, objetivando compreender a relacdo entre
cultura de inovacdo e SCG, num setor onde a inovacdo de processos, via de regra, possui

predilecdo sobre a de produtos.

As principais barreiras a gestdo da inovacdo em organizagdes de servicos sao a auséncia
de medidas adequadas de desempenho e a dificuldade de implementar um processo de
desenvolvimento eficaz as inovacdes (OKE, 2004). Ademais, uma possivel causa de
organizacOes ndo inovarem pode estar relacionada a auséncia de um ambiente que promova
condigdes para novas ideias (SCARPIN, MACHADO, 2015).

Posto isto, vale ressaltar que criar um contexto organizacional propicio a inovacgao
intervira no desenvolvimento e competitividade das organizacdes (TERRA, BARBOSA,
BOUZADA, 2015; YUN et al., 2020). Ent&o, eis um grande desafio aos gestores atuais: cultivar
um ambiente propicio a geracdo de novas ideias (SCARPIN, MACHADO, 2015; UTZIG,
BEUREN, 2015) e a valorizacéo de atividades de inova¢do (CRUZ, FREZATTI, BIDO, 2015).

2.3 SCG e inovagao

Ha uma crescente busca em investigar o ambiente no qual as atividades de inovagéo séo
executadas, intentando descobrir qual o efeito que tém sobre o uso e design dos diferentes
sistemas de monitoramento. Para compreender esta relacdo € necessario levar em conta
variaveis como qual a origem da inovacao (area funcional), o tamanho da empresa, a estrutura

organizacional e o modelo de governanca (CHIESA et al., 2009).
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O uso dos sistemas de controle interativo favorece o compartilhamento de informacdes,
trazendo a lume incertezas estratégicas e propiciando a concepcdo de novas ideias e iniciativas.
Em outras palavras, torna-se uma ferramenta de orientacdo a aprendizagem e pratica, alinhando
as respostas da organizacao de maneira antecipada aos riscos e oportunidades. Isto corrobora
com os atos de criar, adaptar e inovar das empresas. Além disso, 0 uso dos SCG pode influenciar
ndo somente a inovacdo tecnoldgica, mas também na inovagdo de processo e organizacional,
em adicdo a moderar positivamente na repercussao das inovacoes de processo no desempenho
financeiro (LOPEZ-VALEIRAS, GONZALEZ-SANCHEZ, GOMEZ-CONDE, 2016).

Henri, Wouters (2020) em seu estudo com foco em inovagédo de produtos, analisando os
controles de gestdo com a finalidade de exercer suporte as decisdes (em especifico os sistemas
de custeio e as medidas de desempenho nao financeiras) e considerando a imprevisibilidade
ambiental como possivel interferéncia, encontraram efeito positivo no caso de empresas com
um alto nivel de imprevisibilidade ambiental. Enquanto os custos refletem o aspecto finais da
producéo, as medidas ndo-financeiras retratam 0s meios e 0s processos, atuando ambos de
maneira complementar. Portanto, os autores defendem a importancia do uso do sistema de
controle gerencial como apoio a decisdo, atestando sua acdo positiva na inovacdo de produtos

no caso de empresas com elevada imprevisibilidade ambiental.

Instrumentos como os cddigos de conduta podem ser utilizados para difundir os valores
organizacionais, fomentando de maneira proativa o controle cultural (conforme Hz). A
recompensa de equipe é um exemplo de como os gestores podem utilizar os sistemas de controle
objetivando influenciar os colaboradores de acordo com as diretrizes elencadas pela
organizagdo. Outrossim, Simons (1995) assente a relevancia das perspectivas sociais e culturais
para o0 controle, bem como 0s autores assentem a associacdo desses tipos de controle com a
aplicacdo de resultados e controle das acdes (HAUSTEIN, LUTHER, SCHUSTER, 2014).

Alguns trabalhos produzidos no ambito académico nacional nos Ultimos anos,
abrangendo os construtos SCG e inovacao, auxiliam no avango do conhecimento nesta area.
Ademais, contribuem na compreensdo da relacdo entre os temas, testando hipoteses em
conjunturas distintas. Vale ressaltar que diversos fatores podem interferir nos achados, e.g. o
contexto econdmico nacional, o ramo de atividade, o porte da organizacao e o estilo de gesto,
redundando, desta forma, em resultados difusos. Na sequéncia serad discorrido, de maneira

sucinta, aqueles identificados atraves da breve revisao bibliografica empreendida.
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Beuren, Oro (2014) realizaram um levantamento objetivando verificar a relacdo da
estratégia de diferenciagdo e inovacgdo de produtos com o desenho dos SCG, nas dimens@es
redes sociais, cultura organica inovadora e controles formais, e, para isto, contaram com uma

amostra composta de 101 gestores do setor da industria téxtil brasileira.

Utzig, Beuren (2015) apresentaram um estudo cuja proposta foi examinar a relacdo entre
o nivel do uso interativo de instrumentos do SCG e os modelos de gestéo da inovagado propostos
por Roussel, Saad e Erickson (1991) em 28 empresas que desenvolvem atividades de industrias
transformadoras, tendo como respondentes as pessoas que estdo envolvidas no processo de

inovacéo (gestor de P&D, controller, diretor financeiro e gerentes de governanga corporativa).

Frezatti et al. (2015) investigaram o papel desempenhado pelos perfis estratégicos e
instrumentos de controle gerencial no modelo de gestdo da inovacdo nas organizagdes
brasileiras. Para tal, obtiveram uma amostra de 121 questionarios, sendo a maioria dos
entrevistados atuantes no conselho, gestdo ou contabilidade de empresas de grande porte, de
capital aberto e fechado, brasileira ou estrangeira, publicas ou privadas, condicionadas a

operacdo no Brasil.

Cruz, Frezatti, Bido (2015) pesquisaram 164 empresas que atuam em 20 setores
distintos, sendo que a maioria possui controle acionario nacional e desempenham suas
atividades ha mais de 10 anos no pais. O objetivo foi explorar o estilo de lideranga como um
antecedente da definicdo do uso do SCG e o papel de seus diferentes tipos de uso na inovagao
tecnoldgica. O questionario foi respondido por representantes da diretoria das empresas
(gerentes de contabilidade, de controladoria, de estratégia e inovacao, e, ainda, analistas de

relacGes com investidores, assessores da diretoria, superintendentes, entre outros diretores).

Lopes, Santos, Beuren (2016) buscaram identificar os reflexos da adoc¢do do Programa
de Nucleos de Apoio a Gestdo da Inovacdo (NAGI) nas praticas de controle gerencial.
Considerando o periodo de 2012 a 2014, das 95 empresas localizadas no estado do Parana que
adotaram o Programa NAGI, 12 gestores do departamento de Pesquisa, Desenvolvimento e

Inovacao responderam ao questionario.

Frezatti et al. (2017) averiguaram o processo de inovagdo em organizagOes alicergadas
no SCG, com vistas a compreender qual a relacdo entre o uso diagndstico e interativo dos

controles gerenciais e sua associacdo com a intensidade do processo de inovacdo. Os
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respondentes eram 63% diretores/superintendentes e 24% gerentes das 121 empresas que

operam em 21 setores distintos e que compuseram a amostra.

Lopes, Beuren, Martin (2018) questionaram 12 gestores ou responsaveis pelas
informacdes gerenciais relacionadas a Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo de empresas
estabelecidas em incubadoras localizadas na regido sul do Brasil, concernente ao alinhamento

da intensidade de uso de instrumentos do SCG com o nivel de inovacao de produtos e processos.

Lopes, Beuren, Gomes (2019) obtiveram 150 questionarios validos de diretores,
gestores e coordenadores de empresas com foco em inovacéao e tecnologia, estabelecidas no
Brasil. O objetivo foi verificar a influéncia do uso do SCG no desempenho da inovagdo mediado

pela estratégia organizacional.

Oro, Lavarda (2020) analisaram como ocorre 0 uso dos SCG no equilibrio da tensao
dindmica para implementar a estratégia de inovacdo como diferencial de competitividade em
empresa familiar. O objeto do estudo qualitativo foi uma empresa familiar que opera no
segmento de industria de calcados e téxtil. Este grupo com mais de 40 anos de existéncia,
contava com 10.000 funcionarios, dezesseis unidades de negdcios no Brasil e no exterior, sendo

responsavel pelo registro de 122 patentes de novos produtos num periodo de 3 anos.

Pazetto, Mannes, Beuren (2020) estudaram sobre a influéncia dos usos interativo e
diagndstico dos SCG e da folga do tempo na inovacgdo de processos, em empresas incubadas
filiadas a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(Anprotec), por intermédio de uma amostra de 106 respostas validas, sendo 77% dos

respondentes proprietarios ou sécios.

Os principais resultados das pesquisas explanadas acima encontram-se descritos no
Quadro 1 - Principais Achados de Pesquisas sobre SCG e Inovacdo no Contexto Académico

Nacional.

Quadro 1 - Principais Achados de Pesquisas sobre SCG e Inovacdo no Contexto Académico

Nacional
Pesquisa Principais Achados
Beuren, Oro | A pesquisa evidencia a existéncia de conexdes consistentes entre estratégia
(2014) de diferenciacéo e inovacgéo de produtos e o desenho dos SCG, cuja relacéo
é confirmada pelo uso dos controles formais e pela inovacao.
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O uso interativo de instrumentos do SCG adequados ao modelo de gestdo de
inovacdo seguido pela empresa pode influenciar positivamente o nivel de
inovacdo, mas 0 Seu USO permanente para controlar e gerenciar a inovagéo
ainda é pouco difundido.

Utzig, Beuren
(2015)
Frezatti et al.
(2015)

Os achados confirmam a ligacdo entre a inovacdo incremental e
planejamento estratégico e entre inovacdo radical e BSC (Balanced
Scorecard). Estes resultados refletem o alinhamento entre os tipos
estratégicos, a disponibilidade de instrumentos e intensidade da inovacé&o,
que ¢é informac&o util para compreender as organizacgdes e suas atividades de
mercado.

Cruz, Frezatti,
Bido (2015)

Os tipos de uso propostos por Simons (1995) tém alto poder explicativo da
inovacao tecnoldgica. O uso do sistema de crencas, de controle interativo e
de limites influencia positivamente a inovacdo; quanto ao sistema
diagnostico ndo foi confirmada a hipotese.

Lopes, Santos,
Beuren (2016)

Sob o viés de mudanca organizacional com foco na adequacéo de praticas
de controle gerencial, os autores assinalam que pequenas empresas que
aderiram a um programa governamental de apoio a gestdo de inovacgdo
passaram a utilizar com maior intensidade os artefatos de controle gerencial
examinados na pesquisa’.

Frezatti et al.

(2017)

O uso diagnostico influencia positivamente a inovacdo radical. O uso do
sistema interativo, por sua vez, tem efeito sobre a intensidade de inovacao
radical e incremental, em geral, a intensidade é maior para aquele do que
para este. Portanto, os SCG operacionalizados em ambos sistemas estéo
associados a inovacgdo, dependendo de antecedentes compostos por
elementos distintos, como estimulos externos e estratégias de inovacéo.

Lopes, Beuren,
Martin (2018)

Quanto aos instrumentos gerenciais, projecdes de fluxo de caixa e orcamento
operacional revelam capacidade para alinhar o processo inovador. Porém, 0s
resultados demonstraram que definicdo de metas estratégicas e plano de
portfélio de produtos sdo usadas com mais intensidade pelos gestores no
desenvolvimento das atividades de inovacgdo. Conclui-se que ha evidéncias
de alinhamento entre intensidade de uso de instrumentos gerenciais e nivel
de inovacdo de produtos e processos nas empresas pesquisadas.

Lopes, Beuren,

O uso interativo do SCG pode assumir papel proativo na influéncia do

Gomes (2019) | desempenho da inovacdo, e tal relagdo recebe maior influéncia quando
alinhada a estratégia da organizacdo, seja na lideranga em custos ou na
diferenciagéo.

Oro, Lavarda | Os achados indicam que controles diagnosticos e controles interativos sdo

(2020) complementares. As evidéncias dos valores familiares e da aprendizagem

empreendedora reforcam as crengas e 0 uso dos controles interativos para
adaptacdo ao ambiente de inovacgéo e no equilibrio da tenséo dinamica.

! Vale ressaltar a diferenca de perspectiva em relacdo aos demais estudos apresentados, uma vez que a adesdo ao
programa governamental pressupfe sugestdes e adequagdes inerentes ao processo.
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Pazetto,
Mannes,
Beuren (2020)

Conclui-se que o uso interativo prevalece quando a finalidade é promover a
inovacdo de processos, pois favorece contatos entre diferentes niveis
hierarquicos e aprendizagem, enquanto o uso diagndstico evidencia sua
relevancia ao inibir a criacdo de folga de tempo, entendida como uma
disfuncdo por ndo levar a inovacdo de processos. Isso denota
complementaridade dos usos interativo e diagnostico dos SCG.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).




16

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com o objetivo a pesquisa caracteriza-se como descritiva, visto que
“propdem-se investigar o ‘que €, ou seja, a descobrir as caracteristicas de um fendmeno como
tal. Nesse sentido, sdo considerados como objeto de estudo uma situagao especifica, um grupo
ou um individuo” (RICHARDSON, 2012, p. 71). Aqui, a intencdo € descrever oS
relacionamentos entre o uso dos SCG (Sistemas de Controle Gerencial) e a cultura de inovacéo

em organizagOes contabeis.

A abordagem do problema é quantitativa, que é o método que emprega a quantificacéo
tanto na coleta das informacdes, por meio de técnicas padronizadas, quanto no tratamento dos
dados. Outrossim, é o recurso adequado para detectar e categorizar a relacéo entre as variaveis
por meio de técnicas estatisticas de correlacdo (RICHARDSON, 2012). Neste estudo, esta
abordagem possibilita aferir a intensidade do uso dos SCG e da cultura de inovagdo, tal como

mensurar qual a sua conexao.

A finalidade da pesquisa € aplicada, cuja caracteristica basilar € o interesse na aplicacéo
imediata dos conhecimentos gerados numa realidade circunstancial, e ndo somente o
desenvolvimento tedrico-cientifico do tema abrangido (GIL, 2008). A intengdo é que, mediante
os resultados alcancados, seja possivel auxiliar as organiza¢fes, mormente as de servicos
contébeis, a compreenderem melhor a relacdo entre o uso dos SCG e a cultura de inovacéo.
Desta forma, tencionando galgar vantagem competitiva (LOPES, BEUREN, MARTIN, 2018;
TERRA, BARBOSA, BOUZADA, 2015), com a implementacdo ou consolidacdo desses
mecanismos, fomentando o processo inovativo (SIMONS, 1995; UTZIG, BEUREN, 2015).

Quanto ao delineamento, a pesquisa € um levantamento ou survey, que € um método de
verificacdo empirica cujo procedimento é requisitar informagdes a uma amostra significativa
de um determinado grupo, a fim de “[...] explicar as razdes para e as fontes de eventos,
caracteristicas e correlacbes observados [...]” (BABBIE, 1999, p. 83). Neste estudo, as
informacdes serdo solicitadas aos colaboradores, gestores e proprietarios/socios de

organizagBes que prestam servigos contabeis.
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3.1 Populacéo e amostra

A populacdo € o grupo de integrantes que possuem determinadas caracteristicas
(RICHARDSON, 2012) e “[...] a agrega¢do de elementos da qual ¢ de fato extraida a amostra
do survey” (BABBIE, 1999, p. 122). Para fins deste estudo, a populagdo consiste em pequenas

e médias empresas que prestam servigos contabeis no Brasil.

A amostra ndo probabilistica de 254 respondentes foi escolhida por acessibilidade, em
cidades distintas no territdrio nacional, portanto uma amostragem intencional ou por
julgamento (BABBIE, 1999), que satisfaz o prop6sito deste estudo. Embora ndo probabilistica,
aamostra atende aos critérios de amostragem nao probabilistica sugeridos por Hair et al. (2005),

de que deve haver ao menos 5 observacdes por variavel de pesquisa.

3.2 Construto da pesquisa

Damke, Silva, Walter (2011) disponibilizaram um instrumento, segundo o modelo das
alavancas de controle proposto por Simons (1995), que possibilita mensurar o nivel da presenca
que os sistemas de crencas, limites, controle diagndstico e controle interativo se configuram nas

organizagoes.

A escala proposta por Damke, Silva, Walter (2011) foi elaborada tendo em vista 0s
colaboradores da organizacdo pesquisada, pois 0s mesmos sdo 0s elementos-chave da

operacionalizacdo dos sistemas de controle.

No Apéndice A - Escala de Damke, Silva, Walter (2011) dos construtos das Alavancas

de Controle é possivel verificar as assertivas aplicadas.

Bruno-Faria, Fonseca (2015) validaram uma medida capaz de averiguar a intensidade
da cultura de inovagéo, considerando a realidade das organizagdes brasileiras. Essa ferramenta
pode auxiliar os gestores a identificar aspectos que necessitam de ajustes, buscando consolidar

e fomentar um contexto organizacional orientado a inovagéo.

Os itens procedem da literatura e também foram extraidos de instrumentos validados
estatisticamente. O propdsito é que o instrumento possa obter a percepcdo de todos 0s
colaboradores da organizacdo, independentemente do nivel hierarquico. A escala proposta é

sistémica e avalia diferentes aspectos da cultura de inovacdo, a saber, (1) estratégias de
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inovacdo: conteudo da cultura, (2) estratégias de inovacao: sistema de comunicagéo interna, (3)
condigdes do contexto interno para inovacdo, (4) relacionamento com o contexto externo a
organizacdo e (5) resultados: percepc¢do da efetividade das inovacdes. Contudo, as dimensdes
foram tratadas como escalas independentes e, desta forma, validadas individualmente. Assim,
é possivel utilizar a dimenséo que se deseja avaliar (BRUNO-FARIA, FONSECA, 2015). Neste
estudo foi medida a dimensdo estratégias de inovacdo - conteddo da cultura, doravante

denominada cultura de inovacéo.

No Apéndice B - Escala de Bruno-Faria, Fonseca (2015) do Construto Cultura de
Inovacdo é possivel averiguar as assertivas empregadas no questionario, objetivando avaliar

qual o grau de orientagdo a inovacgao possui a cultura organizacional pesquisada.

Apbs a realizacdo de um pré-teste para verificar se todos os itens eram compreensiveis
e evitar ambiguidade de interpretacdo, optou-se pela exclusdo das seguintes assertivas que
compunham o instrumento original: 6, 8 e 9 do sistema de crencas; 2, 4 e 9 do sistema de limites;
7, 8 e 9 do sistema de controle diagndstico; 1, 7 e 8 do sistema de controle interativo; 7, 8, 13 e
14 da cultura de inovacdo. Destarte, além da melhor compreenséo espera-se evitar a dispersao
dos respondentes, minimizando possiveis erros de preenchimento e, como efeito, aumentando
a confiabilidade dos dados (MACHADO, CARVALHO, 2013).

3.3 Instrumento de pesquisa

O instrumento de coleta de dados escolhido foi o questionario, que possui as funcées de

“[...] descrever as caracteristicas e medir determinadas varidveis de um grupo social”

(RICHARDSON, 2012, p. 189).

O questionério foi elaborado com seis se¢Oes, a saber: (1) caracterizagdo de perfil, (2)
sistema de crencas, (3) sistema de limites, (4) sistema de controle diagnostico, (5) sistema de

controle interativo e (6) cultura de inovacgéo (conforme os Apéndices A e B).

A mensuracdo das assertivas deu-se por intermédio de escala do tipo Likert, que
possibilita analisar a intensidade equivalente da harmonizagdo dos diversos respondentes
(BABBIE, 1999), com escore de 1 a 7, onde 1 significa “discordo totalmente” e 7 “concordo

totalmente”.
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3.4 Procedimentos de coleta e andalise de dados

As plataformas online Google Formularios® e Google Drive® serviram para,
respectivamente, obter e armazenar as informacbes do estudo. A disponibilizacdo do

instrumento de pesquisa se deu por meio eletronico.
A coleta de dados foi transversal no periodo de dezembro de 2020 a maio de 2021.
Na tabulacdo dos dados foi utilizado o programa Microsoft® Excel®.

O sistema IBM® SPSS® Statistics versdo 22 foi utilizado para a analise de dados, de
acordo com o seguinte protocolo: (1) caracterizacao do perfil da amostra; (2) testes de estatistica
descritiva para auferir a normalidade dos dados; (3) analise fatorial confirmatoria das escalas
utilizadas; (4) extracdo dos coeficientes de alfa de Cronbach para atestar a confiabilidade dos
dados; (5) testes de correlacdes de Pearson para averiguar a validade convergente entre os
construtos das alavancas de controle de Simons (1995) e a cultura de inovacao; e (6) analise de
regressao multipla para comprovar se as distintas alavancas de controle influenciam a cultura

de inovacéo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacao do perfil da amostra

Ap0s a coleta de dados foi caracterizado o perfil da amostra, conforme descrito a seguir.

Para o cargo/funcdo que ocupa na organizacdo, 110 respondentes sdo sOcios ou

proprietarios, 37 sdo gerentes e 107 sdo colaboradores.

De acordo com o tempo de trabalho na empresa, 33 estdo a menos de 1 ano, 60 entre 1

e 5anos, 47 entre 5 e 10 anos, 49 entre 10 e 20 anos e 65 com mais de 20 anos.
Quanto ao género da amostra, 126 é feminino e 128 é masculino.
A idade média dos pesquisados é de 39,8 anos.

No quesito nivel maximo de escolaridade, 9 possuem o ensino médio completo, 112 o
ensino superior completo, 124 a po6s-graduacdo (especializacdo/MBA) e 9 a pos-graduacao
(mestrado/doutorado).

Para a determinacdo do porte consoante aos colaboradores vinculados a organizacao,
103 possuem entre 1 e 10, 42 entre 11 e 20, 33 entre 21 e 40, 18 entre 41 e 60 e 58 mais de 60

integrantes.

Segundo a localizacdo da organizacdo no estado federativo, 183 estdo em Santa
Catarina, 35 no Parand, 12 no Amapa, 8 em Séo Paulo, 3 na Paraiba, 2 no Rio Grande do Sul,
2 no Pard, 2 no Ceard, 2 no Tocantins, 1 em Alagoas, 1 no Rio de Janeiro, 1 em Goiés, 1 no

Acre e 1 em Minas Gerais.

Na Tabela 1 - Caracterizagéo do Perfil da Amostra é possivel verificar o percentual por
categorizacao relativamente ao total dos respondentes.
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Tabela 1 - Caracterizacdo do Perfil da Amostra

Cargo/funcao que ocupa NUmero de colaboradores
110 s6cio ou proprietario 43,3% 103 entrele 10 40,6%
37 geréncia 14,6% 42 entre 11e 20 16,5%
107 colaborador 42,1% 33 entre21e 40 13,0%
Tempo de trabalho na empresa 18 entre 41 e 60 7,1%
33 menos de 1 ano 13,0% 58 mais de 60 22,8%

60 entre 1 e5 anos 23,6% Localizacdo

47 entre 5 e 10 anos 18,5% 1 Acre 0,4%
49 entre 10 e 20 anos 19,3% 1 Alagoas 0,4%
65 mais de 20 anos 25,6% 12 Amapa 4,7%
Género 2 Ceara 0,8%
126 feminino 49,6% 1 Goias 0,4%
128 masculino 50,4% 1 Minas Gerais 0,4%
Idade 2 Para 0,8%
39,8 anos 3 Paraiba 1,2%
35 Parana 13,8%
Nivel méximo de escolaridade 1 Rio de Janeiro 0,4%
9 ensino médio completo 3,5% 2 Rio Grande do Sul 0,8%
112 ensino superior completo  44,1% 183 Santa Catarina 72,0%
124 especializacdo/MBA 48,9% 8 Sé&o Paulo 3,1%
9 mestrado/doutorado 3,5% 2 Tocantins 0,8%

Fonte: Dados da pesquisa.

A amostra evidenciou a maioria dos respondentes como sécios/proprietarios, possuindo
um tempo significativo de vinculo com a organizagdo e com nivel m&ximo de escolaridade de
pos-graduacdo; a idade média e género estdo equilibrados, totalizando respondentes de 14

estados brasileiros e com o nimero de colaboradores adequado a proposta deste estudo.

4.2 Normalidade dos dados

Os testes de normalidade dos dados foram executados para comprovar a aceitabilidade
da amostra de 254 respondentes e atestar que o conjunto de dados possui distribuicdo
aproximada ao normal. Para este proposito foram examinados os valores de desvio padréo,
assimetria e curtose, sendo que todas as variaveis apresentaram resultados satisfatérios dentro

do estipulado pela literatura, como é possivel confirmar na Tabela 2 - Estatisticas Descritivas.
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Variavel Min. | Max. Média Desvio Assimetria Curtose
Padrdo | Estatistica | Erro Padrdo | Estatistica | Erro Padrdo
Cl 1,00 7,00 | 55118 | 1,87712 -1,164 0,153 0,255 0,304
C2 1,00 7,00 | 5,3504 | 1,67026 -1,014 0,153 0,429 0,304
C3 1,00 7,00 | 5,3622 | 1,80105 -1,028 0,153 0,154 0,304
C4 1,00 7,00 | 5,3110 | 1,74504 -0,940 0,153 0,053 0,304
C5 1,00 7,00 | 54370 | 1,71311 -1,104 0,153 0,484 0,304
C6 1,00 7,00 | 5,3110 | 1,78313 -0,949 0,153 -0,009 0,304
L1 1,00 7,00 | 5,3740 | 1,98957 -1,037 0,153 -0,210 0,304
L2 1,00 7,00 | 5,3701 | 1,87685 -0,988 0,153 -0,116 0,304
L3 1,00 7,00 | 5,2756 | 1,81638 -0,867 0,153 -0,171 0,304
L4 1,00 7,00 | 5,2559 | 1,78084 -0,819 0,153 -0,245 0,304
L5 1,00 7,00 | 5,1969 | 1,92565 -0,855 0,153 -0,386 0,304
L6 1,00 7,00 | 4,7992 | 1,97290 -0,524 0,153 -0,899 0,304
D1 1,00 7,00 | 4,9213 | 1,90114 -0,613 0,153 -0,646 0,304
D2 1,00 7,00 | 5,0157 | 1,95193 -0,739 0,153 -0,659 0,304
D3 1,00 7,00 | 5,3780 | 1,75553 -1,001 0,153 0,136 0,304
D4 1,00 7,00 | 5,1299 | 1,78123 -0,777 0,153 -0,241 0,304
D5 1,00 7,00 | 4,7520 | 1,99146 -0,558 0,153 -0,851 0,304
D6 1,00 7,00 | 4,9961 | 1,94489 -0,700 0,153 -0,690 0,304
11 1,00 7,00 | 4,6654 | 1,85497 -0,550 0,153 -0,585 0,304
12 1,00 7,00 | 5,0787 | 1,81825 -0,822 0,153 -0,268 0,304
13 1,00 7,00 | 5,4055 | 1,66957 -1,000 0,153 0,299 0,304
14 1,00 7,00 | 5,2756 | 1,74536 -0,915 0,153 -0,050 0,304
15 1,00 7,00 | 4,8543 | 1,87727 -0,647 0,153 -0,584 0,304
16 1,00 7,00 | 5,2480 | 1,72562 -0,933 0,153 0,061 0,304
Cl1 1,00 7,00 | 5,3622 | 1,74079 -1,022 0,153 0,198 0,304
Cl2 1,00 7,00 | 5,2913 | 1,73597 -0,931 0,153 0,042 0,304
CI3 1,00 7,00 | 5,3858 | 1,74703 -1,013 0,153 0,171 0,304
Cl4 1,00 7,00 | 5,4094 | 1,70261 -1,103 0,153 0,450 0,304
CI5 1,00 7,00 | 55669 | 1,64469 -1,240 0,153 0,882 0,304
Cl6 1,00 7,00 | 5,4173 | 1,71227 -1,129 0,153 0,531 0,304
CI7 1,00 7,00 | 5,2165 | 1,70455 -0,887 0,153 0,080 0,304
Cl8 1,00 7,00 | 5,6220 | 1,67959 -1,230 0,153 0,783 0,304
Cl9 1,00 7,00 | 5,5630 | 1,70154 -1,256 0,153 0,823 0,304
Cl10 1,00 7,00 | 4,8228 | 1,70448 -0,623 0,153 -0,322 0,304
Cl11 1,00 7,00 | 55630 | 1,65443 -1,260 0,153 0,979 0,304

Fonte: Dados da pesquisa.

apresentados atestaram a normalidade dos dados de todas as varidveis empregues.

Os testes de estatistica descritiva confirmaram a aceitabilidade da amostra e os valores



23

4.3 Anélise fatorial confirmatoéria

A analise fatorial confirmatdria foi empreendida para atestar a adequacidade da amostra.
Para isto, foram verificados: as comunalidades, a variancia total explicada, o teste de KMO

(Kaiser-Meyer-Oklin) e o teste de esfericidade de Bartlett (Bartlett’s Test of Sphericity - BTS).

As comunalidades sdo medidas entre 0 e 1, indicando que quanto mais proximo o valor
estiver de 1 melhor aquela variavel é explicada por aquele fator, sendo aceitavel o valor minimo
de 0,5 (FIELD, 2009; HAIR et al., 2005).

A variancia total explicada revela o quanto as variaveis possuem de poder explicativo,
ou seja, quanto maior o percentual maior a capacidade de explicacdo. Hair et al. (2005)

recomendam o percentual minimo de 60%.

O teste de KMO demonstra a proporc¢édo da variancia dos dados de um fator e € medido
entre 0 e 1, onde quanto maior o resultado mais adequada é a amostra a aplicacdo da analise
fatorial, sendo o admissivel entre 0,5 e 1 (HAIR et al., 2005).

O teste de esfericidade de Barlett (BTS) é um teste de hipdtese que pressupde variaveis
ndo correlacionadas entre as variaveis estudadas. Em outros termos, deve refutar a hipdtese nula
da matriz de correlacdo se reduzir a matriz identidade e, para ser estatisticamente significante,
p deve ser menor que 0,05, atestando que existe alguma relacdo entre as variaveis que se
pretende analisar (FIELD, 2009; HAIR et al., 2005).

O sistema de crencas apresentou comunalidades entre 0,719 e 0,897; o sistema de limites
entre 0,715 e 0,882; o sistema de controle diagndstico entre 0,758 e 0,878; e o sistema de

controle interativo entre 0,617 e 0,832.

Os quatro construtos das alavancas de controle de Simons (1995) demonstraram
variancia total explicada de 79,415%, KMO de 0,949 e BTS [qui-quadrado (276) = 7009,583,
p < 0,001]. O construto cultura de inovagdo manifestou comunalidades entre 0,571 e 0,892,
variancia total explicada de 78,290%, KMO de 0,948 e BTS [qui-quadrado (55) = 3697,840, p
< 0,001]. Ambos os resultados indicam que as correlacfes entre os itens sao suficientes para a

realizacdo da analise fatorial.

A técnica de rotacdo ortogonal, que é quando os fatores ndo sdo correlacionados, foi

utilizada, uma vez que os quatro construtos das alavancas de controle devem medir aspectos
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distintos do controle gerencial. O método Varimax com Normalizacdo de Kaiser foi aplicado
com o objetivo de distin¢do entre os fatores e a potencializacdo de cargas altas entre as varidveis
e os fatores. Conforme exposto na Tabela 3 - Matriz de Componente Rotativa, foi testado o
agrupamento das variaveis de acordo com suas correlagdes, de forma que no mesmo grupo
ficam variaveis altamente correlacionadas entre si e com baixas correlagdes com as variaveis
de outro grupo. Tal distribuicdo validou o agrupamento das variaveis nos respectivos fatores

originais.

Tabela 3 - Matriz de Componente Rotativa

Componente

1 2 3 4
C5 | 0,826
C3 | 0,823
C4 | 0,811
Cl | 0,783
C6 | 0,783
C2 | 0,761
L5 0,824
L6 0,772
L2 0,768
L3 0,759
L4 0,739
L1 0,697
14 0,816
11 0,775
16 0,764
13 0,762
15 0,722
12 0,587
D2 0,769
D1 0,760
D4 0,747
D6 0,708
D5 0,656
D3 0,625

Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Figura 2 - Cargas Fatoriais das Variaveis da Medida Adaptada de Damke, Silva,

Walter (2011) e de Bruno-Faria, Fonseca (2015) é possivel averiguar os loadings (cargas
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fatoriais) do instrumento desta pesquisa, 0s quais se mostraram todos com altos indices, sendo
0 objetivo de qualquer andlise fatorial.

Figura 2 - Cargas Fatoriais das Varidveis da Medida Adaptada de Damke, Silva, Walter
(2011) e de Bruno-Faria, Fonseca (2015)
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Coe I 0,944
Cl T 0,925
C2 I 0,920
C3 I 0,918
C5 I 0,910
Cig I 0,891
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Fonte: Dados da pesquisa.

Resumindo, todos os construtos revelaram comunalidades aceitaveis, altos percentuais
de variancia total explicada, indices KMO excelentes e BTS altamente significativos,
demonstrando que o método de andlise fatorial é adequado ao proposito deste estudo. Além
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disso, as variaveis estdo precisamente distribuidas nos fatores adequados e contém loadings
elevados. Logo, a estrutura do instrumento esta bem definida, pois demonstrou a viabilidade da

utilizacdo das escalas de mensuracao para o emprego das analises de correlacao e regressao.

4.4 Confiabilidade dos dados

Os testes de confiabilidade de alfa de Cronbach evidenciaram indices elevados,
comprovando a consisténcia interna dos construtos da pesquisa, segundo os dados expostos na
Tabela 4 - Consisténcia Interna dos Construtos da Pequisa. Hair et al. (2005) indicam valores
maiores que 0,700, em uma medida que varia de 0 a 1, para serem relevantes. Destarte,

estatisticamente o estudo demonstrou-se altamente confiavel.

Tabela 4 - Consisténcia Interna dos Construtos da Pesquisa

Construto Numero de a de Cronbach
Variaveis

Sistema de Crencas 6 0,959

Sistema de Limites 6 0,949

Sistema de Controle Diagndstico 6 0,947

Sistema de Controle Interativo 6 0,920

Cultura de Inovagéo 11 0,972

Fonte: Dados da pesquisa.

4.5 Correlacao

A correlacéo entre as varidveis € medida entre -1 e 1, onde quanto maior o valor absoluto
maior ¢ a correlagéo linear e mais confiaveis séo os resultados. O minimo toleravel € 0,5 e os
valores entre 0,6 e 0,9 confirmam a existéncia de forte correlacdo entre as variaveis medidas
(FIELD, 2009; HAIR et al., 2005).

O teste de Correlacdo de Pearson foi extraido e os construtos que mediam a intensidade
das alavancas de controle de Simons (1995) demonstraram forte relacdo linear com cultura de
inovacdo, a saber, crengas 66,2%, limites 61,6%, diagnostico 65,7% e interativo 83,4%. Na
Tabela 5 - Correlagdo de Pearson é possivel observar as correlagfes entre 0s construtos

pesquisados.



Tabela 5 - Correlacdo de Pearson

Cultura | Crengas | Limites | Diagnostico | Interativo
Cultura Correlacdo de Pearson 1| 0,662™| 0,616™ 0,657 0,834™
Sig. (2 extremidades) 0,000 0,000 0,000 0,000
N 254 254 254 254 254
Crengas Correlacdo de Pearson 0,662™ 1| 0,688 0,673™ 0,653™
Sig. (2 extremidades) 0,000 0,000 0,000 0,000
N 254 254 254 254 254
Limites Correlacéo de Pearson 0,616™ | 0,688™ 1 0,770™ 0,614™
Sig. (2 extremidades) 0,000 0,000 0,000 0,000
N 254 254 254 254 254
Diagndstico | Correlagéo de Pearson 0,657 | 0,673 | 0,770 1 0,702™
Sig. (2 extremidades) 0,000 0,000 0,000 0,000
N 254 254 254 254 254
Interativo Correlagéo de Pearson 0,834™ | 0,653™ | 0,614™ 0,702 1
Sig. (2 extremidades) 0,000 0,000 0,000 0,000
N 254 254 254 254 254

**A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: Dados da pesquisa.

4.6 Regressao linear multipla
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O ultimo passo na analise foi aplicar o modelo estatistico de regressdo linear multipla

com o intuito de compreender qual seria o impacto das variaveis das alavancas de controle de

Simons (1995) sobre a cultura de inovacdo, culminando no proposito deste estudo. Para isto, o

construto cultura de inovacéo foi considerado como varidvel independente e os construtos das

alavancas de controle como varidveis dependentes, em concordancia com a Figura 3 - Modelo

Proposto pelo Estudo.
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Figura 3 - Modelo Proposto pelo Estudo

Sistema de Sistema de
Crencas H, H, Limites
Cultura de
Inovagao
H4 H3
Sistema de Sistema de
Controle Controle
Interativo Diagnéstico

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A andlise demonstrou desvio padrdo e correlagbes entre os construtos dentro da
normalidade. A Anova (Sig. 0,000) revelou relevancia estatistica, constatando que as variaveis
influenciam umas com as outras, uma vez que p < 0,05. Ademais, 0s residuos possuem
distribuicdo normal, hd homocedasticidade (a variancia dos erros das variaveis independentes
é constante) e existe relacdo linear entre as variaveis, atendendo todos 0s pré-requisitos para a

consideracdo do modelo.

A inclusdo dos construtos das alavancas de controle como previsores da variavel de
saida cultura de inovagdo aumentou em 72,4% (R?) a capacidade preditiva, sendo este o poder

explicativo do modelo proposto.

Os construtos das alavancas de controle exibiram resultados de tolerancia maior que 0,1
e Fator de Inflacdo de Variancia (VIF) menores que 10 (HAIR et al., 2005), respectivamente:
crengas (0,431/2,321), limites (0,353/2,830), controle diagndstico (0,315/3,178) e controle
interativo (0,446/2,241). Deste modo, os resultados indicam ndo haver problemas de

multicolinearidade.

Tanto o sistema de crengas (p = 0,003) quanto o sistema de controle interativo (p =
0,000) manifestaram significancia para o0 modelo; enquanto o sistema de limites (p = 0,125) e

o0 sistema de controle diagnostico (p = 0,768) néo retrataram tal significancia.
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Na Tabela 6 - Coeficientes da Regressdo Linear Multipla estdo disponiveis os valores
do teste.

Tabela 6 - Coeficientes da Regressao Linear Multipla

Modelo Coeficientes ndo Coeficientes t Sig. 95,0% Intervalo de Correlacoes Estatisticas de
padronizados padronizados Confianga para B colinearidade
B Erro Beta Limite Limite Ordem  Parcial Parte Tolerancia VIF
Padrao inferior  superior zero
(Constante) 0,754 0,194 3,888 0,000 0,372 1,136
Crengas 0,144 0,047 0,155 3,050 0,003 0,051 0,237 0,662 0,190 0,102 0431 2321
Limites 0,076 0,050 0,086 1537 0,125 -0,021 0,174 0,616 0,097 0,051 0,353 2,830
Diagnéstico 0,016 0,053 0,018 0,296 0,768 -0,089 0,120 0,657 0,019 0,010 0,315 3,178
Interativo 0,664 0,050 0,667 13,379 0,000 0,566 0,761 0,834 0,647 0,446 0,446 2,241

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nos testes de analise de regressdo, pode-se afirmar que o sistema de controle
interativo (B = 0,667; t = 13,379; p < 0,05) e o sistema de crengas (f = 0,155; t = 3,050; p <
0,05) sdo preditores de cultura de inova¢do. Em contrapartida, o sistema de limites (p = 0,086;
t=1,537; p>0,05) e o sistema de controle diagnostico (f =0,018; t=0,296; p > 0,05) ndo sao

preditores da variavel de saida cultura de inovacéo.

4.7 Discussao dos resultados

Os achados (f = 0,155; t = 3,050; p < 0,05) confirmam a hip6tese de que 0 sistema de

crencas influencia positivamente a cultura de inovacéo (Hz).

A finalidade do sistema de crencas é trazer alinhamento aos objetivos organizacionais,
padronizando o comportamento desejavel dos envolvidos (SIMONS, 1995). Desta forma, os
valores centrais que sdo divulgados nas organizacdes pesquisadas impactam de maneira
positiva a cultura de inovagdo. Por conseguinte, organizagdes que pretendem gerar um contexto
favoravel a inovacdo devem divulgar seus valores e propdsitos, utilizando os meios de
comunicacéo disponiveis, reforcando-os através de seus gerentes, para disseminar e consolidar

suas orientacdes estratégicas.

Este achado corrobora com os estudos de Cruz, Frezatti, Bido (2015) e de Bicicgo,
Cescon (2022) que aduzem que o sistema de crengas contribui com o processo de inovacao,
pois é uma ferramenta eficiente para transmitir os valores da organizacao, notadamente aqueles

associados a inovacao tecnologica.
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Em contrapartida, a hipdtese de que o sistema de limites influencia positivamente a
cultura de inovacgdo (Hz) foi refutada (B = 0,086; t = 1,537; p > 0,05). Embora haja o
pressuposto tedrico de que as restricdes estratégicas servem para preservar o foco, evitando
esforcos improdutivos e riscos desnecessarios, neste estudo os resultados demonstram que o
uso do sistema de limites n&o possui relagéo positiva com a cultura de inovagéo, diferindo dos
achados de Cruz, Frezatti, Bido (2015). Ainda que esse sistema desempenhe um papel
consideravel no balanceamento das demais alavancas, sendo fundamental para a
implementacdo e manutencdo da estratégia, afunilando o0s recursos disponiveis para
convergirem aos objetivos organizacionais, ndo demonstrou ser relevante para fomentar um

contexto organizacional favoravel a inovagéo.

A hipdtese de que o sistema de controle diagnostico influencia positivamente a
cultura de inovacgao (Hs) também foi refutada (B = 0,018; t = 0,296; p > 0,05). Este sistema ¢
usado para monitorar a implementacdo das estratégias, medindo as metas organizacionais e
permitindo ajustes por meio do comparativo entre o planejado e o realizado. Em tese, essa

ferramenta seria capaz de auxiliar na estruturacdo do processo inovativo (SIMONS, 1995).

De maneira semelhante ao sistema de limites, o controle diagnostico conduz ao
equilibrio das tensdes dindmicas existentes nas organizacdes (FREZATTI et al., 2017; ORO,
LAVARDA, 2020; SIMONS, 1995), pois é fundamental para 0 acompanhamento das variaveis
criticas de desempenho. Todavia, ndo ha relacdo entre essa alavanca de controle e a cultura de
inovacao nas organizacdes pesquisadas, diferindo dos achados de Cruz, Frezatti, Bido (2015) e
coadunando com Frezatti et al. (2017); Oro, Lavarda (2020); Pazetto, Mannes, Beuren (2020).

A hipdtese de que o sistema de controle interativo influencia positivamente a cultura
de inovacao (Ha4) foi confirmada (f = 0,667; t = 13,379; p < 0,05). O uso interativo do SCG
promove o debate entre os subordinados e 0s gestores por meio de reunides face a face. Esta
troca de informagdes voltadas para incertezas estratégicas proporciona mudancgas continuas,
alinhamento e envolvimento, provocando o surgimento de novas iniciativas e estratégias. Os
achados revelam que o maior relacionamento encontrado foi entre a cultura de inovagao e essa
alavanca de controle, corroborando com outros estudos (CRUZ, FREZATTI, BIDO, 2015;
FREZATTI et al., 2017; ORO, LAVARDA, 2020; PAZETTO, MANNES, BEUREN, 2020;
UTZIG, BEUREN, 2015). Logo, as organizacBes que desejam incentivar um ambiente

favoravel a inovacdo devem considerar atentamente tal ferramenta. Para tal, & mister estimular
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esta interatividade entre os envolvidos, criando espacos formais para a troca de ideias,

fomentando, desta forma, o processo inovativo.

Destarte, apesar do sistema de crencas e de limites orientarem os colaboradores a busca
por oportunidades, somente aquele possui relevancia para gerar um contexto favoravel a
inovacéo. E enquanto o sistema de controle diagnostico e interativo estruturam e implementam
a estratégia, somente este é capaz de influenciar o contexto inovativo nas empresas pesquisadas,
embora em outros estudos ambos mostraram-se relevantes (FREZATTI et al., 2017; ORO,
LAVARDA, 2020; PAZETTO, MANNES, BEUREN, 2020).

Ainda, é imprescindivel destacar que os sistemas de limite e de controle diagnostico que
possuem natureza restritiva ndo apresentaram relagdo com cultura de inovagdo. Em
contrapartida, os sistemas de crencas e de controle interativo, que possuem carater propulsor,

revelaram relacdo com cultura de inovacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou mensurar a relacdo entre 0 SCG e a cultura de inovagdo em
pequenas e médias empresas do setor contabil. Para isto, uma amostra ndo probabilistica de 254

respondentes, escolhida por acessibilidade, em 14 estados do territério nacional, foi utilizada.

Segundo o framework das alavancas de controle de Simons (1995) os sistemas de
controle interativo e de crencas orientam a busca por oportunidades (Figura 1). Portanto, sao
instrumentos para divulgacdo, correcdo e melhoria da estratégia organizacional. Os achados
suportam as hipéteses de que as alavancas que sao incentivadoras, controle interativo e crencas,
influenciam a cultura de inovacéo, coadunando com outros estudos que apontam tal correlacéo
(BICICGO, CESCON, 2022; CRUZ, FREZATTI, BIDO, 2015; UTZIG, BEUREN, 2015). Os
sistemas de limites e de controle diagnostico, cujo proposito é dar foco aos objetivos
organizacionais, restringem a busca, trazendo equilibrio na implementacdo e manutencgdo da
estratégia, evitando o desperdicio de recursos. Os achados ndo validam as hipéteses de que 0s

sistemas de limites e de controle diagnostico influenciam a cultura de inovacao.

Estes resultados trazem a lume respostas sobre como as organizacdes, de forma prética,
podem agir mediante a estruturacdo e consolidagcdo dos sistemas de controle interativo e de
crengas, tencionando fomentar um contexto favoravel a inovacéo. Para operacionaliza¢do do
sistema de controle interativo é condigdo sine qua non a criagao de espacos formais onde haja
liberdade para o debate entre gerentes e subordinados, envolvendo estes nas atividades
daqueles, de forma regular e presencial. O sistema de crengas, no que lhe concerne, é
instrumentalizado por intermédio da disseminacdo dos valores e propdsitos da organizacao e,
além de estar ajustado com os objetivos estratégicos, € fundamental o reforco por parte de todos

0s gestores junto aos colaboradores.

Além da aplicacdo pratica, trazendo insights relevantes que podem ser adotados nas
organizacOes, mormente as de servicos contabeis, o presente estudo contribui no avanco do
conhecimento nas areas de controle e inovagdo. Enquanto a maioria dos estudos que tratam de
inovacgdo focam sua aplicagdo no contexto de produtos, optou-se aqui por investigar o ambito
de servicos. Vale ressaltar também a peculiaridade do setor pesquisado, onde é mais habitual

inovacOes de processos do que de produtos.
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As principais limitagdes deste estudo estdo voltadas a restricdo ao setor pesquisado € a
amostra por acessibilidade. Os resultados podem ser divergentes em outros ramos de atividade
devido as suas proprias especificidades. Quanto a amostra, mesmo atendendo plenamente o
propdsito deste estudo, quanto ao porte das organizacbes pesquisadas e diversidade de locais

onde estéo estabelecidas, e, sendo validada estatisticamente, pode possuir algum tipo de vies.

Para os proximos estudos sugere-se a continuidade em outros ramos de atividade,
mantendo-se a perspectiva da investigacdo sobre o setor de servigos, com énfase
preferencialmente em inovacGes de processos, para comparacdo com os achados deste estudo.
Ou, a insercdo do tema desempenho financeiro, considerando controle gerencial e cultura de

inovacao.
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APENDICE A - Escala de Damke, Silva, Walter (2011) dos Construtos das Alavancas de

Controle

Quadro 2 - Escala de Damke, Silva, Walter (2011) dos Construtos das Alavancas de Controle

Sistema de Crengas

Cl | A visdo e a missdo da organizacdo sdo divulgadas para todos os integrantes da
organizacéo.

C2 | A organizacgdo possui crencas (aspectos em que acredita e confia) difundidas entre seus
integrantes.

C3 | Avisdo, a misséo e as crengas da organizacdo sao claras.

C4 | Essas crencas compartilhadas descrevem os valores fundamentais defendidos pela
organizacéo.

C5 | Essas crencas fornecem orientaces sobre 0s propdsitos da organizacdo (dire¢fes que
ela deseja seguir).

C6 | Essas crencas da organizacdo servem como pano de fundo (base) para a definicdo de
estratégias.

Sistema de Limites

L1 | A organizagdo possui um codigo de ética e de conduta.

L2 | Os limites e as regras a serem respeitados sdo divulgados formalmente.

L3 | Os limites quanto a liberdade/autonomia sao formalmente declarados.

L4 | Oslimites declarados pela organizacao orientam os funcionarios, uma vez que divulgam
até que ponto podem chegar.

L5 | O cddigo de ética e de conduta divulga as regras a serem seguidas na organizacao e as
sancOes que serdo sofridas se essas regras forem descumpridas.

L6 | O codigo de ética e de conduta realiza, efetivamente, a punicdo dos que transgridem as
regras da organizacao.

Sistema de Controle Diagndstico

D1 | A organizagdo possui sistemas de monitoramento de resultados, ou seja, 0s gerentes
monitoram, efetiva e periodicamente, os resultados atingidos.

D2 | Costumeiramente, sdo utilizados inimeros controles internos na organizagao visando
monitorar as atividades.

D3 | A organizagdo possui metas e objetivos claros.

D4 | Essas metas e objetivos da organizacgéo sdo, efetiva e periodicamente, monitorados para
verificar se estdo sendo atingidos.

D5 | A organizagédo possui planejamento formalmente divulgado.

D6 | Os superiores avaliam se esse planejado foi atingido.

Sistema de Controle Interativo

11 Os gerentes convidam os funcionarios para participar da tomada de decisdo em
momentos importantes.

I2 | Costumeiramente, os superiores agendam reunides face a face.

I3 | Opinibes de funcionarios ja produziram mudancas importantes e positivas na

organizacéo.
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14 | Os gerentes incentivam o aparecimento de novas iniciativas dos funcionérios.

15 Existe, formalmente, um momento ou maneira para que os funcionarios colaborem com
opinides sobre oportunidades para a organizacao.

I6 | Os gerentes procuram estimular o aprendizado organizacional por meio do
compartilhamento de experiéncias e percepcdes entre os funcionarios.

Fonte: Adaptado de Damke, Silva, Walter (2011).
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APENDICE B - Escala de Bruno-Faria, Fonseca (2015) do Construto Cultura de

Inovacao

Quadro 3 - Escala de Bruno-Faria, Fonseca (2015) do Construto Cultura de Inovacéo

Cultura de Inovagéo

CI1 | Nesta organizacdo valoriza-se a tentativa de gerar inovagoes.

CI2 | Esta organizacdo valoriza a prospeccao de oportunidades de inovar.

CI3 | Esta organizacdo valoriza o empregado que oferece novas solucdes para 0s problemas.

Cl4 | Esta organizacdo valoriza a aprendizagem e experimentacdo de novas ideias.

CI5 | Esta organizacdo valoriza o empregado que se propde a enfrentar desafios.

ClI6 | Sao valorizadas inovacgdes desenvolvidas nesta organizagdo que contribuem para sua
competitividade no mercado atual.

CI7 | Estaorganizacdo atribui alta prioridade para a busca de novos mercados que contribuam
para a expansao dos negocios.

CI8 | Esta organizacéo valoriza empregados interessados em aprender continuamente.

CI9 | Ainovagdo é um valor importante para esta organizacao.

C10 | Esta organizacdo valoriza o correr riscos, mesmo Se gerar erros ocasionais.

C11 | Esta organizacdo acha importante ser competitiva.

Fonte: Adaptado de Bruno-Faria; Fonseca (2015).




