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Resumo

Este estudo teve como objetivo investigar a relacdo entre os usos diagnostico e interativo do
SCG e as dimensdes esperada e responsiva da criatividade organizacional, mediada pelos
tipos de problemas. A pesquisa possui carater descritivo e quantitativo, e sua
operacionalizacdo ocorreu por meio de uma survey onde se utilizou uma base de dados que foi
construida pelos pesquisadores. A populacdo pesquisada consiste em startups brasileiras. A
amostra compde-se das 110 respostas validas no questionario. Para testar as hipoteses
utilizou-se a técnica de Modelagem de EquacBGes Estruturais empregando o software
Smartspls v.3.2.9. Os resultados mostram que o uso diagndstico se relaciona positivamente no
estimulo do tipo de problema fechado e negativamente ao tipo de problema aberto. J& 0 uso
interativo do SCG se correlaciona positivamente no estimulo do tipo problema aberto e
negativamente ao tipo de problema fechado. Os resultados apontam que os problemas abertos
estdo associados positivamente a criatividade esperada e os problemas fechados associados
positivamente a criatividade responsiva. Os problemas fechados apresentaram efeito de
mediacdo complementar na relacdo entre uso diagnostico do SCG e criatividade responsiva. E
os problemas abertos apresentaram mediacdo completa na a relagdo entre o uso interativo do
SCG e criatividade esperada. Conclui-se, com base nos resultados, que as formas de uso
diagndstico/ interativo do SCG estimulam por meio da motivacdo extrinseca o tipo de
problema fechado/ aberto no estimulo da criatividade organizacional responsiva/ esperada. O
estudo trouxe o conhecimento a respeito dos usos dos controles gerenciais diagndstico e
interativo a respeito do estimulo na criatividade organizacional, com foco nas Startups
brasileiras. Demonstrando que as Startups que utilizarem os controles gerenciais de maneira
adequada conseguiram estimular a criatividade sem deixar o controle de lado.

Palavras-chave: Criatividade Organizacional, Sistemas de Controle Gerencial, Tipos de
Problemas, Startups Brasileiras.
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1. Introducéo

A criatividade se apresenta como um diferencial competitivo em mercados permeados
por constantes mudancas. Uma ideia ou uma pratica é criativa quando incorpora basicamente
dois aspectos, sendo que o primeiro se refere a novidade, divergéncia e diferenca, e 0 segundo
estd relacionado a sua significancia, adequacdo, relevancia, utilidade e orientacdo para o
objetivo (Anderson et al. 2014; Kaufman, 2016). No que concerne a criatividade
organizacional, o segundo aspecto foi caracterizado como tendo o potencial de criar valor
para as organizagdes no curto e/ou longo prazo (George, 2007). As pesquisas em
contabilidade gerencial tém buscado analisar as configuracfes do controle gerencial capazes
de estimular os processos criativos dentro das organizacfes (Amabile, 1983; Davila, Foster &
Oyon, 2009).

Entretanto, a literatura sugere uma possivel tensdo entre criatividade e controle, no
sentido de que mais controle estd associado a menos criatividade (Speckbacher, 2017). Uma
linha de argumentacdo, que sustenta este raciocinio, remonta a Teoria da Criatividade de
Amabile (1983) pois aponta que a motivagdo intrinseca e extrinseca impactaria de formas
distintas na criatividade. Essa hipotese refere-se ao fato de que muitos controles gerenciais
como a definicdo de objetivos e metas ou recompensas, baseadas no desempenho, regulam a
motivacdo extrinseca dos individuos o que conduziria a uma, possivel, diminuicdo da
criatividade organizacional. A segunda linha de argumentacdo sugere que em funcdo das
caracteristicas das tarefas criativas, exista uma dificuldade na implementacdo dos sistemas de
controle gerencial (SCG) e, se implementados, os controles poderiam inibir a criatividade
(Speckbacher, 2017).

Paradoxalmente, algumas pesquisas apontam que ndo ha tensdo entre a criatividade e o
controle gerencial, inclusive sugerem que a mesma pode aflorar na presenca do controle
(Henri, 2006; Davila et al., 2009; Adler & Chen, 2011; Davila & Ditillo, 2013; Gurd &
Helliar, 2017). Como explicacao para esses resultados, estudos mencionam os diferentes usos
do SCG (Ahrens & Chapman, 2004; Bisbe & Malagueno, 2009; Davila, 2009). Utilizando o
modelo de alavancas de controle de Simons (1995), Speklé et al. (2017) demonstraram que a
intensidade do uso dado aos mecanismos de controle gerencial esta relacionada a percepgéo
de empoderamento dos gestores o que, subsequentemente, resulta em efeitos positivos sobre
criatividade organizacional. Os resultados, apontam que o0s gestores equilibram o uso das
alavancas de controle para criar a tensdo dinamica necessaria para dar suporte a criatividade
organizacional. No raciocinio de Simons (1995, 2000), os estudos que constatam que 0os SCG
prejudicam a criatividade sdo parciais ha medida em que se concentram exclusivamente nos
usos diagnosticos do SCG e ignoram as implicagdes dos usos interativos do SCG. Nesse
sentido, nos estudos em que o SCG € apontado como um facilitador da criatividade
consideram a presenca do uso interativo (Webster, 2006; Cools et al. (2017); Kaveski &
Beuren, 2020).

No entanto, a necessidade criativa das organizacdes nao é homogénea, seja devido a
estratégia adotada ou devido aos tipos de problemas organizacionais enfrentados, assim
parece plausivel que o constructo de criatividade organizacional ndo seja unidimensional.
Nesse sentido, Unsworth (2001) sustenta que a criatividade organizacional seja classificada
sob quatro perspectivas, considerando o tipo de problema a ser solucionado, aberto ou
fechado, e a motivagédo para a solucdo, externa ou interna, sendo: i) criatividade responsiva
(problema fechado e estimulo externo); ii) criatividade esperada (problema aberto e estimulo
externo); iii) criatividade contributiva (problema fechado e estimulo interno); e iv)
criatividade proativa (problema aberto e estimulo interno). Poucas pesquisas consideram a
criatividade como um constructo multidimensional (Unsworth, 2001; Cools et al., 2017).
Segundo Unsworth (2001), o fato de que a maioria dos autores tratarem a criatividade como
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uma entidade singular reflete sua crenga na homogeneidade, o que impede uma analise mais
refinada dos processos e os fatores envolvidos na criatividade.

Embora, 0s SCG desempenhem um papel expressivo no estimulo da criatividade, em
especifico na estrutura proposta por Simon’s (1995), apenas os estudos de Cools et al. (2017)
e Liu et al. (2018) consideraram a possibilidade de existirem diferentes tipos de criatividade
organizacional, e apenas o primeiro considerou a necessidade de variagdes no estilo de uso do
SCG. Cools et al., (2017) empreenderam um estudo de caso multiplo sobre o0s usos,
diagnostico ou interativo, do orcamento em empresas criativas, caracterizadas por diferentes
tipos de criatividade. Os resultados indicam que a criatividade esperada € utilizada para lidar
com problemas “abertos” e a criatividade responsiva para lidar com problemas “fechados”.
Nesse sentido, os autores concluiram que em tarefas criativas esperadas o sentido coletivo
advindo do uso interativo dos SCG possibilita uma analise apurada das incertezas do
ambiente, em contraste, em tarefas criativas responsivas por envolverem menos incerteza
estratégica, sobressai 0 uso do or¢camento de uma forma mais diagndéstica (Cools et al., 2017),
ou seja, diferentemente do que preconiza a literatura anterior o uso diagndstico, também,
exerce influéncia na criatividade. Portanto, o tipo de problema direciona o papel dos SCG
para estimular os diferentes tipos de criatividade, pois 0 uso mais ou menos
interativo/diagnostico esta relacionado com o0s problemas organizacionais e estes tém
implicagdes diretas no processo criativo.

Porém, vale ressaltar que mesmo quando um problema é bem definido, como no caso
da criatividade responsiva, pode haver mais de uma maneira de encontrar uma solucgéo.
Segundo Speckbacher (2017), problemas fechados por serem mais restritos as vezes requerem
mais criatividade do que problemas abertos. O autor argumenta, que 0s or¢camentos apertados
podem estimular a criatividade em projetos de tipo fechado, pois geram a necessidade de se
pensar em uma solucdo contando com recursos limitados, ou seja, demandam por
pensamentos divergentes em um projeto que, de outra forma, seria tratado como um projeto
onde predominaria 0 pensamento convergente (Berg, 2016). Em outros termos, um projeto
que pode ser classificado como do tipo fechado, desde que haja recursos razoaveis, pode
tornar-se um projeto mais aberto quando existe a limitacdo financeira (Kristof & Van den
Abbeele, 2017).

Portanto, esta pesquisa tem por objetivo investigar a relacdo entre os usos diagndstico
e interativo do SCG e as dimensdes esperada e responsiva da criatividade organizacional,
mediada pelos tipos de problemas. Nesse sentido, a questdo de pesquisa que orienta este
estudo é: O tipo de problema organizacional medeia a relacdo entre os usos do SCG e 0s
diferentes tipos de criatividade organizacional? Geralmente, as pesquisas em contabilidade
gerencial (Davila, 2000; Wynder, 2007; Davila, 2010; Jordan & Messner, 2012; Davila &
Ditillo, 2017; Aguiar & Suave, 2020; Kaveski & Beuren, 2020), tratam a criatividade como
um construto unidimensional, independentemente do tipo de problema, e focam, na maioria
das vezes, no design do SCG, portanto esta pesquisa distingue-se das demais ao considerar a
multidimensionalidade da criatividade organizacional, ao abordar as dimensdes esperada e
responsiva, nos usos do SCG. Assim, este estudo preenche uma lacuna na literatura ao
considerar uma nova compreensdo sobre o papel do SCG em ambientes criativos,
especificamente ao ampliar o entendimento da relacdo do uso diagnostico e interativo e 0s
tipos de criatividade organizacional, além de clarear a importancia dos tipos de problemas,
abertos ou fechados, nesta relacéo.

2. Referencial Tedrico
2.1 A multidimensionalidade da criatividade organizacional e os tipos de problemas
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A criatividade organizacional pode ser definida como a criacdo de um novo produto,
servico, ideia, procedimento ou processo valioso e util, por individuos que trabalham juntos
em um sistema social complexo (Woodman et al., 1993). De acordo com Amabile (1997) uma
organizagdo torna-se criativa ao valorizar explicitamente a inovagdo, adotando uma
abordagem proativa no sentido da mudanga em vez de seguir uma estratégia defensiva.
Assim, recursos necessarios sdo disponibilizados, treinamentos sdo fornecidos a fim de
melhorar as habilidades criativas, e tempo suficiente é alocado para pensar-se criativamente e
explorar-se novas maneiras de realizar as tarefas.

Embora muitos pesquisadores tenham sugerido que a criatividade seja importante para
a sobrevivéncia a longo prazo das organizacfes (Kachelmeier et al. 2008) e como fator
influente no aumento da competitividade e desempenho, o constructo ndo recebeu a devida
atencdo, sendo considerado, geralmente, como um conceito singular. Apenas Sternberg
(1999) e Unsworth (2001) procuraram clarear as diversas facetas da criatividade
organizacional, propondo que a criatividade seja entendida como um constructo
multidimensional. Nesse sentido, Sternberg (1999) define oito tipos de contribuicfes
criativas, com base na relacédo da criatividade com o campo de referéncia.

Conforme o autor, as dimensdes criativas, sao: (a) replicacdo, é um tipo de criatividade
representada pelo movimento estacionario, como uma roda que se move, mas permanece no
lugar; (b) redefinicdo, é o tipo de criatividade com movimento circular, de modo que o
trabalho criativo sempre retorna ao mesmo campo de referéncia, mas visto de uma maneira
diferente; (c) incrementacao direta, € o tipo de criatividade que move o campo na direcdo em
que ja esta indo, ou seja, para frente; (d) incrementacdo acelerada, move o campo na direcédo
em que ja estava se desenvolvendo, mas de forma mais répida do que o previsto; (e)
redirecionamento, € a criatividade em uma dire¢do que diverge da maneira como 0 campo
estd se movendo atualmente; (f) reconstrucdo, move o campo de volta para onde ele estava
(uma construcdo do passado) para que ele avance daquele ponto, mas em uma direcdo
diferente daquela que tomou daquele ponto em diante; (g) integracdo, € a criatividade que
facilita uma combinacéo de duas abordagens diferentes que estao interligadas.

Diferentemente, Unsworth (2001) sugere que a criatividade néo esteja percepcionada
como uma construcdo uniforme, mas como um construto composto por diferentes conceitos.
A autora identificou quatro tipos de criatividade, sendo que a classificacdo em cada dimenséo
dependa do tipo de problema, aberto ou fechado, e a motivacdo, externa ou interna. Para
Getzels (1975) e Unsworth (2001) os problemas fechados referem-se a situagcbes em que 0s
individuos precisam lidar com problemas claramente formulados e com os métodos ja
definidos para sua resolucdo; em contrapartida, os problemas abertos referem-se a situagoes
em que os individuos necessitam descobrir o problema e trabalhar pessoalmente em métodos
para resolvé-los. Em relacdo as motivacdes, estas podem ser internas, ou seja, quando a
motivacdo se deve a fatores internos do individuo (intrinseca), ou externas quando a
motivacao e devido a estimulos externos (extrinseca).

Para Unsworth (2001) o problema fechado, conduzido externamente, resulta na
criatividade responsiva, sendo a categoria em que o individuo tem menos controle sobre as
escolhas de resolugcdo de problemas. Em um ambiente organizacional, um exemplo de
criatividade responsiva sao os grupos de foco, especificamente, organizados e dedicados para
resolver problemas especificos, ou seja, o individuo responde aos requisitos da situacdo e ao
problema apresentado. A criatividade é gerada por meio de uma motivagdo externa, mas com
um problema aberto, é rotulada de criatividade esperada, ou seja, existe o estimulo extrinseco
para a busca de solucéo diversas e sem métodos previamente estabelecidos.
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A criatividade contributiva e proativa, sdo os tipos de criatividade com motivagédo
intrinseca, apontados por Unsworth (2001). A criatividade € classificada como contributiva
quando o individuo, por exemplo, se envolve na criatividade para ajudar a resolver um
problema com o qual ele ndo estd diretamente envolvido. Em contrapartida, quando o
individuo com base na sua motivagdo interna busca ativamente problemas para resolver, a
criatividade é considerada proativa, por exemplo, as sugestdes voluntarias para melhorar o
processo de producdo e as propostas espontaneas de confecgdo e lancamento de novos
produtos.

Portanto, Unsworth (2001) acredita que uma motivacdo extrinseca frente a um
problema fechado e aberto engendraria respetivamente uma criatividade responsiva e
esperada enquanto motivagdo intrinseca geraria uma criatividade contributiva e proativa,
assim, o tipo de problema e o estimulo resultam na ativacdo de dimensfes diferentes de
criatividade. Nesse sentido, os usos diagndstico e interativo do SCG podem impactar na
definicdo dos tipos de problemas e, também, representar a motivacao externa da criatividade
organizacional, destarte possuem estreita relagdo com o estimulo da criatividade esperada ou
responsiva.

2.2 Os usos do sistema de controle gerencial e a criatividade organizacional

Os SCG séo definidos como rotinas e procedimentos formalizados, que utilizam
informacBGes para manter ou alterar padrdes na atividade organizacional. Nesse sentido,
incluem processos para planejamento, orcamento, controle de custos, verificacdo ambiental,
analise de concorrentes, avaliacdo de desempenho, recursos alocacdo e recompensas dos
empregados (Simon, 1987). A literatura apresenta varios frameworks a respeito do SCG
(Simons, 1995; Adler & Borys, 1996; Otley, 1999; Malmi e Brown, 2008; Ferreira & Otley,
2009), nesta pesquisa 0 uso dos SCG € abordado sob a Otica diagndstica e interativa de
Simons (1995).

Os usos diagndsticos e interativos de SCG formam dois usos complementares e
estritamente ligados. Embora funcionem simultaneamente, eles estdo focados em propositos
diferentes, o uso diagnostico restringe o papel do sistema de avaliacdo de desempenho a uma
ferramenta de medicdo, enquanto o uso interativo expande seu papel a uma ferramenta de
gestdo estratégica (Kaplan & Norton, 2001). Para Simons (1990, 1991, 1994 e 1995), 0s usos
diagnosticos e interativos dos SCG representam forcas compensatorias usadas para equilibrar
a tensdo organizacional inerentes. No mesmo sentido, Lewis (2000) argumenta que 0 UsO
conjunto dos sistemas diagnostico e interativo, para gerenciar tensées organizacionais
inerentes, cria tensdo dinamica.

O SCG utilizado de modo diagndstico sdo descritos como sistemas de feedback de
informacdes cujas as metas sdo definidas com antecedéncia, ou seja, os resultados séo
comparados com os objetivos predefinidos, e variacbes importantes sdo direcionadas as
equipes de gestdo para alteragdes, ajustes e acompanhamento (Simons, 1999). O uso
interativo pode ser caracterizado quando a alta geréncia utiliza o SCG para envolver-se
pessoalmente e regularmente nas decisdes dos subordinados (Simons, 1999), nesse sentido, o
uso interativo visa estimular a busca de novas oportunidades e na aprendizagem
organizacional (Henri, 2006).

Simons (1995) postula que as alavancas de controle do SCG, trabalhnem em conjunto
para capacitar os funcionarios e influenciar positivamente a criatividade. Destarte, 0 SCG e
criatividade séo caracteristicas necessarias de uma organizagéo (Gilson et al. 2005; Hirst et al.
2011), pois a criatividade fornece novas ideias, facilitando a adaptacdo necessaria para
sobreviver e competir em mercados competitivos (Amabile et al., 1996; Shalley et al., 2004;
Anderson et al., 2014), enquanto o SCG facilita o alinhamento dos objetivos estratégicos
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entre 0s membros da organizacdo e apoia a eficiéncia, além de poder ser considerado uma
fonte de motivacédo externa para 0s membros da equipe.

Essa caracteristica motivacional, pode ligar diretamente os SCG a criatividade
organizacional. Cools et al. (2017) e Davila e Ditillo (2017) afirmam que os SCG podem
afetar a motivacdo dos funcionarios e, consequentemente, estimular a criatividade.
Eisenberger e Shanock (2003) sugerem que a remuneracdo esteja atrelada a motivacao
extrinseca em tarefas criativas, Aguiar e Suave (2020) propuseram que 0s contratos de
incentivo podem ser facilitadores do desempenho em tarefas criativas.

Speklé et al., (2017) utilizaram a estrutura de Alavancas de Controle (LoC’s) de
Simons (1995) para examinar as relacdes entre SCG, empoderamento e criatividade. Os
resultados apontam que a intensidade de uso do SCG esté associada ao empoderamento e a
criatividade, sugerindo que a tenséo dinamica criada pela utilizacdo das alavancas de controle
possibilita um ambiente onde os funcionarios tém a percepcao de que possuem capacidade de
agir, tomar decisdes e produzir novas ideias.

2.3 Desenvolvimento das hipoteses de pesquisa

O sistema diagnéstico é projetado para assegurar a realizacdo de objetivos
predeterminados da organizacao (Simons, 1995). O controle diagndstico do SCG é usado para
motivar, monitorar e recompensar a consecucdo dos objetivos especificados (Simons, 1995).
Com o proposito de auxiliar na implementacéo de estratégias e orienta a gestdo no controle de
resultados (Oyadomari, 2008; Cruz et al., 2015). Segundo Ramos e Hidalgo (2003) o controle
de diagndstico permite a correcdo de desvios, ou seja, problemas. Antes de iniciar 0 processo
de resolucdo, o funcionario ou criador, precisa entender se o problema é aberto ou fechado
(Unsworth, 2001). Existem dois tipos de problemas (fechado e aberto), no problema fechado
o individuo sabe qual é o problema e o método para resolvé-lo é conhecido, e no problema
aberto espera-se que o problema seja encontrado bem como o método para resolvé-lo. Nesse
sentido a relacdo existente entre problema fechado e o uso diagnéstico do SCG, se da por
meio da caracteristica do SCG, pois segundo (Chong & Mahama, 2014) o uso diagnéstico
promove o estimulo por meio do alinhamento das estratégias que devem ser operacionalizadas
a fim de resolver problema do tipo fechado. Com base na literatura (Unsworth, 2001; Cools et
al., 2017; Speckbacher, 2017), pressupdem-se uma relacdo positiva entre o uso diagnéstico do
SCG e o tipo de problema fechado, e uma relacdo negativa com o problema aberto.

Hi: O uso diagndstico do SCG esta associado (a) positivamente a resolucdo de
problemas fechados (b) negativamente a resolucé@o de problemas abertos.

O controle interativo tem a finalidade de proporcionar a interagdo entre 0s gestores e
seus subordinados, a fim de estimular a busca por novas oportunidades e promover
aprendizagem organizacional, permitindo identificacdo de estratégias emergentes (Simons,
1995). Segundo Simons (1995), o uso interativo ocorre quando a alta administragéo utiliza os
sistemas de controle para se engajar pessoal e regularmente nas atividades decisorias dos
subordinados. Chong e Mahama (2014) em um contexto de equipe, 0 uso interativo pode
envolver os superiores usando o sistema de controle para se relacionar pessoalmente e
regularmente com as atividades das equipes de trabalho e/ou membros da equipe usando o0s
sistemas de controle interativamente entre si.

O controle interativo é usado para o estimulo de novas ideias e estratégias. O uso
interativo permite 0o acompanhamento dos objetivos por meio de feedback e comunicacédo
ativa entre os membros (Ramos & Hidalgo, 2003). A comunicagdo pode ser por meio de
reunides regulares para delinear e acompanhar o desenvolvimento dos projetos com a equipe
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de criacdo. Criar um diélogo interativo entre os diferentes niveis da organizacgdo, incentivara
os funcionarios a mapearem o ambiente, encontrarem potenciais riscos e desenvolverem o0s
métodos adequados para resolvé-los (Cools et al, 2017). Portanto, conjectura-se que as
caracteristicas do uso interativo possibilitam um ambiente propicio para a emersdo de novas
formas de realizar um processo ou fornecer um produto, atributo dos problemas abertos
(Unsworth, 2001), no qual o individuo precisa mapear o ambiente para encontrar o problema
e defini-lo de forma que ele possa ser resolvido. Assim, espera-se que 0 uso interativo
(Simons, 1995) esteja relacionado positivamente aos problemas abertos e uma associacao
negativa aos problemas fechados.

H2: O uso interativo do SCG estd associado (a) positivamente a resolucdo de
problemas abertos e (b) negativamente a resolucéo de problemas fechados.

Um problema aberto refere-se a situacfes em que o individuo precisa descobrir o
problema e trabalhar pessoalmente a fim de resolvé-lo (Getzels 1975; Unsworth, 2001), com
isso ele busca métodos eficientes para resolucdes do problema. Esse tipo de problema esta
ligado a atividade criativa que origina do individuo (Unsworth, 2001). A caracteristica
proeminente dos problemas abertos, reside na admissdo de multiplas possibilidades para
solucBes de problemas, e a sua acao é estimulada por motivadores externos (Unsworth, 2001;
Cools et al., 2017), em um processo de melhoria continua. A criatividade esperada refere-se
pela busca de solucBes diversas sem métodos estabelecidos, com a finalidade de gerar novas
ideias. Tendo foco no ambiente organizacional, ela estimula a criagdo de um produto novo e
atil (Unsworth, 2001; Cools et al., 2017). Portanto, promulga-se a hipdtese de uma associacéo
positiva entre os problemas abertos e a criatividade esperada.

Hz: Os problemas abertos estdo associados positivamente a criatividade esperada.

Os problemas fechados estdo relacionados as situacdes em que o individuo lida com
problemas claramente formulados, e com métodos de resolugdo pré-definidos (Getzels 1975;
Unsworth 2001). Os problemas fechados por serem mais restritos demandam de mais
criatividade (Speckbacher, 2017). A criatividade responsiva esta ligada a demanda, ou seja, a
mesma busca resolver os problemas somente quando ela é solicitada, para isso, antes do
funcionario atender a demanda, é necessario que ele entenda qual o tipo de problema. Os
problemas fechados tem caracteristicas restritivas, ou seja, o nivel de atuacdo do funcionario
criativo é limitado, utilizando apenas de artefatos propostos pela administracdo. Na mesma
linha, a criatividade responsiva também corrobora dessa afirmacéo, pois o funcionario criativo
sO atende requisitos de uma situacdo, sob instru¢cbes da administracdo. Portanto, tanto a
criatividade responsiva, quanto o problema fechado o funcionario tem atuacGes limitadas
(Unsworth 2001). A literatura (Unsworth, 2001; Cools et al., 2017), aponta que os problemas
fechados se associam positivamente com a criatividade responsiva.

Hs: Os problemas fechados estéo associados positivamente a criatividade responsiva.

O controle diagndstico é usado para controlar o cumprimento das obrigacdes, por meio
de motivar e monitorar as metas organizacionais. O processo de controlar as metas esta ligado
a como os procedimentos operacionais podem especificar como cada acdo deve ser realizada
(Simons, 1995). Em relagdo ao cumprimento da tarefa, quando estd é criativa com foco na
padronizacdo da sua realizacdo, ela refere-se a criatividade responsiva (Cools et al., 2017).
Entdo, em um contexto onde a realizacdo da tarefa ocorre seguindo as diretrizes
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organizacionais, a criatividade responsiva se faz presente (Cools et al., 2017), destarte
conjectura-se que o uso do SCG seja de forma diagndstica.

Speckbacher (2017), argumenta, que 0s orcamentos apertados podem estimular a
criatividade em projetos de tipo fechado, pois demandam de mais criatividade. Speklé et al.
(2017) demonstraram o uso dado aos mecanismos de controle gerencial, resulta em efeitos
positivos sobre criatividade organizacional. Autores como (Henri, 2006; Davila et al., 2009;
Adler & Chen, 2011; Davila & Ditillo, 2013; Gurd & Helliar, 2017) apontam que a
criatividade pode se manifestar na presenca de controle gerencial. Portanto, argumenta-se que
a presenca de problemas fechados medeia a relagdo entre o uso diagnostico dos SCG e da
criatividade responsiva.

O uso interativo do SCG pode introduzir propoésito, estrutura e eventualmente,
promover 0 pensamento criativo que leva ao surgimento de novas iniciativas e a resultados
criativos Uteis (Simons, 1995; 2000). Uma vez que novas ideias e experimentos sdo
incentivados o SCG interativo ajuda a satisfazer os desejos inatos de criar e inovar (Simons,
1995). A criatividade esperada geralmente é caracterizada por maior incerteza (estratégica)
para a organizacdo do que a criatividade responsiva (Unsworth, 2001). Em suma, o grau
elevado de incerteza constatado numa tarefa criativa pode provocar o uso intensivo do SCG.
Esse uso intensivo, corresponde ao uso interativo do SCG (Cools et al, 2017) e pode requer
um envolvimento maior do funcionario criativo. Especificamente o funcionério criativo pode
ser solicitado em procurar ideias e técnicas novas e suscetiveis de mapear e resolver
problemas. Esse problema é caracterizado como problema aberto, pois esta ligado a uma
ampla variacdo de possibilidades para a sua resolucdo (Unsworth, 2001), engajamento que
corresponde a criatividade esperada. Cools et al., (2017) concluiram que empresas criativas,
gue buscam principalmente a criatividade esperada, utilizam seus orcamentos de uma forma
mais interativa. Assim, argumenta-se que a presenca de problemas abertos, medeia a relagdo
entre 0 uso interativo do SCG e criatividade esperada. Com base no exposto, tem se as
seguintes hipoteses de pesquisa:

Hs: Os problemas fechados medeiam a relacdo entre o uso diagnéstico do SCG e
criatividade responsiva.

He: Os problemas abertos medeiam a relagdo entre o uso interativo do SCG e
criatividade esperada.

Considerando os argumentos de Simons (1995; 2000), Unsworth (2001), Speckbacher
(2017), Cools et al. (2017), apresenta-se 0 modelo tedrico na Figura 1.
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Sistema de Controle Gerencial Tipos de Problemas Criatividade Organizacional

Problema Fechado Criatividade

Uso Diagndstico Responsiva

Uszo Interativo ! Problema Aberto Criatividade Esperada
H2a (+)

Figura 1: Modelo teérico
Fonte: Autores

Como preconiza as hipdteses e o modelo tedrico, o uso diagndstico do SCG estimula a
elaboracdo de problemas abertos e ndo a problemas fechados. J& o Uso interativo do SCG
estimula problemas abertos e ndo problemas fechados. O problema aberto ele esta se associa
positivamente com a criatividade esperada e o problema fechado com a criatividade
responsiva. As organizacfes fazem o uso diagnostico do SCG em processos criativos
responsivos quando trata-se de problemas fechados e o uso do interativo do SCG em tarefas
criativas esperadas quando trata-se de problema aberto.

3. Metodologia

A pesquisa caracteriza-se como descritiva e quantitativa, realizada por meio de uma
survey. A populacdo pesquisada consiste em startups brasileiras, pois sdo projetadas para criar
novos produtos e servicos sob condigdes de extrema incerteza (Reis, 2012), assim combinam
praticas de controles gerencias (Carraro et al., 2019) e criatividade (Kaveski & Beuren, 2020).
Os respondentes selecionados foram os usuarios do SCG em startups, que exercem as
sequintes funcbes: Co Fundear, CEO, Diretor, Administrador, gerente, coordenador de
projetos e analista de projetos. Presume-se que individuos que exercem cargos
estratégicos/gerenciais ou que desempenham suas funcbes diretamente na parte criativa da
empresa, influenciam de forma significativa os contornos do SCG e/ou contribuem no
direcionamento dados aos problemas organizacionais, e conseguinte, o tipo de criatividade
impulsionada.

A estimativa da amostra foi realizada por meio do software G*PowerWin 3.1.9.2 (Faul
et al., 2009), seguindo as recomendacOes de Hair et. al., (2014) utilizando o poder do teste
como 0,80, f2 mediano = 0,15, cuja amostra minima para o estudo foi de 68 casos,
considerando que o numero de preditores é 2 (Figura 1). Das 115 respostas recebidas, 5
questionarios foram excluidos devido ao preenchimento incorreto, portanto amostra final foi
de 110 respondentes, logo, adequada para estimar as hipoteses enunciadas.

O instrumento de pesquisa foi construido por 31 assertivas, divididas entre 0s
constructos que compdem o modelo tedrico. Para mensurar os constructos de uso do SCG,
interativo e diagnostico, utilizou-se como base o estudo de Cruz et al. (2020) com
respectivamente 5 e 4 assertivas. Os constructos de criatividade organizacional, foram
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elaboradas com base no estudo de Cools et al. (2017), com 7 assertivas relacionada a
criatividade esperada e 6 assertivas para a criatividade responsiva. Elaborou-se as assertivas
que abordaram os tipos de problemas com base no estudo de Unsworth (2001), sendo 5
assertivas sobre os problemas fechados e 4 assertivas a respeito dos problemas abertos,
conforme a Figura 2.

Constructos Assertivas utilizadas na elaboracgdo do instrumento de pesquisa

O constructo de SCG Interativo constituido por 5 assertivas que foram retiradas do

SCG Interativo estudo de Cruz et al., (2020). Itens g1, 92, g3, g4, g5.

O constructo de SCG Diagndstico constituido por 4 assertivas que foram retiradas do

SCG Diagnostico estudo de Cruz et al., (2020). Itens g6, q7, g8, 99.

Criatividade O constructo de Criatividade Organizacional Esperada constituida de 7 assertivas que
Organizacional foram criadas com base no estudo de Cools et al. (2017). Itens q10, q11, 912, q13, q14,
Esperada g5, q16.

Criatividade O constructo de Criatividade Organizacional Responsiva constituido de 6 assertivas que
Organizacional foram criadas com base no estudo de Cools et al. (2017). Itens q17, q18, 19, 920, g21,
Responsiva g22.

Problema O constructo de Problema Fechado construido com 5 assertivas que foram criadas com
Fechado base no estudo de Unsworth (2001). Itens g23, 24, 925, 926, q27.
Problema O constructo de Problema Aberto construido com 4 assertivas que foram criadas com
Aberto base no estudo de Unsworth (2001). Itens 928, 929, 30, g31.

Figura 2. Assertivas da pesquisa.
Fonte: elaborado pelos autores.

A percepcdo dos respondentes, quanto as assertivas, foram mensuradas utilizando-se
de uma escala Likert de cinco pontos, sendo (1) discordo totalmente e (5) concordo
totalmente. Para a validacdo do instrumento de pesquisa realizou-se um pré-teste com alunos
de mestrado e doutorado, além de profissionais que trabalham em Startups, a fim de amenizar
possiveis ambiguidades e/ou dificuldades de compreensdo. Utilizou-se para a coleta de dados
a rede profissional LinkedIn. Primeiramente enviou-se convites para gestores que
desenvolvem suas atividades em Startups, dentre os convites encaminhados para participar da
pesquisa 300 aceitaram. Ap0s 0 aceite ao convite, enviou-se 0 instrumento de pesquisa por
meio de um link de acesso ao questionario hospedado na plataforma Google Forms. A coleta
de dados ocorreu no periodo de janeiro e fevereiro de 2022.

A coleta de dados utilizou-se apenas de questiondrio, portanto, seguiu-se as
recomendacdes de Podsakoff et al. (2003) para evitar o viés do respondente Unico e do
método comum. Para tanto, primeiramente, distribuiu-se de forma aleatéria as assertivas a fim
de evitar qualquer associacdo direta entre as variaveis. Em seguida, o questionario foi
encaminhado diretamente aos respondentes que possuiam as caracteristicas previamente
definidas. Apos a coleta, realizou-se o teste de fator Unico de Harman que pressupfe que uma
grande quantidade de variancia compreendida por um Unico fator pode indicar viés de método
comum (Podsakoff et al., 2003), o teste compreende uma analise fatorial exploratéria com
todas as varidveis independentes e dependentes, onde espera-se que um unico fator nédo
responda por mais 50% da variancia. Os resultados apontaram para 21,14% da variancia em
um unico fator, portanto, sugere ndo haver problemas de viés na amostra.

10
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Para testar as hipoteses, utilizou-se a técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais
utilizando o software Smartpls v. 3.2.9. A modelagem utilizando PLS ¢ apropriada para
modelar relacbes complexas, com multiplos relacionamentos de dependéncia e independéncia
entre variaveis latentes, partindo da combinacdo de constructos teoricos (Brei & Liberali
Neto, 2006; Nascimento & Macedo, 2016; Neves, 2018). Optou-se pelo PLS, pois este é
capaz de estimar modelos complexos utilizando poucas observacGes e sem impor
pressupostos sobre a distribuicdo estatistica do conjunto de dados (Hair et al., 2014). Para
avaliacdo das relacbes formativas do modelo tedrico, adotou-se o procedimento analitico de
duas etapas, assim, primeiramente avaliou-se 0 modelo de mensuracdo, a fim de atestar a
validade e confiabilidade do instrumento de pesquisa, e em seguida testou-se as relagdes
estruturais, por meio dos coeficientes de caminhos (path coefficients) (Brei & Neto, 2006;
Hair et al., 2014).

4. Andlise dos dados
4.1 Caracteristicas da Amostra

Na tabela 01 apresenta-se o perfil dos respondentes, com destaque para 0 género,
idade, formacéo académica, curso superior, tempo de empresa, cargo atual e tempo no cargo.

Tabela 01
Perfil dos Respondentes
Género Freq. % Curso superior Freqg. %
Masculino 68 61,82% | Administracéo 25 22,73%
Feminino 38 34,55% | Ciéncias Contabeis 5 4,55%
Prefiro ndo identificar 4 3,64% | Economia 9 8,18%
Engenharia de Producéo 8 7,27%
Faixa Etaria Freq. % Tecnologia da Informacéo 12 10,91%
Até 30 anos 40 36,36% | Outros cursos superiores 48 43,64%
Entre 31 e 40 anos 44 40,00% | Nenhum 3 2,73%
Entre 41 e 50 anos 20 18,18% Cargo Atual Freqg. %
Entre 51 e 60 anos 5 4,55% | CEO 9 8,18%
Acima de 60 anos 1 0,91% | Diretor 10 9,09%
Formacéo Académica Freq. % Administrador 2 1,82%
Ensino Médio 2 1,82% | Gerente 46 41,82%
Ensino Técnico 15 13,64% | Coordenador de projetos 5 4,55%
Graduacdo 40 36,36% | Analista de projetos 15 13,64%
Especializacéo (lato
sensu/MBA) 21 19,09% | Co Fundear 23 20,91%
Mestrado 19 17,27% Tempo no Cargo Freq. %
Doutorado 13 11,82% | Até 2 anos 41 37,27%
Tempo de Empresa Freqg. % Superior a 2 anos e até 8 anos 58 52,73%
Até 2 anos 30 27,27% | Superior a 8 anos e até 16 anos 10 9,09%
Superior a 2 anos e até 8 anos 64 58,18% | Superior a 16 anos 1 0,91%
Superior a 8 anos e até 16 anos 15 13,64%
Superior a 16 anos 1 0,91%

Fonte: Dados da pesquisa
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Das 110 respostas validas, hd uma predominancia do género masculino (61,82%) e
maior concentracdo na faixa etaria de 31 a 40 anos (40%). Destaca-se a qualificacdo dos
respondentes, pois (84,55%) possuem curso superior, destes (53,64%) na area de negocios.
Do total de respondentes, 48,08% investiram em educacao continuada, sendo que (19,09%)
optaram por uma especializagdo ou MBA, (17,27%) mestrado e (11,82%) por doutorado.

Os dados, ainda, evidenciam que (58,18%) dos respondentes trabalham entre 2 e 8
anos na empresa, (41,82%) exercem cargos em nivel de geréncia, (13,64%) sdo analistas de
projetos, e (17,27%) atuam como CEO ou diretores. O tempo de atuacdo no cargo, também,
foi investigado e os dados revelam que (52,73) exercem 0 cargo entre 2 anos e 8 anos, e
(37,27%) assumiram a funcdo a no méaximo 2 anos. Na Tabela 2 apresenta-se as
caracteristicas das startups, que os respondentes possuem o vinculo.

Tabela 02
Caracteristicas das Startups.
Quantidade de Tempo de Atuacdo da
Colaboradores Freq. % empresa Freq. %
Até 9 empregados 19 17,27% | Até 2 anos 14 12,73%
De 10 a 49 empregados 48 43,64% | Superior a 2 anos e até 8 anos 70 63,64%
De 50 a 99 empregados 19 17,27% | Superior a 8 anos e até 16 anos 25 22,73%
Mais de 99 empregados 24 21,82% | Superior a 16 anos 1 0,91%
Setores das Startups Freq. % Regibes das Startups Freq. %
Tecnologia da Informacédo 51 46,36% | Centro-Oeste 15 13,64%
Seguranca 6 5,45% | Nordeste 5 4,55%
Financas 4 3,64% | Norte 6 5,45%
Moda e Beleza 4 3,64% | Sudeste 43 39,09%
Saude e Bem-estar 5 4,55% | Sul 41 37,27%
Marketing 5 4,55% Setores das Startups Freq. %
Educacéo 6 5,45% | Consultoria 5 4,55%
Agronegdcio 6 5,45% | Servigos 12 10,91%
Alimenticio 2 1,82% | Logistica e transporte 4 3,64%

Fonte: Dados da pesquisa

Destaca-se trés setores com maior representatividade, startups do setor de tecnologia
(46,36%) da amostra, (10,91%) de servicos e (5,45%) para os setores de seguranca, educacao
e agronegdcio. Em relacdo ao nimero de funcionarios onde os respondentes exercem suas
funcbes (43,64%) das startups possuem de 10 a 49 colaboradores, e (21,82%) contam com
mais de 99 empregados. O tempo de atuacdo no mercado entre 2 anos e 8 anos representa
(63,64%) e (22,73%) entre 8 e 16 anos, portanto destaca-se a ascensdo desse modelo de
negocio nos ultimos anos, principalmente, na regido sudeste (39,09) e sul (37,27).

4.2 Avaliacédo do Modelo de Mensuracéao

A avaliacdo do modelo de mensuracéo, foi iniciado por meio da anélise da matriz de
cargas cruzadas. Nessa andlise, dez assertivas apresentaram cargas cruzadas inferiores a 0,5,
portanto, foram removidas do modelo. Sendo: Criatividade esperada (gql12; gl13; gl6),
criatividade responsiva (gl7; gl18; g20), problema fechado (g25; g26) e problema aberto
(928). Exceto a assertiva de problema fechado (g27), pois para atender as exigéncias de (Hair
et al., 2014), em manter no minimo 3 assertivas por constructo, a assertiva foi mantida. Apés
as exclusdes das assertivas, as cargas cruzadas ficaram mais altas para a mensuracdo das
variaveis latentes do modelo, e com isso resultando na utilizacdo de 22 assertivas,
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possibilitando a continuidade da analise do modelo de mensuragdo. Assim sendo, realizou a
analise da Confiabilidade Composta e validade convergente avaliada pela Variancia Média
Extraida (AVE). Conforme tabela 03:

Tabela 03
indices de adequac&o do modelo

Confiabilidade Composta Variancia Média Extraida (AVE)

Criatividade Esperada 0,818 0,530
Criatividade Responsiva 0,789 0,558
Problema Fechado 0,591 0,536
Problema aberto 0,892 0,736
Uso Diagnostico 0,858 0,609
Uso Interativo 0,868 0,570

Fonte: Dados da pesquisa

O indice de confiabilidade composta, para serem considerados validos, 0s constructos
devem apresentar entre 0,60 e 0,70 para serem considerados aceitaveis Em pesquisas
exploratorias, os valores entre 0,70 ¢ 0,90 variam de “satisfatorio a bom”. (Hair et al., 2014).
Utilizou-se a Confiabilidade Composta, pois esta € considerada mais adequada ao PLS-PM,
pois prioriza as varidveis de acordo com as suas confiabilidades, enquanto o Alfa de
Cronbach é muito sensivel ao numero de variaveis em cada constructo (Ringle et al., 2014).
Conforme Tabela 3, os construtos apresentam coeficientes superiores, com isso podemos
afirmar que os constructos apresentam consisténcia interna, exceto o constructo de problema
fechado, cujo valor 0,591. A confiabilidade composta indica que quanto mais alto, mais
confiabilidade o modelo terd (Hair et al., 2014). Com base nisso, pode-se afirmar que a
consisténcia interna do modelo é relativa, ou seja, de modo geral o modelo apresenta um nivel
relativamente alto de confiabilidade.

A AVE é definida como o valor médio das cargas ao quadrado dos indicadores
associados ao construto, ou seja, a AVE equivale a comunalidade de um constructo. Segundo
Hair et al. (2022) o valor minimo de referéncia para a AVE é 0,50, pois indica que o construto
explica 50% ou mais da variancia dos indicadores que compdem o construto. Observa-se na
Tabela 3 que os coeficientes de AVE para o modelo proposto apresentam indices superiores
ao proposto na literatura, ou seja, os itens de fato estdo inter-relacionados.

Posteriormente, foi realizado a andlise da validade discriminante, que apontar o grau
em que um construto é distinto dos outros construtos por padrbes empiricos (Hair et al.,
2014), que segundo Fornell e Larcker (1981), é confirmada quando o valor da raiz quadrada
da AVE é maior que os valores absolutos das correlacbes com as outras variaveis latentes, ou
seja, a diagonal principal precisa apresentar valores maiores para constructo em anéalise do
que para as demais variaveis latentes da coluna. Na Tabela 4 (sombreado) verifica-se que ha
validade discriminante entre os constructos.

Tabela 04
Validade Discriminante - Critério de (Fornell & Larcker, 1981)
Criatividade Criatividade Problema Problema Uso Uso
Esperada  Responsiva Fechado  aberto Diagnoéstico  Interativo
Criatividade Esperada 0,728
Cnatw@ade 0,588 0,747
Responsiva
Problema Fechado 0,560 0,551 0,732
Problema aberto 0,341 0,281 0,343 0,858
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Uso Diagndstico 0,199 0,373 0,639 0,184 0,780
Uso Interativo 0,400 0,207 0,368 0,390 0,407 0,755

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o modelo de mensuracao é possivel estimar por meio dos indicadores uma
relacdo satisfatoria entre a criatividade esperada, criatividade responsiva, problema fechado,
problema aberto, e uso diagnostico e interativo do SCG. Portanto, 0 modelo de mensuracao
permite estimar as relacGes causais do modelo estrutural.

4.3 Avaliacdo do Modelo Estrutural e Teste das Hipdteses

A analise do modelo estrutural permite validar estatisticamente as relacGes entre os
constructos e as conexdes construidas de acordo com a estrutura de um diagrama de caminhos
com base tedrica (Hair et al., 2014). A fim de validar o modelo estrutural avaliou-se 0s
valores dos coeficientes de determinacdo de Pearson (R?), conforme Figura 3. O R? avalia a
porcdo da variancia das varidveis enddgenas, que é explicada pelo modelo estrutural, que
indica a qualidade do modelo ajustado (Ringle et al., 2014). Para Cohen (1988) na area de
ciéncias sociais e comportamentais, sugere que R2=2% seja um efeito pequeno, R2=13% um
efeito medio e R2=26% um efeito grande.

Conforme o modelo estrutural (Figura 3), 0 menor R2 entre as variaveis latentes foi de
(11,60%) para “Criatividade esperada”, ou seja, os “Problemas abertos” explicam 11,60%
desta variavel endégena o que é considerado um efeito médio. As variaveis latentes “Uso
Interativo” e “Uso Diagnostico” explicam 15,30% da variavel latente “Problema aberto”,
sendo considerado um efeito médio. Por outro lado, a variavel latente “Problema Fechado”
explica 30,30% da “Criatividade responsiva”, e os as variaveis latentes “Uso diagndstico” e
“Uso Interativo” explicam 42,20% da varidvel enddgena ‘“Problema fechado”, sendo
considerados como efeitos grandes para Cohen (1988).
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Figura3 — Modelo estrutural com valores de R2
Fonte: Dados da Pesquisa

Abaixo na tabela 05 segue os resultados do modelo estrutural.
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Tabela 05

Resultados do modelo estrutural

Variaveis R? R? adjusted Q? F2 VIF
Uso Diagndstico 0,496 1,198
Uso Interativo 0,140 1,198
Problema Fechado 0,422 0,411 0,201 0,435 1,000
Problema Aberto 0,153 0,137 0,092 0,131 1,000
Criatividade Responsiva 0,303 0,297 0,148

Criatividade Esperada 0,116 0,108 0,044

Nota: Tamanho do efeito f2: > 0,02 pequeno, > 0,15 médio e > 0,35 grande; Valor recomendado para VIF
variance in ation fator (fator de inflagdo da varidncia) < 5 (Hair Jr et al., 2021). Variancia explicada R2: R2=2%
seja um efeito pequeno, R2=13% um efeito médio e R2=26% um efeito grande (Cohen, 1988); Q2 > 0 (Peng &
Lai, 2012).

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se, na Tabela 5, os valores de Rz atendem as exigéncias conforme literatura
(Cohen, 1988). O Rz adjusted dos construtos enddgenos séo 0,411; 0,137; 0297 e 0,108 para
problema fechado, problema aberto, criatividade responsiva e criatividade esperada,
respectivamente, atendem as exigéncias de (Hair Jr et al., 2021). Os valores de Q2 indicam se
0 modelo tem relevancia preditiva e devem ser superiores a 0 (Peng & Lai, 2012). Portanto,
todos os constructos atendem ao critério estabelecido. Os valores dos tamanhos dos efeitos
totais variam de acordo com cada constructo. Para “uso diagnéstico e problema fechado”
efeito grande e para os constructos “Uso interativo e problema aberto” efeito pequeno. Por
fim, os valores de VIF (fator de inflagdo da variancia) inferiores para as variaveis
independentes indicam ndo haver problemas de colinearidade (Hair Jr et al., 2021).

Em seguida, as hipdteses foram testadas para cada diagrama de caminho do modelo
estrutural (tabela 06), hipdteses com valores t superiores a 2,576 sdo estatisticamente
significantes para p <0,01, superiores a 1,96 para p <0,05 e superiores a 1,645 sdo
estatisticamente significativos para p <0,10 (Doane & Seward, 2014). A Tabela 06 apresenta a
relacdo entre os constructos, a fim de testar as hipdteses Hla, H2a, H3, H4, H5 e H6.

Tabela 06
Relacéo entre os construtos

Variéveis Efeito Total Testet p-value SignificAncia  Hipoteses
Uso Diagndstico -> Problema Fechado 0,586 5,713 0,000* Significante Hla
Uso Diagndstico -> Problema aberto 0,030 0,225 0,822 N&o significante H1b
Uso Interativo -> Problema aberto 0,377 3,510 0,000* Significante H2a
Uso Interativo -> Problema Fechado 0,130 1,389 0,165 N&o significante H2b
Problema aberto -> C. Esperada 0,341 3,812 0,000* Significante H3
Problema Fechado -> C. Responsiva 0,551 6,168 0,000* Significante H4
Uso Diagndstico -> Problema Fechado -
> C. Responsiva 0,323 4,995 0,000* Significante H5
Uso Interativo -> Problema aberto ->
C. Esperada 0,129 2,128 0,031* Significante H6

Obs: *Significante p<0,01; **Significante p<0,05.
Fonte: Dados da Pesquisa

Os resultados apontam que o problema fechado é impactado apenas pelo uso
diagnostico do SCG e impacta a criatividade responsiva, enquanto o problema aberto €
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impactado pelo uso interativo do SCG e impacta a criatividade esperada. O diagrama aponta
uma mediacdo completa, sendo do problema aberto mediando o uso interatido do SCG e
criatividade esperada. Apresenta também uma mediagdo complementar dos problemas
fechados sendo o uso diagnostico do SCG na criatividade responsiva.

4.4 Analise e Discussdo das Hipdteses

As hipoteses Hla e H1b buscaram verificar se o uso diagndstico do SCG se associa
positivamente a resolucdo de problemas fechados e negativamente resolucdo de problemas
abertos. Os resultados da hip6tese H1la indicam que o uso diagnostico do SCG esta associado
positivamente a resolucdes de problemas fechados, sendo as evidéncias sustentadas a um
(p=0,000), ou seja, 0 uso diagnostico do SCG permite que a organizagdo monitore e controle
as resolucdes de problemas fechados, por meio de métodos ja pré-definidos. Speckbacher
(2017) e Cools et al. (2017) enfatizam que os SCG influenciam as restricGes e objetivos dos
projetos e, portanto, a natureza dos problemas a serem resolvidos durante o processo criativo.
De acordo com Speckbacher (2017), um projeto pode ser classificado como do tipo fechado,
desde que as metas desse projeto parecam alcancaveis. Na hipotese H1b, os resultados
indicam auséncia de relacdo entre o uso diagndstico do SCG e a resolucdo de problemas
abertos, sendo um p =0,822 > 0,05, portanto rejeita H1b. Os resultados se alinham com o
estudo de Cools et al. (2017), portanto, diferentemente do supreendentemente 0 usO
diagnostico, também, estimula a criatividade organizacional na dimenséo responsiva.

As hipdteses H2a e H2b buscaram verificar se o uso interativo do SCG se associa
positivamente a resolucdo de problemas abertos e negativamente a resolucdo de problemas
fechados. Na hipotese H2a os resultados indicam que o uso interativo do SCG afeta
positivamente a resolucdo de problemas abertos, sendo as evidéncias sustentadas a um
(p=0,000 < 0,01). Simons (1995, 2000) afirma que o uso interativo pode eventualmente
promover o pensamento criativo que leva ao surgimento de novas iniciativas e a resultados
criativos Uteis, e também incentiva novas ideias e experimentos em todos 0s niveis dentro de
uma organizacgdo. Cools et al. (2017) argumenta uma perfeita adequacdo do uso interativo do
SCG com a resolucéo de problema aberta. Em relagdo a H2b, o uso interativo do SCG nao
afeta a resolucdo de problemas fechados (p=0,165 > 0,1), portanto, rejeita-se a hipotese. A
literatura aponta que 0 uso interativo proporciona a interacdo entre os diversos niveis
organizacionais, estimulando a resolucdo de problemas abertos, que em suma, tem a
caracteristica de incentivar novas ideias e resolugdo de problemas. Em contrapartida, os
problemas fechados ndo se beneficiam de uma maior interagdo, pois o problema é conhecido,
bem como os métodos para sua resolucdo (Cools et al., 2017).

Na hipdtese H3 busca-se verificar se os problemas abertos possuem correlacéo
positiva com a criatividade esperada. Os resultados demonstram que, os problemas abertos
estdo associados de forma positiva a criatividade esperada (p=0,000 < 0,01), e com base nos
resultados ndo se rejeita a H3. Segundo Unsworth (2001) os problemas abertos estdo
relacionados a maneiras diferentes de resolugdes de problema, fazendo com que a organizacéo
escolha um tipo de criatividade para que se tenham melhores resultados, para isso, tem-se a
criatividade esperada que busca solugdes diversas e estimula a geragdo de ideias criativas.

Na hipotese H4 verifica-se se 0s problemas fechados tém uma correlagéo positiva com
criatividade responsiva. De acordo com os resultados, afere-se que os problemas fechados
estdo associados, de forma positiva, a criatividade responsiva (p=0,000 < 0,01), e com base
nos resultados ndo se rejeita a H4. Os problemas fechados por demandarem menos
criatividade, faz-se necessario a criatividade responsiva, pois ela age de acordo com a
necessidade do problema, e com isso, gera resultados positivos para a organizacdo (Unsworth,
2001).
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A hipotese H5 buscou verificar se o uso diagndstico do SCG e a criatividade
responsiva, sdo mediados pelos problemas fechados. Os resultados suportam a hipdtese, visto
que ndo ocorreu significancia na relacdo direta do uso diagnostico e criatividade responsiva,
somente de forma indireta e total, a partir da varidvel mediadora problemas fechados.
Conforme Hair et al. (2021), a mediagdo complementar ocorre quando o efeito direto e efeito
indireto apontam para a mesma direcdo, em outras palavras, o produto do efeito direto e do
efeito indireto é positivo. Nesse contexto, o uso diagndstico e a criatividade responsiva so
podem atuar a fim de trazer beneficios organizacionais por meio da mediagéo da resolucéo de
problemas fechados, logo, néo se rejeita a H5 com mediagdo complementar.

A hipotese H6 buscou verificar se 0 uso interativo do SCG e a criatividade esperada,
s8o0 mediados pelos problemas abertos. Os resultados suportam a hipétese, visto que néo
ocorreu significancia na relacdo direta do uso interativo e criatividade esperada, somente de
forma indireta e total, a partir da varidvel mediadora problemas abertos. Conforme Hair et al.
(2021), a mediacdo completa ocorre quando o efeito mediador é significativo, mas ndo o
efeito direto. Assim, a variavel mediadora explica completamente a relagdo entre uma
variavel latente exdgena e uma enddgena. Nesse contexto, 0 uso interativo e a criatividade
esperada sé podem atuar por meio da mediacdo da resolucdo de problemas abertos, logo, ndo
se rejeita a H6 com mediacdo completa.

5. Considerac0es Finais

O estudo teve como objetivo investigar a relacdo entre os usos diagndstico e interativo
do SCG e as dimens@es esperada e responsiva da criatividade organizacional, mediada pelos
tipos de problemas. Para tanto, desenvolveu-se uma pesquisa descritiva realizada a partir de
um levantamento com individuos que exercem cargos estratégicos e gerenciais em startups,
cuja amostra, por acessibilidade, compreendeu 110 respondentes. Para a analise dos dados,
utilizou-se a Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM).

O modelo desenvolvido se apresentou adequado ao objetivo do estudo. Ao testar as
hipbteses, obteve-se no primeiro conjunto (H1la e H1b), cujos constructos buscam verificar se
0 uso diagnostico do SCG esté associado (a) positivamente a resolucao de problemas fechados
(b) negativamente a resolucdo de problemas abertos. O resultado obtido foi a confirmacéo
apenas da H1la, apoiando os estudos de Unsworth (2001) e Cools et al. (2017), ou seja, 0 uso
diagnostico estimula a resolucdes de problemas fechados, por meio da motivacao extrinseca.
No segundo conjunto de hipdteses (H2a e H2b), foi verificou-se o uso interativo do SCG esta
associado (a) positivamente a resolucdo de problemas abertos e (b) negativamente a resolucao
de problemas fechados. Houve apenas confirmacdo da hipotese H2a, esses resultados apontam
que o uso do SCG interativo pode estimular o pensamento criativo para que leve o0s
individuos a terem novas ideias criativas, para a solucdo de problemas do tipo aberto.

A terceira hipotese foi confirmada evidenciando que os problemas abertos estdo
associados positivamente a criatividade esperada (H3). A quarta hipoGtese se confirma ao
analisar a que os problemas fechados estdo associados positivamente a criatividade responsiva
(H4). Os resultados confirmam as mediacGes nas hipdteses H5 e H6, sendo, os problemas
fechados medeiam a relagdo entre o uso diagnostico do SCG e criatividade responsiva. E 0s
problemas abertos medeiam a relagéo entre o uso interativo do SCG e criatividade esperada.

Diferentemente do estudo de Aguiar & Suave (2020) e Kaveski & Beuren (2020), esta
pesquisa desenvolveu uma associacdo entre os drivers externos e os tipos de criatividade
organizacional, analisando o grau em que os problemas devem ser especificados. No cenéario
internacional, Cools et al. (2017) os autores apenas testaram o0s estilos de uso do or¢camento
para estimular os tipos de criatividade organizacional, sem fazer uma analise empirica
consistente sobre a definicdo de problemas abertos ou fechados. Entretanto, esta pesquisa
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preenche essa lacuna, destacando a necessidade de utilizar drivers externos e resolucdo de
problemas para explicar os tipos de criatividade organizacional.

A atuacdo das startups geralmente ocorre em ambiente incerto, que exige um
mecanismo de adaptacdo e de alta criatividade. Os projetos criativos se sucedem dentro das
startups, mas ndo tém as mesmas probabilidades de realizagfes sucedidas no decorrer do
tempo. No Brasil, é recorrente encontrar startups, cujos projetos criativos sdo consistentes e
convincentes, porém tendo mecanismos motivacionais que ndo exploram plenamente 0s
potenciais criativos dos funcionarios. Espere-se a partir deste estudo que o0s gerentes e
funcionérios estratégicos entendem a importancia de considerar a resolucdo de problemas
abertos e fechados para explorar plenamente o potencial dos membros da equipe criativa em
projetos criativos. Esta pesquisa pode ser replicada ou até considerar o uso dos SCG como
variavel mediadora ao invés dos tipos de problema, podendo ser utilizado outras amostras.

A limitacdo desta pesquisa diz respeito a quantidade de startups analisadas. O estudo
ndo contemplou todas as startups do Brasil, pois a amostra se deu por meio de acessibilidade.
Isso faz com que néo se pode garantir a generalizacdo dos resultados. Sugere-se que a amostra
utilizada em futuras pesquisas seja mais representativa, abrangendo a maior quantidade
possivel. A estrutura do Unsworth (2001) permite estudar também como os usos SCG pode
criar configuracbes que estimulem a criatividade contributiva, respondendo a problemas
apresentados por causa de drivers internos, e criatividade proativa, descobrindo problemas por
causa de drivers internos. Sendo assim, sugere-se nas futuras pesquisas também investigar o
impacto dos SCG na criatividade impulsionada internamente.
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