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) RESUMO

Objetivo: Este estudo analisa a influéncia dos usos interativo e diagnos-
tico dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) e da folga de tempo na
inovagao de processos, em empresas incubadas.

Originalidade/valor: Caracteristicas organizacionais sao associadas com a
inovagao de processos em organizagGes de configura¢ao contemporanea.
O estudo traz evidéncias aos achados contrastantes da literatura dos SCG
com a folga de tempo e a inovagio de processos.

Design/metodologia/abordagem: Pesquisa de levantamento foi realizada
com gestores das empresas listadas nos sites de incubadoras associadas
a Associa¢ao Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores e obteve-se uma amostra de 106 respostas validas. Para anali-
sar os dados, aplicou-se a técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais.

Resultados: Os resultados indicaram que o uso interativo dos SCG pro-
move a folga de tempo no trabalho e o uso diagndstico inibe sua criagao.
Porém, a folga de tempo n3o apresentou associa¢ao significativa com a
inovagao de processos, o que revela um papel disfuncional da folga. O
uso interativo dos SCG apresentou influéncia significativa na inovagao
de processos. Conclui-se que o uso interativo prevalece quando a finali-
dade é promover a inovacao de processos, pois favorece contatos entre
diferentes niveis hierdrquicos e aprendizagem, enquanto o uso diagnds-
tico evidencia sua relevancia ao inibir a criagao de folga de tempo, enten-
dida como uma disfun¢io por nio levar a inova¢ao de processos. Isso
denota complementaridade dos usos interativo e diagnéstico dos SCG
nas empresas incubadas.

PALAVRAS-CHAVE

Uso diagnoéstico. Uso interativo. Sistemas de Controle Gerencial. Folga
de tempo. Inovagio de processos.
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) 1. INTRODUCAO

Embora se reconhega que os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) sao
utilizados para implementar estratégias inovadoras, alguns estudos apon-
tam que eles tendem a restringir a inovagao (Bisbe & Otley, 2004), enquan-
to outros preconizam que favorecem a inovagio (Bisbe & Malaguefio, 2009;
Frezatti, Bido, Cruz, & Machado, 2017; Lopes, Beuren, & Martins, 2018). A
literatura traz diversas possibilidades de desenho e uso dos SCG para a
implementacdo da estratégia organizacional. Portanto, atengao deve ser atri-
buida a orientac¢ao do controle, que, no caso do uso, traduz a forma como os
gestores conduzem a organizag¢ao a consecugao dos objetivos (Simons, 1995;
Henri, 2006).

Entre as abordagens de uso dos SCG, este estudo concentra-se na taxo-
nomia Levers of Control de Simons (1995), restringindo-se aos usos diagnos-
tico e interativo, com vistas a promogao da inovagdo de processos. O uso
interativo, por ter uma natureza mais flexivel, é considerado mais adequado
para avaliar oportunidades e estratégias de inovagio, enquanto o uso diag-
noéstico tende a ser mais restritivo e mecanicista, em que maior énfase é dada
ao monitoramento (Simons, 1995; Demartini & Mella, 2014). Abernethy e
Brownell (1999) investigaram os usos diagndstico e interativo do orcamento
e, ao encontrarem maiores beneficios do uso interativo em contexto de
mudanga, reprisaram o conceito trazido por Simons (1990) de que a imple-
mentagao da estratégia de modo eficaz ndo influencia a importancia do con-
trole nas organizagdes, mas o modo como ele é usado.

Lawson (2001) argumenta que diferentes formas de uso dos SCG tra-
zem implicagdes distintas a folga organizacional, seja sua criagdo (que pode
ser estimulada pelo uso interativo dos SCG, em que se busca promover inte-
ragdes e aprendizado) ou inibi¢ao (decorrente do uso diagndstico dos SCG,
que interpreta desvios de recursos como disfuncionalidades). Especula-se
que os usos diagnoéstico e interativo dos SCG possam ser antecedentes da folga
organizacional. Decorre que altos niveis de folga estdo relacionados a altos
niveis de reflexdes e informacdes, o que aponta para a inovagao (Sharfman
& Dean Jr., 1997). A folga de recursos organizacionais geralmente é aborda-
da em estudos para salientar resultados positivos decorrentes do excesso de
recursos organizacionais (Beck & Beuren, 2015). Neste estudo, a énfase esta
na folga de tempo, um possivel impulsionador de criatividade e inovagao.
Geralmente, analisam-se aspectos funcionais da folga organizacional (Lawson,
2001), mas ha contextos em que pode ser vista como um desperdicio de
recursos (Tan & Peng, 2003).
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Estudos prévios sobre folga organizacional (por exemplo, Nohria &
Gulati, 1996; Lawson, 2001; Tan, 2003; Zhor, 2018) revelam uma lacuna de
pesquisa quanto a énfase da relagao entre recursos organizacionais e inova-
¢ao. Essa relagao entre folga de recursos e inova¢io é complexa, visto que a
literatura a classifica como promotora da inovagdo e como um desperdicio
de recursos (Agrawal, Catalini, Goldfarb, & Luo, 2018). Presume-se que a
relagio entre os SCG e a inovagao de processos é explicada pela folga de
tempo, pois sao recursos excedentes que podem estimular a criatividade
organizacional e refletir em inovag3o.

Assim, este estudo objetiva analisar a influéncia dos usos interativo e
diagnoéstico dos SCG e da folga de tempo na inovagao de processos, além do
efeito mediador da folga de tempo na relagao entre o uso dos SCG e a ino-
vacdo em empresas incubadas. A relevancia do estudo estd em buscar evi-
déncias empiricas para determinar em que medida os usos interativo e diag-
nostico dos SCG atuam como preditores da inova¢ao de processos e sio
explicados pela folga de tempo no trabalho de funciondrios de empresas
incubadas. Além disso, explorar os reflexos do uso de diferentes formas de
controle em empresas incubadas revela-se um meio para a implementagio
da estratégia organizacional e a otimiza¢ao de seus recursos.

O processo de incubagdo perpassa a formulagao da estratégia que visa
facilitar o desenvolvimento e a implementagiao de novos negodcios (Hackett
& Dilts, 2004). De modo geral, empreendedores partem de ideias inovado-
ras e buscam se vincular a uma incubadora de empresas, geralmente estabe-
lecida em polos tecnolédgicos. A incubadora de empresas oferta as suas incu-
badas diversas facilidades, como orientagdo estratégica, sistema de
monitoramento e suporte, sistema que agrega recursos, de modo a favorecer
a realizacao bem-sucedida do modelo de negécios concebido pelas suas
incubadas (Hackett & Dilts, 2004). Constata-se que o processo de incuba-
¢ao resulta em empresas com um contexto unico (Lopes et al., 2018), o que
estimula maiores investigacdoes.

Este estudo contribui para a literatura ao identificar associagdes de
caracteristicas organizacionais, como os usos interativo e diagndstico dos
SCG e da folga de tempo, com a inovagio de processos em organizagdes de
configura¢ao contemporanea. Os resultados também podem direcionar tais
empresas a obtencao de maior eficiéncia na busca por inovagao. Este estudo
é oportuno em tais organizag¢des, visto que as empresas incubadas que nas-
cem de uma ideia inovadora e de um vinculo com uma incubadora de empre-
sas buscam se desenvolver e posteriormente sustentar seu negécio. Portan-
to, elas poderao utilizar-se dos resultados deste estudo para a revisao de sua
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orientagdo inovadora e do uso dos SCG mais alinhado com suas estratégias
e da revisdo das politicas de folga organizacional.

) 2. FUNDAMENTACAO TEORICA E HIPOTESES
2.1 Uso dos SCG e folga de tempo

Os SCG, nas suas dimensdes de desenho e uso, afetam o desempenho
organizacional (Guenther & Heinicke, 2019). O desenho refere-se as suas
caracteristicas, enquanto o uso, as formas (finalidade e intensidade) de apli-
ca¢do nas organizagdes. Simons (1995) desenvolveu um modelo para a con-
cepc¢ao de SCG voltados a implementagao da estratégia organizacional. Essa
taxonomia, denominada de Levers of Control, propde equilibrio no uso de
quatro alavancas: sistemas de crengas (belief systems), sistemas de restri¢des
(boundary systems), sistemas de controle diagndstico (diagnostic control systems)
e sistemas de controle interativo (interative control systems) (Simons, 1995).

Os sistemas de crengas tém o proposito de transmitir os valores estabe-
lecidos pela organizagao, orientando e direcionando a busca de oportuni-
dades, enquanto os sistemas de restricoes apontam limites e regras aos ges-
tores como forma de minimizar os riscos existentes, para nao perder o foco
dos objetivos organizacionais (Simons, 1995). Os sistemas de controle diag-
nostico sao caracterizados como uma forma de monitoramento baseado em
analises de varidncias, tteis para a identificacdo de desvios organizacionais,
e levam ao cumprimento de metas e foco no curto prazo (Simons, 1995). Os
sistemas de controle interativo sdo caracterizados por uma gestao com con-
tato e interagdo, cujo enfoque interativo incentiva o surgimento de estraté-
gias emergentes e instiga a experimentac¢ao (Simons, 1995).

Os sistemas de controle diagndstico e interativo representam duas for-
maliza¢Oes de uso dos SCG que se caracterizam por serem contrabalancea-
das nas organizagdes, em que o interativo exerce forca positiva e o diagnds-
tico, negativa. Dessa forma, postula-se que ambas as alavancas cumprem o
proposito de investigar efeitos de distintas formas de uso dos SCG, de acor-
do com pressupostos trazidos por Simons (1990). Essas duas alavancas con-
substanciaram a pesquisa de Abernethy e Brownell (1999), que investiga-
ram os usos interativo e diagndstico do sistema or¢amentdrio, e os resultados
revelaram que o uso interativo do or¢amento pelos gestores leva a promogao
de aprendizado e traz a possibilidade de adaptacao que os contextos de
mudanga estratégica requerem. De modo geral, os beneficios mostraram-se
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maiores com o uso interativo em contexto de alta formalizagao dos sistemas.
Esses resultados instigam pesquisas com associa¢des de outras varidveis.

A folga organizacional revelou-se uma variavel importante em estudos
organizacionais, pois a literatura desse construto evidencia que a folga tem
diversas finalidades, como facilitar comportamentos estratégicos (Bourgeois
III, 1981). A folga pode ser representada conforme sua natureza (Lawson,
2001), o que motivou uma série de estudos que analisaram a folga de distin-
tos recursos organizacionais, com predominancia na financeira, e correlacio-
nada com a or¢amentaria. De acordo com Mallidou et al. (2011), a folga é
um construto multidimensional que pode ser operacionalizado nio apenas
em termos financeiros, mas também como folga de recursos humanos, fisi-
cos e de tempo.

Para Mallidou et al. (2011), a folga de tempo no contexto organizacional
refere-se ao tempo extra para o desenvolvimento de atividades, aprendiza-
gem e cumprimento de prazos. A presenca de folga de tempo pode ser iden-
tificada nas empresas a partir da disponibilidade de tempo extra na realiza-
¢ao de tarefas, discussdes e aprendizagem organizacional ou mesmo nas
metas e nos prazos (Beck & Beuren, 2015). Lawson (2001) alerta que o
tempo considerado necessario para o desenvolvimento de tarefas, aprendi-
zagem e cumprimento de prazos precisa ser instaurado nas organizagoes.

Sharfman e Dean Jr. (1997) identificaram que a flexibilidade nas organi-
zagOes estd positivamente relacionada com a folga organizacional e que
maiores niveis de folga levam a novas ideias e a um contexto com maior
comunica¢do. Entre as motivagdes para criagao de folga, Schoute e Wiersma
(2011) identificaram que ela é menos frequente quando destinada para
coordenagio e avaliagdo/compensa¢ao, e mais usada para planejamento e
comunica¢ao organizacional. Tais caracteristicas sao de contexto, com pre-
dominancia do uso dos SCG de modo interativo, caracterizado pela flexibili-
dade e comunicagido, com altos niveis de folga organizacional. Zhor (2018)
encontrou que os SCG interativos estao alinhados a inovagao e que o contro-
le auxilia na determinagao do nivel adequado de folga.

Assim, postula-se que o uso diagnéstico, caracterizado pelo monitora-
mento, pela avaliagio e pelo controle mais rigido, favorece a criagio de folga,
enquanto o uso interativo, caracterizado pela comunicagio e pela participaciao
na defini¢ao de objetivos e metas, diminui a propensao de sua criagdo. Nesse
sentido, formulou-se a primeira hipétese da pesquisa:

* H,: Hdinfluéncia positiva do uso interativo dos SCG na folga de tempo.
* H,,: H4 influéncia negativa do uso diagnéstico dos SCG na folga de
tempo.
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2.2 Folga de tempo e inovacao de processos

Bourgeois III (1981) ja destacava que a eficiéncia da alocagao de recur-
sos nao assegura sucesso organizacional. A folga pode representar riscos
para a organizagao, assim como pode ser usada para focar atividades que a
exigem, como a inova¢do (Tan & Peng, 2003). Se, de um lado, a folga favo-
rece a inovagao, é vista, de outro, como uma forma de desperdicio de recur-
sos que ndo se agregam aos resultados (Lawson, 2001; Tan & Peng, 2003).
Ha resultados mistos na literatura, com evidéncias empiricas de associacoes
entre diferentes tipos de folga e inovagao, que apresentaram efeitos diver-
gentes (Marlin & Geiger, 2015).

Para Tan (2003), a folga organizacional propicia aos gestores versatili-
dade, que podem utiliza-la para desenvolver e executar estratégias. No
entanto, ha visdes que relacionam a folga com comportamentos disfuncio-
nais, como a geragio de gastos desnecessdrios a organiza¢ao (Tan & Peng,
2003). Nohria e Gulati (1996) aduzem que nio é bom para a organizagao
nao possuir folga, bem como obter folga demais, visto que sem folga a expe-
rimenta¢do e novas ideias podem nio ser sustentadas, assim como folga
demais torna dificeis a disciplina e a selecao de quais projetos apoiar.

A folga organizacional estd associada a inova¢do, de modo que niveis
maiores de folga possibilitam niveis mais altos de geracao de novos conhe-
cimentos e o surgimento de novas ideias (Sharfman & Dean Jr., 1997).
Mesmo ante as incertezas, a folga organizacional permite a execucio de
novos produtos/processos (Beck & Beuren, 2015). A folga de tempo é essen-
cial para a inovagao, ela nao representa um desperdicio de tempo, e sim um
recurso essencial para o desenvolvimento das empresas (Lawson, 2001). O
presente estudo pressupde a folga de tempo como catalisadora da inovagao
de processos, o que é refletido na segunda hipdtese da pesquisa:

* H,: Ha influéncia positiva da folga de tempo na inova¢ao de processos.

2.3 Uso interativo e diagnéstico dos SCG e inovacado de
processos

A inovacao estd relacionada com oportunidades, experimentac¢ao, além
de resultados incertos e predisposi¢do ao risco (Davila, Foster, & Oyon,
2009). A inovagao de processos, segundo a Organiza¢ao para a Cooperagao
e Desenvolvimento Econdmico — OCDE (2005), é uma forma de inovagao
tecnoldgica, ligada a implementagao de métodos novos ou significativa-
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mente melhorados no processo de produ¢io ou distribui¢ao, inovagdes que
englobam altera¢des em equipamentos, software ou técnicas, que visam redu-
zir custos e melhorar a eficiéncia e a qualidade. A inovagao de processos refe-
re-se a implementa¢do de uma nova estratégia (Ashok, Narula, & Martinez-
-Noya, 2016).

Estudos tém apresentado resultados divergentes quanto a associagio
entre os SCG e a inovagdo (Bisbe & Otley, 2004; Lopes et al., 2018). Apesar
do aparente conflito entre os SCG e a importancia da criatividade e inovagio,
esses sistemas estdo presentes e sao relevantes para os processos de criati-
vidade e inovagao (Davila et al., 2009). Lopes et al. (2018) encontraram que
as diferentes formas de uso dos SCG em empresas incubadas trazem impli-
ca¢des distintas a inovagdo, mas as principais evidéncias sao de associagcdes
com sistemas de controle interativo.

Na implementacao de estratégias em ambientes competitivos e de rapi-
da mudanga, o sistema de controle interativo oferece maior suporte (Simons,
1995). Widener (2007) aduz que sistemas de controle interativo estao asso-
ciados principalmente com organizagdes voltadas a aprendizagem. Segundo
Bisbe e Otley (2004), o modelo proposto por Simons ressalta a relevancia do
uso interativo para alavancar a inovag¢ao. Malaguefio e Bisbe (2010) apresen-
taram resultados que sugerem que o uso interativo dos SCG é importante
para o desenvolvimento de praticas de inovagao.

Simons (1995) aduz que o uso diagndstico restringe a inovagao devido
ao seu foco no monitoramento e na obten¢ao das metas organizacionais,
enquanto o uso interativo promove o surgimento de ideias criativas, como
consequéncia da interacdo e aprendizagem. Cruz, Frezatti e Bido (2015) nao
confirmaram associa¢io entre o uso do sistema de controle diagnéstico e a
inovagdo tecnolégica de produtos e processos, mas encontraram associagao
positiva entre o uso interativo e tais inovagoes. O uso interativo, por ser
mais flexivel, é considerado mais adequado para avaliar oportunidades e
estratégias consistentes com a inovagao de processos do que o uso diagnés-
tico, que tende a ser mais restritivo e mecanicista (Simons, 1995; Demartini
& Mella, 2014). Nessa perspectiva, formulou-se a terceira hipdtese:

* H,: H4 influéncia positiva do uso interativo dos SCG na inova¢ao de
processos.

* H,,: Hé influéncia negativa do uso diagnéstico dos SCG na inovagao de
processos.
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2.4 Mediacao da folga de tempo na relacdo entre uso dos SCG e
inovacdo de processos

De acordo com Zhor (2018), para obter maior beneficio da folga, a alta
geréncia deve usar o sistema de controle interativo. Presume-se maior pos-
sibilidade de criagao de folga organizacional quando a organiza¢do propor-
ciona um ambiente menos formalizado, como no caso do uso interativo dos
SCG; ja o uso diagndstico pode inibir a cria¢ao de folga, por conta de sua
estratégia mais voltada a eficiéncia. Com base nas finalidades dos usos diag-
noéstico e interativo dos SCG, delineadas por Simons (1995), observa-se um
alinhamento entre a visdo da folga organizacional como uma disfuncionali-
dade quando do uso diagnéstico dos SCG, em que todo excesso é visto como
um desvio que deve ser reparado, e o uso interativo dos SCG que traz maior
possibilidade de criagao de folga ao estimular interagdes e aprendizagem.

Hé apontamentos positivos e negativos acerca da folga e dos SCG
(Simons, 1995; Tan, 2003; Zhor, 2018), assim como sua relacao com a ino-
vagao (Sharfman & Dean Jr., 1997; Beck & Beuren, 2015; Marlin & Geiger,
2015). Visto que o uso interativo dos SCG influencia a folga positivamente,
os gestores podem regular os recursos da folga, de modo a construir uma
configuracao que facilite o processo de inovagio (Zhor, 2018). Os SCG sao
capazes de propiciar aos gestores uma estratégia mais eficaz de como empre-
gar a folga organizacional (Zhor, 2018). E j& se constatou que essa estratégia
facilita a inovacao (Sharfman & Dean Jr., 1997).

O presente estudo propde verificar o papel mediador da folga de tempo
na rela¢do entre SCG e inovagao. Tal proposi¢iao decorre das evidéncias de
que o uso dos SCG influencia a folga organizacional (Simons, 1995; Tan,
2003; Zhor, 2018) e que a configuracao da folga influencia positivamente a
inovacao de processos de empresas inovadoras (Sharfman & Dean Jr., 1997;
Beck & Beuren, 2015). Seguindo a linha de estudos que caracterizam a folga
como promotora da inovacao (Sharfman & Dean Jr., 1997; Beck & Beuren,
2015), presume-se o papel ativo da folga na relagio entre os SCG e a inova-
¢ao, e postula-se que a influéncia dos SCG na inovagao se da pela folga de
tempo. Assim, formulou-se a quarta hipotese da pesquisa:

e H,: H4 influéncia indireta dos usos interativo e diagndstico dos SCG na
inovagao de processos, mediados pela folga de tempo.

Com a formulagdo das hipéteses, a partir de evidéncias tedrico-empiricas
apresentadas na literatura, concebe-se o modelo tedrico da pesquisa, ilustrado
na Figura 2.4.1.
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CFigura 2.4.1)
MODELO TEORICO DA PESQUISA

Uso interativo
dos SCG

Folga de ST Inovacdo de
tempo processos

Uso diagnostico
dos SCG

As linhas pontilhadas referem-se a relacdo de mediacdo (efeito indireto).

Fonte: Elaborada pelas autoras.

) 3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Populacdo e amostra

Uma pesquisa de levantamento foi realizada nas empresas incubadas em
incubadoras de empresas vinculadas a Associagao Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores (Anprotec). O mapeamento
das empresas incubadas listadas nos sites das incubadoras associadas a
Anprotec, em dezembro de 2017, resultou em um total de 1.890 empresas.
A concepgao das empresas perpassa alguns estagios de incubagio, que neste
estudo compreendem os estdgios de: pré-incubagio (8,6%), mais voltado
ao planejamento; incubagao (37,1%); e graduagio (54,3%), fase posterior
a incubacio.

Para a coleta de dados, buscou-se na rede profissional LinkedIn pelo
nome de cada empresa incubada, e identificaram-se 1.121 gestores em car-
gos estratégicos vinculados a elas. Optou-se por manter uma taxa de envio
de trés respondentes por empresa e deu-se preferéncia ao contato com car-
gos de niveis hierarquicos superiores. Um total de 499 gestores demonstrou
interesse de participar do estudo. A partir do aceite do convite do LinkedIn,
foi enviado o link do questiondrio na plataforma QuestionPro, no periodo de
dezembro de 2017 a margo de 2018. Os procedimentos adotados resultaram
em 106 respostas validas. O poder estatistico do tamanho da amostra foi
calculado com o software G*Power considerando efeito (médio) de 0,15,
nivel de significancia de o = 0,05 e poder da amostra de 1-f = 0,8 (Faul,
Erdfelder, Buchner, & Lang, 2009).
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Na amostra, 85% dos gestores sdo do género masculino. A idade média
¢ de 41 anos e 81% dos gestores tém entre 19 e 40 anos. Sobre o envolvi-
mento com a empresa, 12% indicam que sao donos; 65%, sécios; e 23%,
funcionarios. Quanto aos cargos, 59% sao diretores; 20%, gerentes/admi-
nistradores; 5%, analistas; e 16% possuem outros cargos. Quanto ao ano de
fundagao da empresa, 8% indicam que ela foi fundada had menos de dois
anos; 37%, entre dois e cinco anos; 30%, entre cinco e dez anos; e 26%,
acima de dez anos. Observa-se uma grande variacao, desde empresas que
atuam de meio ano até 30 anos no mercado.

3.2 Construtos e variaveis

Os construtos e as variaveis desta pesquisa sdo os apresentados na Figu-
ra 3.2.1.

(Figura3.2.1)
CONSTRUTOS E VARIAVEIS

Construtos Varidveis Definicao Autores
Uso dos SCG Usointerativo  Uso dos SCG alinhado a estratégia da organizacdo ~ Abernethy e
(dez assertivas) a=0,942 leva a congruéncia dos objetivos estratégicos por Brownell (1999)
meio de contato e interacdo. e Naranjo-Gil e
Hartmann (2006)

Uso diagndstico  Uso dos SCG visa monitorar os resultados

a=0,929 organizacionais e garantir o cumprimento dos
objetivos com menores desvios, e apresenta baixo
nivel de flexibilidade.

Folga de tempo Folgade tempo  Tempo excedente durante o desenvolvimento de Mallidou et al.
(quatro assertivas) o = 0,894 atividades rotineiras que possibilita maior interacdo  (2011)
organizacional e desenvolvimento de acfes extras.

Inovacdo de Inovacdo de Intensidade e amplitude dos resultados da inovacdo  Ashok et al.
processos (cinco processos de processos na organizacdo, o quanto se realizou  (2016)
assertivas) a=0917 de inovacdo interna com diferentes finalidades.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

O instrumento de pesquisa abarcou as variaveis dos construtos, mensu-
radas por assertivas em escala tipo Likert ancorada em sete pontos, adapta-
das de estudos anteriores. O uso dos SCG foi aferido pelo instrumento de
pesquisa de Naranjo-Gil e Hartmann (2006), elaborado com base no estudo
de Abernethy e Brownell (1999), em que sdo expostas possibilidades de uso
dos SCG, com énfase interativa ou diagnéstica, duas das quatro alavancas de
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controle do framework de Simons (1995). O instrumento com dez assertivas
sobre caracteristicas do uso dos SCG afere o grau de concordancia quanto ao
uso do controle com tais finalidades. A analise fatorial exploratéria (AFE)
agrupou tais finalidades entre uso interativo e uso diagnéstico, conforme
Naranjo-Gil e Hartmann (2006). O modelo demonstrou nivel de adequagao
aceitavel (KMO > 0,7 = 856) e consisténcia interna excelente (o = > 0,91).

A folga de tempo foi investigada nas tarefas rotineiras, em que a presenga
de folga indica que o tempo despendido em suas atividades nao é totalmen-
te predefinido e rigido. O instrumento foi adaptado do estudo de Mallidou
et al. (2011), originalmente aplicado para funcionarios da area da saude.
Questionou-se em que medida percebe-se que alguns aspectos representam
a rotina da organiza¢do, mensurada pelo grau de concordancia sobre: “em
nossa organizacao, temos tempo disponivel para fazer algo extra para nossos
clientes”, “para conversar com colegas sobre nossos clientes”, “para procu-
rar algo que nos interessa em materiais extras (por exemplo, em jornais, na
internet)”, “para conversar com colegas sobre alguma novidade ou inovagao
na area”. Atestou-se a unidimensionalidade do construto pela AFE, com
adequagio do modelo (KMO = 0,791) e consisténcia interna boa do instru-
mento (o = > 0,81).

A inovagao de processos foi mensurada quanto a estratégia inovadora da
organizagio voltada aos seus processos internos. Para tal foi utilizada a
métrica de Ashok et al. (2016), que avalia o grau de concordancia em relagao
aos resultados da inovagao de processos, com base nas defini¢coes da OCDE
(2005), como segue: “nossa organizagio tem desenvolvido processos novos
ou consideravelmente melhorados”, “que aumentaram a margem de lucro
das vendas”, “que levaram a conquista de novos clientes”, “que resultaram em
vantagem competitiva”, “que aumentaram a capacidade de atender as neces-
sidades dos clientes”. Atestou-se a unidimensionalidade do construto pela
AFE, com adequagido do modelo (KMO = 0,882) e consisténcia interna

excelente (o = > 0,91).
3.3 Procedimentos de andlise dos dados

Na anadlise dos dados, utilizaram-se técnicas de analise descritiva, AFE e
Modelagem de Equagdes Estruturais (Structural Equation Modeling — SEM),
estimadas a partir da técnica dos Minimos Quadrados Parciais (Partial Least
Squares — PLS). A AFE precede a SEM, em que se verificam os agrupamentos
tedricos que os construtos formam, mensurados por escalas multiplas. Nos
procedimentos de andlise fatorial, todas as assertivas apresentaram indices
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de confiabilidade, consisténcia interna e adequacao de amostragem satisfa-
téria (Favero & Belfiore, 2017).

A AFE foi calculada com rotagao varimax e normaliza¢io de Kaiser e ndo
implicou na exclusao de assertivas do estudo (Favero & Belfiore, 2016). A
analise fatorial criou quatro componentes principais, um para cada variavel
do estudo, e o primeiro componente apresentou apenas 39% da variancia
total, abaixo do limiar comum de 50%, segundo o teste de fator Gnico de
Harman (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). O teste sugere
que os dados nio sao afetados por variancia de método comum superior ao
limiar aceito na literatura, mesmo que todas as varidveis tenham sido repor-
tadas pelo mesmo respondente em um mesmo momento.

Como a amostra nao é equivalente a populagdo e a taxa de respostas foi
baixa (<10%), verificaram-se possiveis distor¢des na amostra pelo teste do
viés de nao resposta. Quando se testam diferencas entre respostas dos pri-
meiros e ultimos 25% dos respondentes, interpreta-se que os tardios sao
semelhantes aos que nao participaram da pesquisa (Wahlberg & Poom,
2015). Aplicou-se o teste t para amostras independentes e compararam-se
as respostas de cada assertiva entre os dois grupos, mas os resultados nao
indicaram diferengas significativas entre eles, sinalizando indices aceitaveis
de viés de nao respostas, calculados pelo método firsts-lasts ao nivel de signi-
ficancia de 5%.

Para analisar as rela¢Oes propostas, utilizou-se a SEM estimada pelos
PLS. As relagoes diretas foram analisadas pelos coeficientes de caminho
(path) entre as varidveis; e as relagdes indiretas, pelos coeficientes indiretos
totais (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2016). Para confirmagio do efeito
mediador, seguiram-se as quatro etapas propostas por Baron e Kenny (1986):
1. a variavel independente afeta a mediadora; 2. a varidvel independente
afeta a dependente; 3. a varidvel mediadora afeta a dependente; e 4. o efeito
da varidvel independente na dependente enfraquece com a adi¢ao da variavel
mediadora.

) 4. DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Analise fatorial das assertivas de uso dos SCG
Inicialmente, analisou-se a existéncia das duas formas de uso dos SCG

(interativo e diagndstico), conforme proposto no instrumento de pesquisa
de Naranjo-Gil e Hartmann (2006). A AFE foi calculada com rotagdo varimax
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e agrupamentos baseados no eigenvalue e na normalizagdo de Kaiser (Favero
& Belfiore, 2017). Verificaram-se dois agrupamentos tedricos, o que implicou
a minimiza¢ao da quantidade de varidveis com cargas altas em um mesmo
fator, levando a reducao de dez variaveis em duas dimensdes. Os resultados
da AFE sao apresentados na Figura 4.1.1.

CFigura 4.1.1)
ANALISE FATORIAL DAS ASSERTIVAS DO USO DOS SCG
Uso dos 5CG UsoFianttoerr;tivo Uso Z?:grrlitico
SCG,: Definir e negociar objetivos e metas 0,815 0,219
SCG,: Discutir as presuncdes dos dados e planos de acdo 0,810 0,328
SCG,: Sinalizar areas mais estratégicas 0,780 0308
SCG,;: Desafiar novas ideias e modos de realizar as tarefas 0,847 0,109
SCG,: Acompanhar as excecdes e os desvios significativos 0,793 0,290
SCGy: Prestar atencdo constante nos subordinados 0,304 0,873
SCG,: Avaliar e controlar rigorosamente os subordinados 0,237 0,902
SCGg: Acompanhar planos e metas preestabelecidos 0,666 0,333
SCGy: Alinhar medidas de desempenho com objetivos estratégicos 0,735 0,375
SCG, - Servir como uma ferramenta de aprendizagem 0,728 0216
Eigenvalue (autovalor) 6111 1,044
Variancia extraida (%) 6111 1044
Alfa de Cronbach 0942 0929

N = 106. Kaiser-Meyer-0lkin (KMO) = 0,856.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

O construto uso dos SCG formou dois agrupamentos teéricos (dimen-
sdes), com predominancia no uso interativo, oito assertivas, enquanto no uso
diagndstico com duas assertivas. Nenhuma assertiva do questionario obteve
cargas fatoriais abaixo dos parametros aceitaveis para o tamanho da amostra
(> 0,550). A adequagao global da extragio dos fatores mensurada pelo KMO
assegura a existéncia de fator comum e revela a adequagio da amostragem.
Quanto a magnitude da medida, o alfa de Cronbach demonstra consisténcia
interna excelente (> 0,91). Critérios que permitiram prosseguir com a andlise
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do modelo de mensurac¢iao do uso dos SCG em duas variaveis, usos interativo
e diagndstico, que representam duas alavancas do modelo de Simons (1995).

4.2 Modelo de mensuracao

Na SEM, é necessario atestar a validade (convergente e discriminante) e
a confiabilidade (interna e composta) das varidveis, interpretadas com base
em critérios difundidos na literatura e trazidos por Hair Jr. et al. (2016). A
Figura 4.2.1 apresenta os resultados desses testes.

CFigura 4.2.1)
MODELO DE MENSURACAO

Varidveis latentes Uso interativo Uso diagndstico Folga de Inovagdo de

Indicadores dos SCG dos SCG tempo processos
Uso interativo dos SCG 0,818

Uso diagndstico dos SCG 0,590 0931

Folga de tempo 0,365 0,074 0,823

Inovacdo de processos 0423 0,331 0,035 0,831
Média 492 3,94 5.26 516
Desvio padrdo 127 148 132 133
Coeficiente de variacdo (%) 2581% 37,56% 2510% 25,78%
Moda 5 5 7 6
Variancia média extraida (VME) > 0,50 0,669 0,867 0,678 0,690
Alfa de Cronbach > 0,70 0,930 0,852 0,843 0,886
Confiabilidade composta (CC) > 0,70 0,942 0,929 0,894 0,917

Os elementos diagonais representam as raizes quadradas da variancia média extraida (VME), e os elementos fora
da diagonal, as correlacOes entre as variaveis latentes. N = 106.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

No modelo de mensuragao, inicia-se com a verificagao das cargas (loadings)
de cada assertiva que compde os quatro construtos formativos. Sdo reco-
mendadas cargas com valores superiores a 0,70, verificadas em 17 asserti-
vas, exceto em duas de inovagao de processos, superiores a 0,65, cuja exclusao
nao causou aumento da varidncia média extraida (VME) e da confiabilidade
composta (CC), o que justifica manter todas as assertivas no estudo, segundo
Hair Jr. et al. (2016).

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) e RAM, Sdo Paulo, 21(3), e(RAMR200147, 2020
doi:10.1590/1678-6971/eRAMR200147

15



16

N

Celliane F. Pazetto, Silvana Mannes, llse M. Beuren

A consisténcia interna das variaveis (alfa de Cronbach) e a CC de todas
as variaveis sdo consideravelmente superiores aos limites estabelecidos na
literatura (> 0,70), o que indica que o modelo é adequado em termos de
confiabilidade. A validade e a confiabilidade das varidveis mensuradas com
base na VME também foram atestadas, com coeficientes de VME superiores
a 0,50, indicando que, em média, a varidvel explica mais da metade da varian-
cia de seus indicadores (Hair Jr. et al., 2016).

A validade discriminante foi examinada pelos critérios de cargas cruza-
das e de Fornell e Larcker (1981). O primeiro demonstrou auséncia de alta
correlagdo entre as assertivas, e o segundo evidenciou que os valores das
raizes quadradas da VME de cada varidvel sao maiores do que as correlagoes
entre as variaveis, atestando que cada variavel é individualmente distinta
das demais (Hair Jr. et al., 2016). Os indicadores de varia¢ao, Variance Inflation
Factors (VIF), indicam a auséncia de multicolinearidade entre as variaveis
(VIF < 5), conforme ensinamentos de Hair Jr. et al. (2016). Os resultados
do modelo de mensuragio indicam que todas as varidveis sao caracterizadas
por niveis suficientes de confiabilidade e validade, o que atesta sua adequa-
¢ao para proceder a analise das relagbes estruturais.

As estatisticas descritivas das varidveis demonstram que a média das
respostas para as assertivas que formaram o uso interativo dos SCG foi de
4,92, indicando uso de moderado a alto, enquanto o uso diagnéstico apre-
sentou valores na primeira metade da escala, indicando menor intensidade,
quando da sua adogdo. A folga de tempo no trabalho apresentou valores
elevados, com moda 7, portanto, na maioria dos casos, os funcionarios pos-
suem elevados niveis de folga de tempo em suas atividades, o que pode
decorrer dos cargos dos respondentes, ja que muitos deles sao donos ou
socios das empresas. A inovagdo de processos indica que as empresas da
amostra possuem intensidade de moderada a elevada de inovagdes de pro-
cessos, média de 5,16 na escala Likert de sete pontos.

4.3 Modelo estrutural e teste de hipdtese

Para testar o modelo estrutural dos caminhos exploratérios, executou-se
o bootstrapping do modelo com cinco mil reamostragens e intervalo de con-
fianca bias-corrected para auferir os coeficientes estruturais e sua significancia
em cada relacdo. Procedeu-se a avaliacao do modelo estrutural com base no
coeficiente de determinacdo de Pearson (R*), na relevancia preditiva (Q°) e
no tamanho do efeito ou indicador de Cohen (f*) (Hair Jr et al., 2016). Os
resultados estdo expostos na Figura 4.3.1.
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CFigura 4.3.1)
RESULTADOS DO MODELO ESTRUTURAL: TESTE DAS HIPOTESES

Coeficiente  Erro

Hipdtese T —— t-value p-value Decisdo
H,. Usointerativo - folga tempo 0493 0100 4842 0000 Aceita-se
H,, Uso diagnostico = folga tempo -0.217 0113 1819 0058 Aceita-se
H, Folgatempo - inovacdo processos -012¢2 0103 1183 0,240  Rejeita-se
H,, Usointerativo - inovacdo processos 0,409 0117 3499 0001  Aceita-se
H. Usodiagndstico = inovacdo processos 0,099 0108 0,906 0,367  Rejeita-se

N = 106. Avaliacdo do modelo estrutural (R%); folga de tempo 0,164; inovacdo de processos 0,201.
Relevancia preditiva (Q%): folga de tempo 0,081; inovacdo de processos 0,116.
Tamanho do efeito (%) uso interativo 0,189; uso diagnéstico 0,037; folga de tempo 0,016.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

A analise dos coeficientes estruturais indica efeito significativo e positi-
vo do uso interativo dos SCG na folga de tempo (0,493, p < 0,001), e efeito
significativo e negativo do uso diagndéstico dos SCG na folga de tempo
(-0,217, p < 0,10), o que confirma a hipotese H,, de que existe influéncia
positiva do uso interativo na folga (H, ) e negativa do uso diagnéstico na
folga (H,,). A associacao entre a folga de tempo e a inovagao de processos
nao apresentou significincia estatistica (p > 0,10), nem coeficiente positivo,
o que leva a rejei¢cao da hipétese H,. Observa-se que o uso interativo dos SCG
estd associado positivamente a inovagio de processos (0,409, p < 0,001),
permitindo aceitar a H, . Contudo, o uso diagnéstico dos SCG nao confir-
mou associagdo negativa com a inova¢ao e nao apresentou significancia esta-
tistica (p > 0,10), o que leva a rejeigao da hipétese H,.

A hipotese H, buscou verificar o efeito mediador da folga de tempo na
relagdo entre o uso dos SCG e a inovagao de processos. Nao se pode proce-
der as etapas preconizadas por Baron e Kenny (1986) para atestar o efeito
mediador, visto que, no uso diagndstico, nao foram confirmadas duas das
trés relagdes diretas (etapas 1 e 2), e no uso interativo nao se verificou a
influéncia da variavel mediadora na dependente (etapa 3), o que nao permi-
te proceder a andlise do efeito mediador (etapa 4). Assim rejeita-se a H,,
pois nao se pode confirmar que a influéncia do uso dos SCG (interativo ou
diagnoéstico) na inovagao de processos ocorre por meio da folga de tempo,
visto que a folga de tempo e o uso diagndstico dos SCG nio estio relaciona-
dos significativamente com a inovagao.
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Para atestar a valida¢gao do modelo estrutural, o coeficiente de determina-
¢do de Pearson (R?) avalia a proporc¢do da varidncia das varidveis que é expli-
cada pelo modelo estrutural. A folga de tempo é explicada pelo modelo em
16,4%, e a inovagao em 20,1%, coeficientes de determinagiao que indicam
poder preditivo médio (Hair Jr. et al., 2016). O tamanho do efeito (f*) ou
indicador de Cohen (1988) avalia o quanto cada variavel é util para o ajuste
do modelo. O uso interativo apresentou efeito médio (f* > 0,15), enquanto
o diagnéstico e a folga de tempo apresentaram efeito pequeno (Hair Jr. et al.,
2016). Os valores de Q* confirmam acuracia do modelo (Q* > 0) (Hair Jr.
et al.,, 2016).

4.4 Discussao dos resultados
Analisou-se neste estudo a relagdo dos usos interativo e diagnostico dos

SCG com a inovag¢ao de processos, mediada pela folga de tempo. Os resulta-
dos encontram-se na Figura 4.4.1.

CFigura 4.4.1)
RESULTADOS DO MODELO ESTRUTURAL

. ; Ha, 0,409***
i S
\ R?=0164
- Folga de Hz-0,1e¢ (ns) Inovacdo de
%/ tempo pProcessos
Uso diagnostico Hy, -0,217*
dos SCG H3, 0,099 (ns) T

Valores sdo os coeficientes estruturais de cada caminho (path), obtido pelo bootstrapping no PLS-SEM.
Significante ao nivel de ***p < 0,001; *p < 0,10; ns: ndo significante. N = 106.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Os resultados denotam que o uso interativo dos SCG predomina nas
empresas pesquisadas, visto que, entre as dez assertivas apresentadas no
instrumento de pesquisa, oito foram apontadas de uso na forma interativa.
Isso sugere que os gestores dessas empresas operacionalizam os objetivos
por meio de um modelo de gestao mais flexivel e dindmico, caracterizado
por interagao e flexibilidade na operacionalizagao de suas estratégias.

A H,, previa relacao positiva do uso interativo dos SCG na folga de
tempo, que foi aceita ao nivel de significincia de 1%. Zhor (2018) aponta
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que o nivel ideal de folga pode ser alcancado por meio do uso interativo dos
SCG. Aqui, o uso interativo dos SCG estd associado a maiores niveis de folga
de tempo nas atividades rotineiras das empresas. Embora se tenha questio-
nado a folga no trabalho dos funcionarios da organizacio, os niveis elevados
de folga podem decorrer dos cargos dos respondentes. Como quase todos
indicaram ser donos ou sécios das empresas, eles detém a autonomia para
criagao de altos niveis de folga. Constatou-se, assim, alinhamento positivo
entre o uso dos SCG com maior interagao e voltado ao aprendizado e a cria-
¢ao de folga de tempo, o que favorece a criatividade e a experimentagao.

A H,, previa rela¢ao negativa do uso diagnostico dos SCG na folga de
tempo, que foi confirmada ao nivel de significancia de 10%. Portanto, quanto
mais mecanicista for o uso dos SCG, menor serd a folga de tempo nessas
empresas. Isso coaduna com o estudo de Simons (1995), segundo o qual o
uso diagnoéstico dos SCG, voltado ao cumprimento de metas e a identificacdo
de desvios organizacionais (por exemplo, folga de tempo entendida como
desperdicio/disfuncionalidade), leva a criagdo de menores niveis de folga, o
que traz possibilidade de interpretagdo negativa e positiva das consequén-
cias do uso diagndstico, a depender das implicagdes da folga para a organi-
zagdo. Infere-se que o uso dos SCG de forma diagndstica, mesmo em empre-
sas inovadoras, cumpre seu papel de assegurar o monitoramento e a execu¢ao
de tarefas com menores niveis de desvios se comparado ao interativo, ao
restringir a possibilidade de criagao de excesso de tempo no trabalho.

Pelos resultados apontados na H, depreende-se que o uso interativo dos
SCG estd associado a maiores niveis de folga de tempo no trabalho, enquan-
to o uso diagndstico dos SCG a restringe. Essas formaliza¢oes direcionam as
organizac¢des a execuc¢ao de objetivos organizacionais com finalidades distin-
tas. Ao demonstrar relagdo apenas do uso interativo com a inovagao de pro-
cessos, enquanto o uso diagndstico inibe a cria¢ao de folga, que nao se
demonstrou benéfica a organizagio, evidenciam-se os papéis complementa-
res das alavancas de controle do modelo de Simons (1995), em que o uso
diagndstico exerce uma for¢a negativa e o interativo, positiva.

A H,, que previa relagao positiva da folga de tempo com a inovagao de
processos, nao foi confirmada, mesmo sem significancia estatistica apresen-
tou coeficientes negativos, o que, se confirmado, comprovaria um papel dis-
funcional da folga de tempo na inovagao de processos. Esse resultado nao
coaduna com o de Sharfman e Dean Jr. (1997), o que pode decorrer da espe-
cificidade da amostra e do tipo de folga e inovagao investigadas. Outra pos-
sibilidade é que a inovagao de processos tende a nao ser implementada rapi-
damente, ou seja, é improvavel que resulte imediatamente ap6s a criagao de
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folga na organizagio. Schoute e Wiersma (2011) alertam que a folga neces-
sita de uma visao de longo prazo. O nivel de folga apontado (moda 7)
é superior a qualquer possibilidade de beneficio organizacional. Nohria e
Gulati (1996) aduzem que altos niveis de folga nao trazem tantos beneficios
para considera-los um dispéndio de recursos eficiente.

No estudo nao foram confirmadas relagdes positivas entre a folga de
tempo e a inovagdo de processos. Uma das possiveis razdes pode estar nas
caracteristicas das empresas incubadas, com forte presenca dos proprieta-
rios, com autonomia para a criagao de folga de tempo. No entanto, varios
fatores influenciam a criagao de diferentes tipos de folga. Um elevado nivel
de folga de tempo nas atividades pode indicar disfuncionalidade sob a lente
da inovagao de processos, contudo nao foi encontrada significancia estatisti-
ca que suporte influéncia negativa, o que indica que a folga nao promoveu
nem inibiu a inovagio.

A H,, que previa relagao positiva do uso interativo dos SCG com inova-
¢ao de processos, foi aceita, o que coaduna com os achados dos estudos de
Cruz et al. (2015), Demartini e Mella (2014) e Frezatti et al. (2017) e o
proposto por Simons (1995). Também estd alinhado com os achados de
Widener (2007), para quem os controles interativos estao geralmente liga-
dos a empresas mais voltadas a aprendizagem, alavancando a inovagio. De
acordo com Simons (2000), a inova¢ao de processos depende de como o
controle é usado na organiza¢io, ja que o controle interativo é mais flexivel
e dinamico para lidar com as incertezas.

A H,,, que previa relagao negativa do uso diagnodstico dos SCG com ino-
vacao de processos, ndo apresentou significincia estatistica. Tal resultado
também foi observado no estudo de Cruz et al. (2015) em relacdo a inovacao
tecnolégica. Isso sugere que, quando os gestores usam os SCG com énfase
diagnoéstica, seu enfoque nio estd na criagdo de um contexto que fomente
resultados organizacionais como a inova¢ao, mas no monitoramento e cum-
primento dos objetivos preestabelecidos. Assim, acabam n3o promovendo a
inovagdo, o que nio é necessariamente ruim, pois, em algumas atividades
organizacionais, é necessaria apenas a operacionaliza¢io da estratégia.

Em sintese, o controle interativo, que proporciona um contexto menos
formalizado e favorece a comunicagao e aprendizagem, influenciou positi-
vamente a folga de tempo e a inovagio de processos nas empresas incuba-
das. O uso diagndstico, que se concentra no alinhamento do comportamen-
to dos funcionarios com os objetivos organizacionais e visa a implementac¢ao
das estratégias e a correcdo dos desvios, influenciou negativamente na cria-
¢ao de folga de tempo, vista como um desvio de recursos (planejado versus
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realizado), e acabou por nao inibir a inovagao nas empresas. Essas evidén-
cias empiricas sugerem que a implementacio de diferentes estratégias exige
diferentes formas de uso dos SCG. Postula-se que o uso interativo deve
prevalecer quando a finalidade é promover a inova¢ao de processos, enquan-
to o uso diagndstico evidencia sua relevancia ao assegurar a alocacao efi-
ciente de recursos.

A hipétese de mediagao (H,), que previa relagdo dos usos interativo e
diagnoéstico dos SCG com a inovagao de processos mediada pela folga de
tempo, foi rejeitada para ambas as formas de uso, visto que nao foram con-
firmadas significancias de todas as relagdes diretas. Portanto, ndo se pode
considerar que a folga explica a rela¢ao entre os SCG e a inovagao, ja que a
folga nao confirmou associacao com inovagao de processos. Logo, ndo se
pode presumir que o efeito direto dos SCG com a inovagao é explicado pela
folga de tempo, outras folgas de recursos podem estar mais ligadas a inovacao,
ou cuja ligagao é mais percebida (menos subjetiva) e se d4 de forma imediata.

As evidéncias empiricas apresentadas trazem implicagdes tedricas, visto
que, apesar de identificado o papel ativo dos sistemas de controle na folga de
recursos organizacionais, poucos estudos relacionam a folga de tempo ao
uso dos SCG para explicar comportamentos individuais, que levam a resul-
tados organizacionais. O estudo traz evidéncias aos achados contrastantes
da literatura sobre as intera¢des dos SCG com a folga de tempo e a inovagao
de processos, e identifica um duplo papel dos sistemas de controle nesse
contexto, além de indicar que a folga de tempo ndo estd, necessariamente,
associada a maiores niveis de inovagdao. Assim, questiona-se a logica de que
a folga organizacional é um recurso necessario para atividades que exigem
criatividade, e em que niveis tais recursos podem ser utilizados efetivamen-
te para promover os resultados organizacionais, e nao implicar desperdicio
de recursos.

Como implicagOes praticas, ressalta-se a possibilidade de o uso dos SCG
atuar como direcionador dos objetivos organizacionais e do monitoramento
do processo de inovagdo. O uso interativo dos SCG revelou-se bastante pre-
sente nessas organizagoes, com influéncia na promogio da inovagio. Salien-
ta-se ainda a relevancia de as empresas reverem suas politicas em torno da
folga, devendo esta ser planejada e implementada em um nivel considerado
ideal ao contexto organizacional, de acordo com a necessidade de folga que
as tarefas exigem. Infere-se que os niveis médios de folga de tempo instau-
rados nas empresas investigadas sao superiores ao que pode ser considerado
eficiente para a inova¢ao de processos, mas ela pode resultar em outros
beneficios organizacionais, que devem ser investigados.
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No entanto, destaca-se que a natureza transversal do estudo limita algu-
mas inferéncias estatisticas e até o comportamento dessas evidéncias ao
longo do tempo. Futuras pesquisas podem investigar a interagdo das varia-
veis trazidas neste estudo com outros recortes temporais e em outros con-
textos. Neste estudo, buscou-se fomentar a discussao sobre potenciais fato-
res que possam explicar a influéncia dos SCG na inovagdo de processos, o
que nao foi constatado pela folga de tempo. Estimula-se, assim, que estudos
futuros busquem evidéncias para atestar o efeito mediador de outras varia-
veis na rela¢do entre SCG e inovagdo. Outros estudos podem se concentrar
nos usos interativo e diagnéstico de SCG especificos, como o sistema orga-
mentario ou o sistema de mensura¢ao de desempenho. O uso habilitante ou
coercitivo dos SCG é outra sugestao para investigar os efeitos na cria¢ao de
folga e em diferentes formas de inovagao (por exemplo, inovagio estratégica
tecnoldgica e de mercado).

) 5. CONCLUSOES

Este estudo analisou a influéncia dos usos interativo e diagnéstico dos
SCG e da folga de tempo na inovagao de processos em empresas incubadas.
Embora tenha prevalecido o uso interativo dos SCG pelos gestores para a
implementacio da estratégia organizacional, observou-se que os usos inte-
rativo e diagnéstico atuam de forma complementar e trazem diferentes
implicagdes as organizagdes, o que justifica e fomenta o debate da literatura
quanto ao uso de SCG para implementar estratégias inovadoras. Isso aponta
para o duplo papel das alavancas de controle do modelo de Simons (1995),
que atuam com forgas distintas, mas de modo complementar, com vistas a
condugao a congruéncia dos objetivos organizacionais.

Embora nao tenha sido confirmada influéncia direta da folga de tempo na
inovagdo de processos nas empresas incubadas, em processos criativos a folga
é considerada essencial quando acontece num nivel adequado. Como obser-
vado por Nohria e Gulatti (1996) e Agrawal et al. (2018), infere-se que a
eficacia da folga de recursos é uma curva em formato de U invertida, que até
certo ponto leva a beneficios (por exemplo, criatividade e qualidade do traba-
lho), visto que os niveis de folga nas empresas investigadas sao elevados, mas
isso n3o implicou maiores niveis de inova¢iao de processos. Essas constata-
¢Oes alertam para a necessidade de as empresas adotarem niveis adequados
de folga organizacional, para nio incorrerem em desperdicio de recursos, o
que caracteriza um papel disfuncional da folga de tempo nas empresas inves-
tigadas e é contrario a grande parte da literatura sobre o tema.
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INFLUENCE OF CONTROL SYSTEMS AND SLACK TIME
ON PROCESS INNOVATION

) ABSTRACT

Purpose: This study analyzes the influence of the interactive and the
diagnostic use of Management Control Systems (MCS) and slack time
on process innovation in incubated companies.

Originality/value: Organizational characteristics are associated with
processes innovation in organizations with contemporary configuration.
The study brings evidence to the contrasting findings of the MCS
literature with slack time and process innovation.

Design/methodology/approach: A survey was conducted with managers
of companies listed on websites of incubators associated with the
Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(National Association of Entities Promoting Innovative Enterprises),
obtaining a sample of 106 valid responses. To analyze the data, the
Structural Equation Modeling technique was applied.

Findings: The results indicated that the interactive use of MCS promotes
slack time at work and the diagnostic use inhibits its creation. However,
slack time was not significantly associated with processes innovation,
which reveals a dysfunctional role of the slack. The interactive use of
MCS had a significant influence on processes innovation. It is concluded
that the interactive use prevails when the purpose is to promote pro-
cesses innovation, as it favors contacts between different hierarchical
levels and learning, while the diagnostic use highlights its relevance by
inhibiting the creation of slack time, understood as a dysfunction for not
leading to processes innovation. This denotes that the interactive and
the diagnostic use of MCS are complementary in incubated companies.

) KEYWORDS

Diagnostic use. Interactive use. Management Control Systems. Slack
time. Process innovation.
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