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Resumo

Este estudo analisa a influéncia dos sistemas de controle gerencial (SCG) sobre o desempenho no trabalho, mediada pela criatividade individual.
Foram consideradas as quatro alavancas de controle do modelo de Simons (1995): sistemas de crencas, sistemas de limites, sistemas de
controle interativo e sistemas de controle diagndstico. Uma pesquisa de levantamento foi realizada com empresas industriais consideradas
inovadoras no Brasil, e obteve-se um retorno de 126 respostas vélidas. Os resultados da modelagem de equagdes estruturais indicaram que
ha relagdes significativamente diferentes entre os SCG e a criatividade individual: algumas influenciam positivamente os sistemas de crengas
e os sistemas de controle interativo; enquanto outras influenciam negativamente os sistemas de controle diagndstico. Averiguou-se ainda
que os sistemas de crengas influenciam de forma positiva o desempenho no trabalho, mediados de forma parcial pela criatividade individual.
Estes resultados denotam a importancia dos SCG para estimular a criatividade individual dos gestores, para auxiliar na realizacdo das tarefas
na organizagdo e, consequentemente, aumentar o desempenho no trabalho. Conclui-se que os sistemas de crencas, os sistemas de controle
interativo e os sistemas de controle diagndstico influenciam na criatividade individual, tal como a criatividade influencia no desempenho no
trabalho. Por fim, considera-se que a ndo significancia da relagdo entre sistemas de limites e criatividade individual instiga novas pesquisas.

Palavras-chave: Sistemas de controle gerencial. Desempenho no trabalho. Criatividade.

Influence of management control systems and creativity on job performance

Abstract

This study analyzes the influence of managerial control systems (MCS) on job performance, mediated by individual creativity. Simons’s (1995)
four levers of control were considered: belief systems, boundary systems, interactive control systems, and diagnostic control systems. A survey
was conducted with industrial companies considered to be innovative in Brazil, obtaining 126 valid responses. The results of the structural
equation modeling indicated a significantly different relationship between MCS and individual creativity. Some positively influence belief
systems and interactive control systems, while others negatively influence diagnostic control systems. It was also found that belief systems
positively influence job performance, partly mediated by individual creativity. These results denote the importance of MCS to stimulate
managers’ individual creativity, to assist in tasks carried out in the organization and, to increase job performance. The study concludes that
belief systems, interactive control systems, and diagnostic control systems influence individual creativity, just as creativity influences job
performance. In addition, the non-significance of the relationship between boundary systems and individual creativity deserves further research.

Keywords: Management control systems. Job performance. Creativity.

Influencia de los sistemas de control de gestion y creatividad sobre el desemperio en el trabajo

Resumen

Este estudio analiza la influencia de los sistemas de control de gestion (SCG)) sobre el desempefio en el trabajo, mediada por la creatividad
individual. Se consideraron las cuatro palancas de control del modelo de Simons (1995): sistemas de creencias, sistemas de limites, sistemas
de control interactivo y sistemas de control de diagndstico. Se realizd una encuesta con empresas industriales consideradas innovadoras
en Brasil, y se obtuvieron 126 respuestas validas. Los resultados del modelado de ecuaciones estructurales indicaron que hay relaciones
significativamente diferentes entre SCG y la creatividad individual: algunas influyen positivamente en los sistemas de creencias y los sistemas
de control interactivo; mientras que otras influyen negativamente en los sistemas de control diagndstico. También se averigud que los sistemas
de creencias influyen positivamente en el desempefio en el trabajo, mediados de forma parcial por la creatividad individual. Estos resultados
denotan la importancia de los SCG para estimular la creatividad individual de los gestores, para auxiliar en la realizacion de las tareas en la
organizacioén y, consecuentemente, aumentar el desempefio en el trabajo. Se concluye que los sistemas de creencias, sistemas de control
interactivo y sistemas de control diagndstico influencian en la creatividad individual, tal como la creatividad influye en el desempefio del trabajo.
Por fin, se considera que la no significancia de la relacion entre sistemas de limites y creatividad individual instiga nuevas investigaciones.

Palabras clave: Sistemas de control de gestion. Desempefio en el trabajo. Creatividad.
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INTRODUCAO

Os sistemas de controle gerencial (SCG) incorporam todos os sistemas usados pelos gestores para assegurar a congruéncia
das decisGes e do comportamento dos subordinados com as estratégias e os objetivos organizacionais (MERCHANT e VAN
DER STEDE, 2017). Sdo concebidos em um formato para que os empregados aceitem os objetivos da organizacdo, conforme
os padrdes e planos pré-estabelecidos, e, a0 mesmo tempo, sejam obrigados a sacrificar os seus interesses individuais para
alcangar o que foi pré-estabelecido pela empresa (ADLER e CHEN, 2011). Nesse sentido, diversas pesquisas tém se concentrado
em compreender de que forma os SCG influenciam o desempenho individual e/ou organizacional (HALL, 2011).

Algumas pesquisas relacionaram os SCG com o desempenho no trabalho, por exemplo, de Burney e Widener (2007), Hall
(2008, 2011), Marginson, McAulay, Roush et al. (2014). Estes estudos destacam o papel de mecanismos cognitivos (clareza de
papéis) e motivacionais (empowerment psicoldgico) para entender como os SCG afetam o desempenho individual. Observa-se
uma lacuna quanto ao exame dos efeitos diretos e/ou indiretos dos componentes dos SCG sobre o desempenho no trabalho,
todavia pode haver diferencgas tedrico-empiricas entre os modelos de efeitos diretos e indiretos (HALL, 2008).

Outro aspecto que tem recebido atencao neste contexto é a criatividade individual, identificada como essencial na capacidade
da organizacdo de inovar para se manter competitiva (AMABILE, 1983; DAVILA, FOSTER e OYON, 2009). Assim, os SCG podem
ser utilizados ou para gerar ou para restringir a criatividade na organizagdo (AMABILE, 1983; DAVILA, FOSTER e OYON,
2009). Ou seja, por um lado, a restri¢do da criatividade pelos SCG consiste em implantar uma padronizagdo que restrinja
a criatividade (MOULANG, 2015); por outro lado, o estimulo a criatividade pelos SCG consiste em alterar os padrdes das
atividades organizacionais, incentivando a criatividade e a procura de novas oportunidades (SIMONS, 1995).

Davila, Foster e Oyon (2009) destacam que em ambientes de trabalho fortemente influenciados pelos SCG, a criatividade
individual pode ser estimulada. Todavia defendem a necessidade de mais pesquisas sobre a criatividade individual. De acordo
com Gong, Huang e Farh (2009), a criatividade individual pode ser benéfica para os resultados no trabalho, o que é suscetivel
de beneficiar as organizagGes. Porém, Gilson (2008) alerta que essa criatividade ndo poderd impactar negativamente o
desempenho do individuo no trabalho. O autor argumenta, no entanto, que ha necessidade de mais estudos empiricos para
averiguar se a criatividade individual resulta em melhor desempenho individual no ambiente organizacional.

Com base no exposto, a questdo que orienta este estudo é a seguinte: qual a influéncia dos sistemas de controle gerencial
(sistemas de crengas, sistemas de limites, sistemas de controle interativo e sistemas de controle diagndstico) sobre o desempenho
no trabalho (desempenho individual do gestor na empresa), mediada pela criatividade individual (envolvimento do gestor
com atividades criativas na empresa)? Desse modo, o objetivo do presente estudo é verificar a influéncia dos sistemas de
controle gerencial sobre o desempenho no trabalho, mediada pela criatividade individual.

Pesquisas anteriores, como de Webster (2006) e Moulang (2015), consideraram somente os sistemas de controle interativo,
enquanto outras pesquisas, como de Speklé, Van Elten e Widener (2017), consideraram as quatro alavancas de Simons de
forma conjunta. Além disto, estas pesquisas utilizaram o empowerment psicolégico como variavel mediadora entre criatividade
individual e SCG. O presente estudo contribui para o quadro tedrico do problema analisando separadamente as quatro
alavancas de Simons e considerando a criatividade individual como mediadora entre os SCG e o desempenho no trabalho.

Este estudo se justifica por investigar os antecedentes e consequentes da criatividade individual, ou seja, o que leva um individuo
a ser criativo para beneficiar as suas tarefas e a organizagdo como um todo (ZHOU e SHALLEY, 2008; GONG, HUANG e FARH,
2009). Portanto, apresenta uma perspectiva diferenciada da relagdo entre os SCG e o desempenho no trabalho, utilizando a
criatividade individual como variavel mediadora. Também se diferencia de pesquisas que examinaram como os mecanismos
cognitivos e motivacionais explicam as relagGes entre os SCG e o desempenho no trabalho (BURNEY e WIDENER, 2007; HALL,
2008, 2011; MARGINSON, MCAULAY, ROUSH et al., 2014), ao verificar como os SCG podem melhorar o desempenho individual
dos gestores pela sua criatividade.

Justifica-se ainda o estudo por considerar os SCG, com as alavancas de controle (Levers of Control — LOC’s) do modelo de Simons
(1995), como antecedentes da criatividade individual. Neste estudo, optou-se por utilizar o modelo de Simons (1995), pois, para
lidar com a tensdo entre a necessidade de alcancar os objetivos estabelecidos e expandir a busca por novas oportunidades,
inovagao e iniciativas estratégicas, os gestores utilizam as quatro alavancas de controle, as quais criam tensdes dinamicas e
garantem o controle da organizagao.
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REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES DA PESQUISA

A literatura aponta os SCG como antecedentes da criatividade e do desempenho, pois eles visam equilibrar as tensdes
dindmicas decorrentes da necessidade organizacional em conceder liberdade para o desenvolvimento da criatividade dos
individuos e, ao mesmo tempo, assegurar o controle dos recursos, considerando ainda que estas relacées emergem em meio
a um ambiente de intensa competi¢do (SIMONS, 1995). Assim, esta se¢do apresenta um referencial tedrico sobre a relagdo
entre os SCG, a criatividade e o desempenho, além de formular as trés hipdteses da pesquisa.

Sistemas de controle gerencial e criatividade

Anthony (1965) cunhou o conceito de Sistema de Controle Gerencial (SCG) para descrever a totalidade de processos e
instituicGes formais que permitem que a administragédo controle o uso de recursos, de tal forma que as metas e as estratégias
organizacionais sejam, respectivamente, atendidas e implementadas. Para Simons (1995), os SCG consistem em rotinas e
procedimentos baseados na informagdo que sdo usados pelos gestores para influenciar nas atividades organizacionais.

Simons (1995) prop6s um modelo de SCG composto por quatro alavancas de controle (Levers of Control — LOC's): (i) sistemas
de crengas, responsaveis por fornecer valores fundamentais da organizagdo aos seus membros, tais como, missdo, visdo
e valores; (ii) sistemas de limites, responsdveis por delinear um comportamento aceitdvel dos membros na organizagdo;
(iii) sistemas de controle interativo, responsdveis por promover e possibilitar o envolvimento face a face entre subordinados e
pares; e (iv) sistemas de controle diagndstico, responsaveis por acompanhar, monitorar e avaliar o desempenho dos membros.
Simons (1995) postula que os SCG podem ser utilizados de forma conjunta pelos gestores.

Pesquisas como as de Webster (2006), Moulang (2015) e Speklé, Van Elten e Widener (2017) investigaram o SCG como um
antecedente da criatividade nas organizagdes. Analisaram em que medida o SCG pode favorecer ou inibir a criatividade nas
organizacoes. A criatividade é entendida como a geracdo de ideias novas e Uteis por um individuo ou pequeno grupo de
individuos (AMABILE, 1983). Ela se manifesta pelo desempenho criativo de um individuo na elaboragdo de ideias Uteis relativas
aos produtos, aos servicos, as tarefas, aos métodos ou aos procedimentos (ZHANG e BARTOL, 2010).

A criatividade é essencial para a capacidade de inovagdo de uma organizagdo, podendo tanto ser benéfica ao desempenho no
trabalho individual, quanto para o resultado global da organizacdo (GEORGE e ZHOU, 2002; GONG, HUANG e FARH, 2009). Por
sua vez, os SCG podem ser usados para aumentar ou restringir esta criatividade nas organizagdes (MOULANG, 2015), no sentido
de conceder liberdade para o seu desenvolvimento pelos individuos e, ao mesmo tempo, assegurar o controle dos recursos.

Webster (2006) explorou a natureza das relagGes entre o uso interativo dos SCG e resultados da criatividade por meio do
desempenho individual de gerentes de organizac¢Ges australianas. Seu estudo evidenciou que o uso interativo dos SCG pode
estimular sentimentos associados ao empowerment psicoldgico e, consequentemente, aumentar a criatividade e o desempenho
individual. Ele concluiu que os SCG apresentam potencial para estimular a criatividade, mas reconhece a dificuldade de
mensurar a criatividade, o que representa uma lacuna de pesquisa.

Moulang (2015) desenvolveu um arcabouco conceitual para relacionar o uso dos SCG a criatividade, incorporando o empowerment
psicolégico como variavel mediadora. Os resultados mostram que o empowerment psicoldgico ajuda a explicar a relagéo entre
0 uso interativo dos SCG e a criatividade. O autor concluiu que o uso interativo dos SCG afeta os processos psicolégicos dos
individuos, suas cogni¢cdes de empowerment psicoldgico, e que o empowerment psicolégico afeta a criatividade individual,
ao proporcionar respostas alternativas e potencialmente mais criativas no engajamento de tarefas.

Speklé, Van Elten e Widener (2017) desenvolveram um modelo tedrico baseado nas LOC’s de Simons (1995) para investigar o
paradoxo entre criatividade individual e SCG, mediado pelo empowerment psicoldgico. Os resultados do estudo evidenciaram que
as LOC'’s fornecem informacdes aos empregados acerca dos problemas da organizac¢do: elas mostram quest&es organizacionais
gue demandam acgdo criativa, atuam como agentes motivadores na tomada de decisdes e fornecem aos empregados liberdade
para serem criativos dentro de determinado limite. Desse modo, os autores argumentam que é relevante identificar a influéncia
dos SCG sobre o empowerment psicoldgico e desse sobre a criatividade, ja que tal cendrio permeia o ambiente de tensdo
dinamica, necessario a criatividade na presenca de SCG.

Depreende-se do exposto que a diversidade de dimensdes relacionadas com a criatividade no escopo organizacional pode ter
influenciado nos resultados conflitantes das pesquisas. Assim, formula-se a primeira hipdtese com o seguinte direcionamento:

e H,:Ha uma relagdo positiva entre os sistemas de controle gerencial e a criatividade individual.
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A confirmacdo da hipdtese H, indicara que os SCG figuram como elemento antecedente da criatividade individual, suscitando
a criatividade individual dos gestores. Neste caso, os gestores podem usar os SCG para aumentar a criatividade individual
nas organizagdes.

Criatividade e Desempenho no Trabalho

A criatividade constitui-se de expertise, pensamento criativo e motivacdo para a tarefa (AMABILLE, 1983). Expertise é o inicio
de todo o trabalho criativo (AMABILLE, 1983) e refere-se ao conhecimento de determinado dominio, que é influenciado
pela educacdo formal e informal do individuo, além de suas habilidades motoras, cognitivas e perceptivas (ZHOU e SHALLEY,
2008). O pensamento criativo agrega valor ao desempenho criativo e abre novas perspectivas para a resolugdo de problemas,
pautado na persisténcia de evolugdo de algo ja existente (ZHOU e SHALLEY, 2008). Motivagdo para a tarefa compreende a
atitude individual no cumprimento de determinada tarefa e a percepgao sobre a sua motivagdo para realizd-la (ZHOU e
SHALLEY, 2008). Ela pode ser intrinseca, ao surgir da reagdo positiva de um individuo para a qualidade de realizagcdo de uma
tarefa, ou extrinseca, quando a motivacdo procede de fontes externas a tarefa (AMABILLE, 1983; ZHOU e SHALLEY, 2008).

Em ambito organizacional, estes aspectos influenciam o desempenho no trabalho. Empregados criativos tendem a ser mais
habeis na solucdo de problemas, o que se reflete em niveis superiores de desempenho (GONG, HUANG e FARH, 2009). Isso
é corroborado pela pesquisa de Gong, Huang e Farh (2009), que investigaram a rela¢do entre a criatividade dos empregados
e o seu desempenho no trabalho, esse avaliado pelos supervisores e pelas vendas. Dentre os resultados, foi constatado
que a criatividade dos empregados se relaciona positivamente com o desempenho no trabalho. Tais resultados denotam a
importancia da criatividade dos individuos nas organizagGes para melhorar o seu desempenho no trabalho, o desempenho
da unidade de trabalho e/ou da organizagdo como um todo.

A criatividade, entendida como um construto de desempenho criativo, foi relacionada com o desempenho no trabalho nas
pesquisas de Zhang e Bartol (2010) e Bodla e Naeem (2014). Zhang e Bartol (2010) investigaram questdes mais amplas das
relacBes entre o engajamento no processo de trabalho criativo, o desempenho criativo e o desempenho no trabalho, e
constataram uma media¢do parcial na relagdo entre o desempenho criativo e o desempenho no trabalho. Bodla e Naeem
(2014) desenvolveram um quadro tedrico para verificar a influéncia da motivagdo intrinseca no desempenho de vendas
utilizando o desempenho criativo como mediador parcial, e observaram que o desempenho criativo da for¢a de vendas é
alimentado pela motivagao intrinseca.

Diante do exposto, em que a criatividade é abordada como preditora do desempenho no trabalho, enuncia-se a segunda
hipdtese da pesquisa:

e H,:Ha uma relagdo positiva entre a criatividade individual e o desempenho no trabalho.

A confirmacdo da hipétese H, indicard que os gestores que buscam novas ideias na prestagdo de servigos, ou que primam
pela melhoria nos processos e procedimentos das tarefas, conseguem melhorar a qualidade e a eficacia do servico.

Sistemas de controle gerencial e desempenho no trabalho

Os efeitos dos SCG sobre o desempenho individual dos trabalhadores tém sido analisados em diferentes contextos. Os
resultados das pesquisas revelam que os SCG influenciam indiretamente o desempenho dos gestores por meio de variaveis
de mediacdo, como, ambiguidade de papéis (BURNEY e WIDENER, 2007; MARGINSON, MCAULAY, ROUSH et al., 2014),
conflito de papéis e informacdes relevantes para o trabalho (BURNEY e WIDENER, 2007), empowerment psicoldgico (HALL,
2008; MARGINSON, MCAULAY, ROUSH et al., 2014), clareza de papéis (HALL, 2008), desenvolvimento de modelos mentais
dos gestores (HALL, 2011).

Burney e Widener (2007) examinaram o efeito mediador do conflito de papéis, a ambiguidade de papéis e as informagGes
relevantes para o trabalho na relagdo entre os SCG e o desempenho gerencial. O resultado foi baseado em dados colhidos
entre mais de 700 membros do Institute of Management Accountants (IMA) com cargo de gerente. A pesquisa evidencia que
a relacdo entre os SCG e o desempenho gerencial é mediada por informagdes relevantes para o trabalho, pela ambiguidade
de papéis e pelo conflito de papéis. Os SCG intensificam as informacGes relevantes para o desenvolvimento do trabalho dos
gestores e reduzem a ambiguidade e os conflitos de papéis, assim, contribuem para aumentar o seu desempenho.
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Hall (2008) examinou como os SCG afetam o desempenho gerencial, tendo como premissa que os SCG podem ajudar a melhorar
o desempenho gerencial dos empregados da organizagao, porém, que esse efeito é indireto, mediado por varidaveis como o
empowerment psicoldgico e a clareza de papéis no trabalho. A amostra da pesquisa compreendeu 83 gerentes estratégicos de
unidades de negdcios australianas. Os resultados mostraram que os SCG estdo indiretamente relacionados com o desempenho
gerencial, pelas varidveis intervenientes empowerment psicolégico e clareza de papéis no trabalho. O estudo de Hall destaca
o papel dos mecanismos cognitivos e motivacionais na explicagdo dos efeitos dos SCG sobre o desempenho gerencial.

Posteriormente, Hall (2011) analisou como a aprendizagem e o desenvolvimento do modelo mental dos gestores ajudam a
explicar como os SCG afetam os seus desempenhos individuais. Para isso, investigou uma amostra de 81 gestores de unidades
de negdcios australianas e observou que SCG mais abrangentes ajudam na aprendizagem e no desenvolvimento dos modelos
mentais dos gestores, mas apenas para aqueles que estdo ha pouco tempo na organiza¢do e/ou que trabalham em empresa
de pequeno porte. Assim, ele concluiu que os SCG, mediados pela aprendizagem e pelo desenvolvimento do modelo mental,
influenciam de forma positiva no desempenho individual dos gestores.

Marginson, McAulay, Roush et al. (2014) investigaram os impactos do empowerment psicolégico e da ambiguidade de papéis
nas medidas de avaliagcdo de desempenho, especificamente as consequéncias psicoldgicas do uso dos sistemas de controle
interativo e diagndstico no desempenho gerencial. Os resultados mostraram que a ambiguidade de papéis é impactada de
forma negativa pelo uso diagnéstico e interativo, além de afetar de forma negativa o desempenho gerencial. Denota-se que
o uso diagndstico e o uso interativo sdo fontes eficazes de informacdo para neutralizar a ambiguidade de papéis e gerar
experiéncia e autodeterminagao psicoldgica positiva e, indiretamente, melhorar o desempenho.

Com base nos argumentos expostos e nos resultados das pesquisas tedrico-empiricas apontadas, formulou-se a terceira
hipdtese da pesquisa:

e H,: Ha uma relagdo positiva entre os sistemas de controle gerencial e o desempenho no trabalho, mediada pela
criatividade individual.

A confirmagdo da hipdtese H, indicard que os SCG influenciam de forma positiva diretamente e indiretamente no desempenho
individual dos gestores. Dessa forma, os gestores podem se beneficiar dos SCG e da criatividade individual para melhorarem
seus desempenhos.

Na Figura 1, apresenta-se o modelo tedrico da pesquisa com as hipdteses apontadas.

Figural
Modelo tedrico da pesquisa

Sistemas de Crengas

Sistemas de Limites

3
Criatividade Desempenho
Individual no Trabalho

_Mk

Sistemas de Controle
Interativo

Sistemas de Controle
Diagnéstico

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Em conformidade com o modelo tedrico da pesquisa, conjectura-se que: os SCG influenciem positivamente a criatividade
individual, uma vez que permitem suscitar a criatividade individual nos gestores; a criatividade individual tenha efeito positivo
sobre o desempenho no trabalho, o que indicara que os gestores que utilizam novas ideias na presta¢do de servicos, ou que
consideram melhorias nos processos e procedimentos das tarefas melhoram a qualidade do servigo e sua eficicia; e que a
criatividade individual seja mediadora dos efeitos dos SCG no desempenho no trabalho.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pesquisa de levantamento foi realizada com as empresas industriais consideradas inovadoras no Brasil, filiadas a Associagdo
Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI). Um convite foi enviado pelo LinkedIn para os
gestores cadastrados no link das empresas inovadoras. No processo de busca, utilizaram-se os termos gerentes, diretores e
coordenadores. Dentre 500 convites encaminhados para compor a rede social, 350 foram aceitos pelos gestores, aos quais
foi enviado o instrumento de pesquisa pela plataforma SurveyMonkey, no periodo de fevereiro a junho de 2017, e se obteve
um retorno de 126 questionarios validos.

O tamanho da amostra foi calculado pelo software G*Power, o que implica “[...] avaliar o constructo ou variavel latente que
recebe o maior nimero de setas ou tem o maior niumero de preditores” (RINGLE, SILVA e BIDO, 2014, p. 58). O modelo teérico
compde-se de quatro variaveis latentes exdgenas (sistemas de controle diagndstico, sistemas de controle interativo, sistemas
de limites e sistemas de crencas) e uma mediadora (criatividade individual). O tamanho do efeito utilizado foi de 0,15, o nivel
de significancia de a foi de 0,05, o poder da amostra de 1-8 foi de 0,8, com cinco preditores. A amostra minima exigida para
o modelo foi de 92 respondentes.

CONSTRUTOS E INSTRUMENTO DA PESQUISA

Na Quadro 1, apresentam-se os construtos da pesquisa, as respectivas assertivas e as referéncias que embasaram ambos.

Quadro 1
Construto da pesquisa

Construtos Assertivas

1. Nossa declaragdo de missdo comunica claramente os valores centrais da empresa para a nossa forca

Sisternas de de trabalho.

Crencas 2. Os gestores de topo comunicam os valores fundamentais da empresa para a nossa forga de trabalho.

(WIDENER, 2007) | 3. Nossa forca de trabalho esté ciente dos valores fundamentais da empresa.

4. Nossa declaragdo de missdo inspira a nossa forga de trabalho.

1. Nossa empresa se baseia em um codigo de conduta empresarial para definir o comportamento
apropriado para a nossa forga de trabalho.

Sistemas de
Limites
(WIDENER, 2007)

2. 0 nosso cédigo de conduta empresarial informa a nossa forca de trabalho sobre os comportamentos
que estdo fora dos limites.

3. Nossa empresa tem um sistema que comunica nossa forca de trabalho riscos que devem ser evitados.

4. Nossa forga de trabalho esta ciente do nosso cddigo de conduta empresarial.

1. Promover discussdes em reuniGes entre superiores, subordinados e pares.

Sistemas de . 2. Possibilitar o continuo desafio e discutir os dados subjacentes, os pressupostos e os planos de agdo.
Controle Interativo — — -
(HENRI, 2006) 3. Possibilitar a organizagdo concentrar-se em questdes comuns.

4. Possibilitar a organizagdo focalizar-se nos fatores criticos de sucesso.
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Continuag¢éo
Construtos Assertivas
Sistermnas 1. Acompanhar o progresso em dire¢do as metas.
de Controle 2. Monitorar os resultados.
Diagnéstico 3. Comparar os resultados com as expectativas.
(HENRI, 2006) 4. Revisar as medidas chaves de desempenho.
1. Eu regularmente venho com ideias criativas.
2. Eu regularmente experimento novos conceitos e ideias.
3. Eu regularmente realizo tarefas engenhosamente.
4. Eu frequentemente me envolvo na resolucdo de problemas de forma inteligente e criativa.
Criatividade
Individual 5. Eu frequentemente busco por inovagGes e potenciais melhorias dentro da minha unidade de negdcio.
(MOULANG, 2015) | 6. Eu frequentemente crio e avalio varias alternativas para novos problemas dentro de minha unidade

de negdcio.

7. Eu frequentemente gero novas perspectivas sobre velhos problemas.

8. Eu frequentemente improviso nos métodos de resolugdo de um problema quando uma resposta ndo
é aparente.

1. Meu desempenho em comparagdo ao desempenho padrdo da empresa.

Desempenho no

Trabalho 2. Meu desempenho em comparag¢do com o desempenho dos meus colegas de trabalho.
(DENISON, 3. Meu desempenho como um modelo exemplar para meus colegas de trabalho.
HOOIJBERG e

4. Meu sucesso gerencial no geral em comparagdo com o de outros gestores da empresa.
QUINN, 1995)

5. Minha eficacia global enquanto gestor em comparagdo com a de outros gestores da empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As assertivas expostas no Quadro 1, apds a tradugdo para a lingua portuguesa, foram novamente convertidas para a lingua
inglesa, a fim de certificar-se sobre sua correta tradugdo. O instrumento de pesquisa foi inicialmente submetido a avaliagao
de dois alunos de doutorado em contabilidade e um pesquisador da area, e alguns ajustes de reda¢do foram sugeridos pelos
avaliadores. O questionario foi estruturado em trés partes.

Os SCG compdem-se das quatro alavancas de Simons (1995). Para os sistemas de crencgas, buscou-se avaliar em que medida
as assertivas descrevem os sistemas da organizagao, sendo 1 = pouco descritivo e 7 = muito descritivo. Para os sistemas de
limites, buscou-se avaliar o grau de concordancia com as assertivas a respeito deste sistema, sendo 1 = discordo fortemente
e 7 = concordo fortemente. Para as assertivas das alavancas de controle interativo e diagndstico, buscou-se avaliar em que
extensdo os gestores usam medidas de desempenho, sendo 1 = em pequena extensdo e 7 = em grande extensao.

A criatividade individual compde-se de oito assertivas do questionario de Moulang (2015) que avaliou até que ponto os
gestores se envolvem em certas atividades criativas na organizacdo. Nesta questdo, buscou-se avaliar em que medida as
situacOes descritas no questiondrio caracterizam a criatividade do respondente na organizagdo, sendo 1 = quase nunca
e 7 = quase sempre.

A mensuragdo do desempenho no trabalho comp&e-se de cinco assertivas do questionario de Denison, Hooijberg e Quinn (1995)
que avaliam o desempenho no trabalho do gerente em situagdes na organizagao. Trata-se de uma medida de autoavaliagao
de desempenho e é comumente usada para medir o desempenho individual (WEBSTER, 2006). Este instrumento teve duas
adaptacOes: a primeira, na escala utilizada — no original estava com cinco pontos, neste estudo utilizou-se escala de sete
pontos para alinhamento com as demais questdes —; e a segunda, na forma de apresentacdao das assertivas, uma vez que
no original havia uma contextualizagdo para cada questdo, enquanto que neste optou-se em descrever um enunciado geral.
Nessas assertivas, buscou-se avaliar em que medida o desempenho no trabalho dos respondentes coaduna-se com as situagdes
apontadas, sendo 1 = muito abaixo e 7 = muito acima.
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PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Para testar as hipoteses, aplicou-se a Modelagem de Equagdes Estruturais (Structural Equation Modeling — SEM), valendo-se
do software estatistico SmartPLS versdo 3. A SEM é uma técnica de teste para modelos teoricamente estimados. Como método
de ajuste utilizou-se o de Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Square — PLS), mais indicado para estudos com distribuicdo
de dados ndo normais, e menos demandante quanto ao tamanho amostral se comparado com a maxima verossimilhanga
(HAIR JUNIOR, HULT, RINGLE et al., 2014).

O PLS-SEM foi utilizado por ser uma técnica adequada para estudos que possuem amostras pequenas (CHIN, 1998). A analise
do PLS-SEM é realizada em duas etapas: a primeira trata da validade de adequagdo dos construtos, pela relagdo entre os
indicadores e as variaveis latentes ou construtos, e permite que o pesquisador avalie a confiabilidade e a validade das variaveis
latentes ou construtos; a segunda trata da relagdo entre as varidveis latentes ou construtos, e permite verificar se uma varidvel
latente exdgena possui relagdo com uma variavel latente enddégena (HAIR JUNIOR, HULT, RINGLE et al., 2014).

DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Modelo de mensuracao

Inicialmente foi testada a validade de adequagao dos construtos, tendo sido avaliadas a confiabilidade de consisténcia interna
(confiabilidade composta e alfa de Cronbach), a validade discriminante (cross-loadings e teste de Forell-Larcker) e a validade
convergente. A confiabilidade de consisténcia interna fornece a confiabilidade dos indicadores dentro das varidveis latentes; a
validade discriminante é a extensdao em que uma variavel latente mostra-se distinta das demais varidveis latentes por padroes
empiricos; e a validade convergente é a extensdo em que um indicador se correlaciona positivamente com indicadores
alternativos da mesma varidvel latente (HAIR JUNIOR, HULT, RINGLE et al., 2014).

O primeiro teste de validade discriminante realizado foi o cross-loadings, no qual as cargas fatoriais das questdes devem ser
maiores em sua variavel latente relacionada do que nas demais (HAIR JUNIOR, HULT, RINGLE et al., 2014). A questdo 8 do
construto criatividade individual apresentou baixa carga fatorial (0,427), portanto, foi retirada do construto. Desse modo, todas
as questdes das variaveis latentes apresentaram-se adequadas para o modelo, ndo sendo necessdrio retirar mais nenhuma
questdo, com valores das cargas fatoriais acima de 0,70 (CHIN, 1998).

Ap0s esta analise, realizou-se a avaliagdo da consisténcia interna do modelo, pelos testes de Confiabilidade Composta e Alfa
de Cronbach, e a validade convergente pelo teste de Average Variance Extracted (AVE). Os resultados sdo apresentados na
Tabela 1.

Tabela 1
Confiabilidade Composta, Alfa de Cronbach, Validade Convergente e Discriminante
Confiabilidade Alfa de AVE Validade Discriminante
Variaveis Composta Cronbach 50,50 al e e 5cl sce scL
>0,70 >0,70 !
(Ccrll;atlwdademdlwdual 0,915 0,892 0,608 | 0,780
Desempenho no
27 2 71
trabalho (DT) 0,9 0,90 0,718 | 0,569 | 0,847
5. Controle Diagnéstico 0,933 0,905 | 0,777 | 0,323 | 0,203 | 0,882
(scD)
(SS'CCI‘)’”trO'e'”tera“VO 0,937 0912 | 0,789 | 0,206 | 0,011 | 0,559 | 0,888
Sistemas de Crencas
(5CC) 0,940 0,914 0,795 | 0,354 | 0,106 | 0,635 | 0,786 | 0,892
Sistemas de Limites
(sCL) 0,936 0,914 0,784 | 0,128 | -0,021 | 0,618 | 0,500 | 0,496 | 0,886

Fonte: Dados da pesquisa.
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De acordo com a Tabela 1, todas as cargas para a AVE mostram-se estatisticamente significativas, uma vez que os valores de
cada variavel latente sdo superiores ao valor limite de 0,50. Portanto, as variaveis latentes explicam mais da metade da variancia
dos seus indicadores (HAIR JUNIOR, BLACK, BABIN et al., 2009). Quanto aos resultados dos coeficientes de Confiabilidade
Composta e do Alfa de Cronbach, que tém a finalidade de testar a confiabilidade do modelo, verifica-se que os coeficientes
de ambos apresentam-se superiores ao valor minimo 0,70, conforme recomendado por Hair Junior, Black, Babin et al. (2009).

Nota-se validade discriminante entre os construtos, todos os indicadores apresentaram cargas fatoriais maiores em suas
respectivas variaveis latentes (HAIR JUNIOR, BLACK, BABIN et al., 2009), por exemplo, a criatividade individual (0,780).
N3o ha correlagdo entre as varidveis latentes de primeira ordem, que excedem em magnitude a raiz quadrada da AVE das
variaveis latentes relacionadas (HAIR JUNIOR, BLACK, BABIN et al., 2009). Por exemplo, o maior valor da criatividade individual
ocorreu com o desempenho no trabalho (0,569), mas foi menor que as suas respectivas AVE (criatividade individual = 0,608
e desempenho no trabalho = 0,718).

Modelo estrutural

Ap0s a verificacdo da adequagdo do modelo estrutural, realizaram-se as estimativas das equacdes estruturais por meio
da anélise do bootstrapping, técnica adotada para testar a significancia das relagdes entre as variaveis latentes utilizadas
no estudo (HAIR JUNIOR, HULT, RINGLE et al., 2014). A Tabela 2 mostra as rela¢es dos coeficientes estimados do modelo
estrutural (efeito direto, indireto e total), os niveis de significancia, a Variance Accounted For (VAF) e o resultado do teste das
hipdteses da pesquisa.

Tabela 2
Resultados do modelo estrutural

Mode!o s~em Modelo com mediagdo
. mediagdo
Descrigao

Coef. | Valor | Efeito | Valor Efeito Valor | Efeito | Valor | Mediagdo Hintese

Estr. p Direto p Indireto p Total p (VAF) P
s Controle Diagndstico = - - | -0190 | 0,088 - - 10190 | 0,088 ; H | Rejeita-se
Criatividade Individual 1
5.Controle Diagndstico = | 50, | 999 | 0074 | 0,405 | -0,108 | 0,002 | -0,182 | 0,127 - H. | Rejeita-se
Desempenho no Trabalho 3
5 Controle Interativo = - - | 0411 | 0,002 - - | 0411 | 0,002 - H | Aceita-se
Criatividade Individual 1
5.Controle Interativo = 0,000 | 0,999 | -0,105 | 0,393 | 0,234 | 0,004 | 0,129 | 0,247 - H. | Rejeita-se
Desempenho no Trabalho 3
sistemas de Crencas > - - 10253 0,010 - - 10253 | 0,010 - H | Aceita-se
Criatividade Individual 1
Sistemas de Crencas > 0,382 | 0,008 | 0,210 | 0,062 | 07144 | 0,010 | 0,355 | 0,006 | 0289 | H, | ‘ceitase
Desempenho no Trabalho 3 | parcialmente
Sistemas de Limites = .
i - - 1-0137]| 0,206 - - | -0137 | 0,206 - H, | Rejeita-se
Sistemas de Limites = 0,277 | 0,023 | -0,135 | 0,073 | 0,078 | 0,228 | -0,214 | 0,031 - H. | Rejeita-se
Desempenho no Trabalho 3
Criatividade Individual = - - | 0571 | 0,000 - - 571 | 0,000 - H | Aceitase
Desempenho no Trabalho 2

R DT: 0,093 Cl: 0,170 e DT: 0,358

Fonte: Dados da pesquisa.

Pelos coeficientes de determinagdo (R?), a criatividade individual é explicada em 17,0% e o desempenho no trabalho em 35,8%
pelo modelo com mediagdo. Em estudos anteriores, observam-se valores baixos para os R? da criatividade e desempenho
no trabalho quando relacionado com os SCG. Para a varidvel criatividade, o maior R?* encontrado foi no estudo de Moulang
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(2015), com 0,226. Para a variavel desempenho, o maior R? encontrado foi no estudo de Hall (2008), com 0,529. Desse modo,
0 R? deste estudo é considerado vaélido, visto que os valores foram préximos dos valores encontrados pelos estudos anteriores.

Nos resultados das relagGes, o efeito direto representa a relagdo direta entre a varidvel exdégena (desempenho no trabalho),
mediadora (criatividade individual) e enddgena (desempenho no trabalho) no modelo. O efeito indireto representa a
relagcdo entre as varidveis exdgena (SCG) e enddgena (desempenho no trabalho) por meio da mediadora (criatividade
individual) na construcdo do modelo de equagdes estruturais. O efeito total é a soma do efeito direto e do efeito indireto
entre as varidveis exdgena (SCG) e enddgena (desempenho no trabalho) no modelo de equag&es estruturais PLS (HAIR
JUNIOR, BLACK, BABIN et al., 2009).

Nota-se que os sistemas de controle interativo e de crengas tém efeito direto positivo sobre a criatividade individual, enquanto
os sistemas de controle diagndstico tém efeito negativo. Apenas os sistemas de crengas apresentaram efeito direto positivo
sobre o desempenho no trabalho. Ja os sistemas de limites apresentaram efeito direto negativo sobre o desempenho no
trabalho. Finalmente, a criatividade individual também apresentou efeito direto positivo sobre o desempenho no trabalho.

Para os efeitos indiretos, os sistemas de controle diagndstico, interativo e de crengas possuem efeito indireto sobre o
desempenho no trabalho pela media¢do da criatividade individual. Contudo, se a relagdo direta entre as varidveis exégena e
enddgena nao for significativa, ndo ha sentido em analisar o efeito indireto pela mediacdo (HAIR JUNIOR, BLACK, BABIN et al.,
2009). Pelo efeito total, pode-se afirmar que os sistemas de controle interativo e de crencas estdo positivamente relacionados
com criatividade individual, enquanto os sistemas de controle diagndstico estdo negativamente relacionados. Outrossim, os
sistemas de crengas e a criatividade individual estdao positivamente relacionados com o desempenho, enquanto os sistemas
de limites estdo negativamente relacionados com o desempenho no trabalho.

ANALISE DAS HIPOTESES E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ahipotese H, prevé relagdo positiva entre os SCG e a criatividade individual, assim, diante dos resultados, aceita-se a H, para
os sistemas de controle interativo e de crengas. Os sistemas de controle interativo e de crencas influenciam positivamente na
criatividade individual dos gestores. Estes resultados corroboram a pesquisa de Moulang (2015), que analisou o uso interativo
do SCG e constatou relacdo positiva com a criatividade individual; e a de Speklé, Van Elten e Widener (2017), que analisou
as quatro alavancas em conjunto.

Simons (1995) prop06s que as organizagdes precisam de novos e diferentes tipos de sistemas de controle para capacitar os
funciondrios e facilitar o pensamento criativo e as atividades inovadoras. Nesse sentido, Speklé, Van Elten e Widener (2017)
observaram que quanto mais intensamente as alavancas dos SCG forem utilizadas, mais claro se torna o controle nas organizagdes,
o que fornece motivacdo adicional para os funciondrios serem criativos em suas tarefas. Moulang (2015) constatou que os
SCG possuem o potencial de encorajar a criatividade nos individuos, fornecendo informacgdes Uteis de feedback e alinhando
o comportamento dos individuos com os objetivos organizacionais.

Positivamente, os sistemas de crengas capacitam e motivam os gestores a terem iniciativas na busca de oportunidades, na
tomada de decisdes e na solugdo de problemas de forma condizente com os valores da organizacao, facilitando o comportamento
criativo (SIMONS, 1995). A relagdo positiva e significativa encontrada neste estudo, entre os sistemas de crencas e a criatividade
individual, com um coeficiente de caminho de 0,253, suporta o preconizado na literatura.

Os sistemas de controle interativo podem estimular a criatividade e a inovacdo de produtos, oferecer orientagdo, desencadear
iniciativas e proporcionar legitimidade (BISBE e OTLEY, 2004). Portanto a relagdo positiva e significativa encontrada neste estudo
entre os sistemas de controle interativo e a criatividade individual, com um coeficiente de caminho de 0,396, corrobora os
resultados de pesquisas veiculadas pela literatura (BISBE e OTLEY, 2004), de que os sistemas de controle interativo estimulam
os gestores a buscar oportunidades estratégicas e criativas.

No entanto, os sistemas de controle diagndstico e de limites apresentaram relagdo negativa significativa e ndo significativa,
respectivamente, assim rejeita-se a H, para essas varidveis. Os sistemas de controle diagndstico sdo usados para motivar,
monitorar e premiar o alcance das metas, ja os sistemas de limites sdo usados para estabelecer limites aos participantes da
organizacdo (SIMONS, 1995). Ambos atuam como fatores de restrigdo do comportamento dos funcionarios e representam uma
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forca negativa (SIMONS, 1995). Assim, o sinal negativo da relagdo desses sistemas com a criatividade individual é justificado
por restringirem a criatividade dos gestores em suas atividades.

Jd ahipdtese H, prevé relagdo positiva entre a criatividade individual e o desempenho no trabalho. Os resultados revelam, com
nivel de significancia de 1%, que a criatividade individual esta positivamente relacionada com o desempenho no trabalho, com
um coeficiente de caminho de 0,567. Isso indica que gestores criativos, por meio de novas ideias, conseguem potencializar as
suas atividades, diminuindo as dificuldades para efetivar suas tarefas. Os resultados confirmam a H, e corroboram os estudos
de Gong, Huang e Farh (2009), Zhang e Bartol (2010) e Bodla e Naeem (2014).

Gong, Huang e Farh (2009), pela regressao hierarquica, encontraram relagdo positiva e significativa entre a criatividade do
empregado e o desempenho no trabalho, indicando que individuos criativos podem aperfeicoar procedimentos ou processos
para aumentar sua eficiéncia. Zhang e Bartol (2010), pela regressdo ndo linear, encontraram relagdo positiva e significativa
entre desempenho criativo e desempenho global no trabalho, indicando que, para que tenham um melhor desempenho
em tarefas complexas, os gestores precisam incorporar ideias novas. Bodla e Naeem (2014), pela modelagem de equacdes
estruturais, encontraram relacdo positiva e significativa de efeito direto entre o desempenho criativo e o volume de vendas
individuais, indicando que vendedores criativos sdo habeis para captar a necessidade do cliente.

Finalmente, a hipdtese H, postula que ha relagdo positiva entre os SCG e o desempenho no trabalho, mediada pela criatividade
individual. Os resultados sugerem que os sistemas de crengas estdao positivamente relacionados com o desempenho no
trabalho, com nivel de significancia de 1%, e que a criatividade individual tem efeito parcial entre as duas varidveis, ja
que o VAF foi de 0,289. Segundo Hair Junior, Black, Babin et al. (2009), com um VAF acima de 0,8 a mediagao é completa,
entre 0,2 e 0,8 a mediagdo ¢ parcial e com valores menores que 0,2 ndo existe mediagdo. Assim, a H, foi confirmada
parcialmente para os sistemas de crengas, visto que a mediagao foi parcial. Este resultado difere do estudo de Webster
(2006), que ndo encontrou relagdo entre uso interativo dos SCG e o desempenho no trabalho, mediado pela criatividade,
0 que instiga pesquisas adicionais.

Para os sistemas de limites, a relagdo foi negativa e significativa com o desempenho do trabalho, logo, rejeita-se a hipétese H,
para esta variavel. Os sistemas de limites estabelecem as regras do jogo e identificam a¢des e armadilhas que os funcionarios
devem evitar, ou seja, atuam como uma restricdo as acoes dos gestores (SIMONS, 1995). Essas restricdes podem prejudicar o
desempenho dos gestores pois, ao ter a execugao de suas atividades limitada de determinada forma, podem tomar decisdes
que ndo gostariam, prejudicando o desempenho no trabalho.

A ndo significancia da relagdo dos sistemas de controle diagndstico e interativo com o desempenho no trabalho pode indicar
duas suposicoes. Primeiramente, nos sistemas de controle diagndstico, os gestores exigem da empresa comunicacgao clara
sobre o modo de executar seu trabalho, para que possam ajustar sua rotina e obter beneficios com o uso dos SCG. Ja em
relagdo aos sistemas de controle interativo, eles tém discernimento de que a execugdo de suas tarefas pode ser ajustada ou
reorganizada conforme as necessidades para melhor cumprir os objetivos. Desse modo, a relagdo ndo significante pode ser
justificada pelo equilibrio de ambas as alavancas de controle (diagndstico/interativo) nas empresas pesquisadas.

Destaca-se que os sistemas de controle interativo e de crengas influenciam na criatividade individual, tal como a criatividade
influencia o desempenho no trabalho, além de ser uma mediadora parcial entre os sistemas de crencas e o desempenho do
trabalho. Isso sugere que os sistemas de controle interativo estimulam os gestores a utilizarem a criatividade para conduzir
suas atividades, e os de crengas os capacitam e motivam para resolverem os problemas existentes na organiza¢do, promovendo
a criatividade (SIMONS, 1995). Os sistemas de crencas melhoram o desempenho dos gestores, auxiliando assim na solugao
de problemas da organizacdo (SIMONS, 1995), e a criatividade auxilia de forma parcial na relagdo entre ambos, uma vez que
ela diminui as dificuldades para efetivar as tarefas na organizacdo (GONG, HUANG e FARH, 2009).
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CONCLUSOES

Este estudo analisou a influéncia dos sistemas de controle gerencial, mediada pela criatividade individual, sobre o desempenho
no trabalho. Os resultados da pesquisa fornecem suporte para as proposi¢ées de Simons (1995) quanto a relevancia dos sistemas
de controle interativo e de crencgas na geracdo de criatividade individual dos gestores. Estes dois sistemas sdo necessarios para
capacitar os gestores e permitir que a criatividade floresga em suas agées, auxiliando na condugdo das tarefas na organizagao,
o que suporta a hipétese H, e corrobora os estudos de Moulang (2015) e Speklé, Van Elten e Widener (2017).

Os resultados sinalizam que a criatividade individual influencia de forma positiva o desempenho no trabalho. Gestores criativos
conseguem potencializar suas atividades e melhorar o desempenho no trabalho, o que ressalta a importancia da geragao
de ideias criativas pelos gestores. Os resultados confirmam, portanto, a hipdtese H, e se coadunam com os resultados das
pesquisas de Gong, Huang e Farh (2009), Zhang e Bartol (2010) e Bodla e Naeem (2014).

Observa-se ainda que os sistemas de crencas influenciam de forma positiva o desempenho no trabalho, e que a criatividade
individual auxilia de forma parcial na relagdo entre ambos. Os sistemas de crencgas sdao usados pelas organizagGes para
inspirar a busca por novas oportunidades, incentivando os gestores a darem o melhor de si em suas tarefas na organizagéo,
melhorando o seu desempenho. Além disto, eles fomentam a criatividade individual, a qual, de forma parcial, medeia ambos,
aceitando-se, assim, parcialmente, a H..

Conclui-se com base nos resultados que os SCG nas organizacGes pesquisadas sdo influenciadores da criatividade individual
e do desempenho no trabalho. Destaca-se, especificamente, que os sistemas de controle interativo e de crencgas influenciam
na criatividade individual, tal como a criatividade influencia o desempenho no trabalho, além de ser uma mediadora parcial
entre os sistemas de crengas e o desempenho do trabalho.

O estudo contribui para a literatura ao abordar em conjunto as alavancas de Simons, a criatividade individual e o desempenho
no trabalho em empresas industriais consideradas inovadoras no Brasil, embora estudos anteriores ja tenham analisado a
relagdo das alavancas de Simons com a criatividade individual (MOULANG, 2015; SPEKLE, VAN ELTEN e WIDENER, 2017). Com
relacdo a pratica no cotidiano das empresas, este estudo também vem a contribuir pois ele evidencia o valor da criatividade
individual no desempenho dos gestores, principalmente pela mediagdo parcial da relagdo entre os sistemas de crengas e o
desempenho no trabalho.

Dentre as limitacGes, destaca-se que este estudo focalizou o efeito positivo da criatividade individual sobre o desempenho dos
gestores, mas é possivel que a criatividade tenha efeito negativo, conduzindo os gestores a se engajarem em comportamentos
desonestos (GINO e ARIELY, 2012). Outra limitagdo estd nos instrumentos de pesquisa, embora tenham sido extraidas de
estudos anteriores, as assertivas podem ndo ter captado completamente a natureza dos SCG, da criatividade individual e do
desempenho no trabalho.

Como possivel desdobramento do presente estudo, recomendam-se pesquisas longitudinais que possam fornecer evidéncias
empiricas da causalidade nas relages entre os construtos analisados. Além disso, outras varidveis de media¢do podem ser
consideradas, como o comportamento do individuo, a satisfacdo no trabalho ou a autonomia do papel. Recomenda-se ainda
que pesquisas futuras segreguem os tipos de estrutura das organizagdes entre aquelas que sdo mais e menos flexiveis, podendo
ser entendidas como mais ou menos burocraticas, para averiguar eventuais diferencas.
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