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RESUMO

Esta pesquisa teve o objetivo de investigar as influéncias da cultura de inovacdo e dos
sistemas de controle gerencial (SCG) no desempenho inovador das empresas de servicos
intensivos em conhecimento baseado em tecnologia ou Technology-based Knowledge
Intensive Business Service (T-KIBS). Para tal propdsito, desenvolveu-se uma pesquisa
descritiva, realizada por meio de uma survey, com abordagem quantitativa. A amostra foi
composta por 194 respondentes entre proprietarios, Chief Executive Officer (CEO), Chief
Financial Officer (CFO), gestores, administradores, controllers, contadores ligados a gestéo
das empresas T-KIBS localizadas na regido Nordeste do Brasil. Para mapear as empresas
participantes deste estudo, utilizou-se da base da ‘EmpresAqui’, sendo estas filtradas por meio
de sua Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE), observando tanto a
atividade principal quanto as secundarias. Para o tratamento dos dados utilizou-se a técnica de
modelagem de equacdes estruturais, estimada a partir dos minimos quadrados parciais (PLS-
SEM). Os resultados revelaram influéncia positiva da cultura de inovacdo no desempenho de
inovacdo, sugerindo que empresas quando desenvolvem uma cultura concentrada em raizes
inovadoras sdo mais propensas a obterem éxitos nos resultados organizacionais que envolvam
inovacdo, principalmente, a tecnoldgica. Constatou-se também que, a cultura de inovagdo
influencia positivamente no uso dos SCG de crencas, restri¢cbes, diagnostico e interativo.
Esses achados enfatizam que as dimensdes da cultura inovadora exercem um papel importante
no desenho e uso das praticas gerenciais das organizacdes T-KIBS. A relacdo do uso dos SCG
com o desempenho inovador s6 foi positiva e significativa para os sistemas de crencas e
diagnostico. Os SCG de restricbes e uso interativo apresentaram relacdo negativa e nao
significativa. Observou-se que 0s SCG de crencas e uso diagnostico auxiliam parcialmente
para que a cultura de inovacéo intensifique os resultados organizacionais com o desempenho
inovador, facilitando assim, esse processo. O estudo contribui teoricamente ao explorar de
forma conjunta os construtos cultura de inovacdo, SCG e desempenho de inovagdo. Ao
encontrar significancia na mediacdo do uso dos SCG na relacdo entre cultura de inovacéo e
desempenho inovador, se avanga no entendimento sobre como estas variaveis interagem no
contexto das empresas T-KIBS. Em termos de contribuicdes praticas gerenciais, fornece
informacdes sobre os efeitos da cultura de inovagédo e dos SCG no desempenho inovador, ao
apresentar como as estratégias, o estimulo a inovacdo e a comunicacdo podem influenciar no
uso dos SCG e nos resultados do desempenho inovador, apontando caminhos ndo s6 para as
empresas T-KIBS, mas também para outras companhias articularem os artefatos que tornam
seu ambiente organizacional mais competitivo. Também apontam como o uso dos SCG pode
ser configurado para facilitar o processo de inovacdo das empresas, e assim, melhorar o
desempenho dos produtos, servigos e processos da organizacao.

Palavras-chave: Cultura de Inovacdo. Sistemas de Controle Gerencial. Desempenho de
Inovacdo. Empresas de Servigos Intensivos em Conhecimento.



ABSTRACT

This research aimed to investigate the influences of innovation culture and management
control systems (MCS) on the innovative performance of technology-based knowledge-
intensive service companies or Technology-based Knowledge Intensive Business Service (T-
KIBS). For this purpose, a descriptive research was developed, carried out through a survey,
with a quantitative approach. The sample consisted of 194 respondents including owners,
Chief Executive Officer (CEO), Chief Financial Officer (CFO), managers, administrators,
controllers, accountants linked to the management of T-KIBS companies located in the
Northeast region of Brazil. To map the companies participating in this study, the
'EmpresAqui’ database was used, which were filtered through their National Classification of
Economic Activities (CNAE), observing both the main and secondary activities. To process
the data, the structural equation modeling technique was used, estimated from partial least
squares (PLS-SEM). The results revealed a positive influence of innovation culture on
innovation performance, suggesting that companies when they develop a culture focused on
innovative roots are more likely to achieve success in organizational results that involve
innovation, mainly technological innovation. It was also found that the culture of innovation
positively influences the use of beliefs, restrictions, diagnostic and interactive MCS. These
findings emphasize that the dimensions of innovative culture play an important role in the
design and use of management practices in T-KIBS organizations. The relationship between
the use of MCS and innovative performance was only positive and significant for belief
systems and diagnosis. The MCS of restrictions and interactive use showed a negative and
non-significant relationship. It was observed that the MCS of beliefs and diagnostic use
partially help the culture of innovation to intensify organizational results with innovative
performance, thus facilitating this process. The study contributes theoretically by jointly
exploring the constructs innovation culture, MCS and innovation performance. By finding
significance in the mediation of the use of MCS in the relationship between innovation culture
and innovative performance, we advance the understanding of how these variables interact in
the context of T-KIBS companies. In terms of practical managerial contributions, it provides
information on the effects of innovation culture and MCS on innovative performance, by
presenting how strategies, stimulation of innovation and communication can influence the use
of MCS and the results of innovative performance, pointing out ways not only for T-KIBS
companies, but also for other companies to articulate the artifacts that make their
organizational environment more competitive. They also point out how the use of MCS can
be configured to facilitate the innovation process of companies, and thus improve the
performance of the organization's products, services and processes.

Keywords: Culture of Innovation. Management Control Systems. Innovation Performance.
Knowledge-Intensive Service Companies.
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1 INTRODUCAO

Na conjuntura contemporanea das relacdes comerciais, a inovacao tornou-se um pilar
fundamental para a competividade das organizacbes (Papa et al., 2020). A rapida
transformacdo dos negocios, alinhada a ciclos de vida organizacional mais curtos e a
celeridade no desenvolvimento dos produtos, tém aumentado a velocidade da inovagéo,
desencadeando mudancas na natureza do desenvolvimento econémico. Desse modo, a
inovacdo pode ser considerada como parte central das estratégias organizacionais para
alcancar e manter uma vantagem competitiva de modo sustentavel (Shahzad et at., 2017).

Dentre os tipos de inovagdo tem-se a tecnologica, Hervas-Oliver et al. (2021) apontam
sua relacdo com as estratégias gerenciais. Eles acentuam que é preciso uma estratégia
inovativa especifica ou uma combinacdo de estratégias internas e externas para efetivar a
inovagdo na organizagdo. Em um contexto relacionado, mas distinto, Bailey & Ford (2003)
argumentam que a inovacao tecnoldgica € tanto de natureza social quanto organizacional. Na
primeira, associa-se as acdes e interrelacbes entre 0s membros envolvidos no processo
inovador; ja no nivel organizacional, busca-se gerir os aspectos e interfaces da inovacdo com
outros fendmenos organizacionais, tais como a cultura, estratégia e aprendizagem.

No contexto de inovagédo e tecnologia, Roldan et al. (2018) destacam a importancia
dos parques tecnolégicos como um dos agentes de fomento a inovacdo. Formados por uma
rede de atores, como instituicdes de ensino, centros de pesquisa, empresas privadas, governos
e organizacOes terceirizadas, os parques tecnologicos tém se destacado mundialmente pela
ampla gama de servicos que prestam as entidades inovadoras e a sociedade em geral,
impactando no progresso e crescimento econdmico (Vasquez-Urriago et al., 2014). Com
caracteristicas peculiares, se destacam principalmente, na implementacdo de atividades que
envolvam pesquisa e desenvolvimento (P&D) e desenhos de produtos e servigos inovadores
para o mercado (Roldan et al., 2018).

Nos polos de inovacdo, um dos setores que tém crescido economicamente nas ultimas
décadas é o setor de servicos (Mahavarpour et al., 2023). A inovagdo em servigos é uma
importante estratégia de negdcios para as organizacbes. Esse tipo de inovagdo pode ser
entendido como um esfor¢o incremental para aprimorar 0s produtos, processos e 0s proprios
servigos, melhorando-os e deixando-os mais atrativos para os consumidores (Ratny, 2017). A
vista disso, a introducdo de novas ideias pode se concretizar em resultados que melhoram
significativamente produtos, processos e servicos e oferecem valor competitivo para a

empresa, além de alavancar novos modelos de negocios, aprimorar as operagdes da entidade,
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aumentar o uso tecnoldgico e maximizar desempenho tanto dos funcionarios quanto da
empresa como um todo (Witell et al., 2016).

Nesse viés de inovacao tecnoldgica no setor de servicos, destacam-se as empresas
Knowledge Intensive Business Services (KIBS), aqui designadas empresas de servicos
empresariais intensivos em conhecimento. As KIBS fornecem insumos intensivos em
conhecimento para as atividades de outras companhias, como servicos de informaética,
servicos de P&D, servicos juridicos, contabeis, de gerenciamento, arquitetura, engenharia,
telecomunicacgdes, consultoria, dentre outros (Miles, 2005). Esse nicho empresarial surgiu
com o propo6sito de auxiliar outras organizac@es a lidarem com problemas de fontes externas
de conhecimento, ajudando estas empresas a encararem as mudancas tecnolégicas e sociais
(Sprakel & Machado, 2021).

De acordo com Miles et al. (2018) e Choi e Choi (2020), as empresas KIBS sédo
divididas em pelo menos duas categorias, em conformidade com o tipo de servigco. Tém-se as
empresas do tipo | (Professional-KIBS) ou P-KIBS, que oferecem servicos profissionais
tradicionais como os de contabilidade, servicos juridicos e publicidade. A outra categoria sdo
as KIBS do tipo Il (Technological-KIBS) ou T-KIBS, que representam os servicos baseados
em tecnologia, as quais estdo inseridos 0s servicos de redes de computadores,
telecomunicacdes, software, design envolvendo novas tecnologias, consultoria em P&D, etc.
Esta pesquisa estudou as T-KIBS motivada pelo fato de estas produzirem inovagao, ao passo
gue desenvolvem novas tecnologias e implementam mudancas organizacionais, tendo mais
potencial para promover a inovacdo nas empresas consumidoras dos servicos do que as P-
KIBS (Miles et al., 1995; Santos, 2020).

Para Padilha (2019), um dos fatores estimulantes ao processo de inovagdo é a cultura
das organizacdes, pois esta influencia no comportamento dos membros, atuando para que eles
sejam favoraveis a inovacdo como um valor fundamental da entidade e se comprometam com
0 ambiente inovador. A cultura de inovacdo é definida por Dobni (2008) como um contexto
de multiplas dimensdes, composta pela intencdo da organizacdo e dos seus membros de serem
inovativos, mantendo uma estrutura organizacional que dé suporte a tal processo, com
comportamentos que influenciem nas decisbes operacionais e criem um ambiente para
implementar a inovagdo. Desse modo, uma cultura inovadora deve assumir riscos e apoiar o
crescimento da forca de trabalho na experimentacéo de novas ideias (Martin-de-Castro et al.,
2013).

Como a cultura de inovagdo é composta pela combinagdo de crencas, atitudes e

valores que incentivam a inovacao, Brettel e Cleven (2011) e Ali e Park (2016) enfatizam que



15

ao canalizar esses elementos organizacionais, a cultura tem potencialidade para influenciar no
desempenho da empresa, principalmente no que concerne ao desempenho de inovacdo. Para
Hung et al. (2011), o desempenho de inovacdo pode ser mensurado pelo resultado obtido na
performance do desenvolvimento de novos produtos, servigcos, bem como na execuc¢do dos
processos. Nesse sentido, aponta-se como interface objeto desta investigacdo, a influéncia da
cultura de inovagéo do desempenho de inovagéo.

Outro elemento organizacional relevante em se tratando de inovacdo sdo os Sistemas
de Controle Gerencial (SCG), compreendidos como rotinas e procedimentos formais baseados
em informagfes que 0s gestores usam para manter ou alterar padrGes nas atividades
organizacionais (Simons, 1995). Os SCG sdo instrumentos que a gestdo implementa para
direcionar o comportamento da sua forca de trabalho, visando afirmar a implementacdo das
estratégias e assim atingir os objetivos organizacionais estabelecidos (Merchant e Van der
Stede (2017). Nesse contexto, Straub e Zecher (2013) enfatizam que os SCG s&o
potencializadores no controle das atividades inovadoras, e que estes instrumentos de gestdo
podem criar tensGes dindmicas benéficas para o ambiente inovador (Henri, 2006a) e
influenciar no desempenho de inovacdo (Guo et al., 2019).

A implementacdo de modelos gerenciais e a adaptacdo as transformacBes impostas
pelo ambiente de inovagdo sdo essenciais para alinhar os objetivos e metas da organizacao.
Silva et al. (2008) mencionam que no processo de criagdo, mudanca e reflexdo das definicGes
da organizacdo, os gestores devem considerar tanto varidveis internas quanto externas, e
apontam a cultura da empresa como uma das variaveis influenciadoras, ao passo que 0s
valores culturais exercem um papel importante a0 moldar as praticas gerenciais, e ainda
interferirem no desempenho da entidade. Ademais, os aspectos culturais das organizagdes
associados a gestdo e alinhados as técnicas de controle, desempenham um papel essencial no
alcance das metas organizacionais (Child et al., 2003).

Estudos tém avaliado como os determinantes da cultura de inovagdo influenciam no
desempenho inovador (Liu, 2009; Gomes et al., 2015; Padilha & Gomes, 2016; Naranjo-
Valencia et al., 2016; Padilha, 2019; Ghasemzadeh et al., 2019; Hanifah et al., 2020). No
entanto, a literatura tratando essa interacdo ainda é pouco explorada no contexto das
organizagOes inovadoras brasileiras, em especial, as T-KIBS. Para Liu (2009), a cultura de
inovagao captura crencas e valores fomentados pela empresa e avalia 0 seu desejo em inovar,
desencadeando um papel importante na gestdo dos recursos e na oferta dos servicos
inovadores. Ademais, empresas que constroem uma cultura de inovacdo da mais liberdade

para os funcionarios operarem internamente, o que estimula a criatividade e da abertura ao
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compartilhamento de novos conhecimentos e ideias, resultando em melhor desempenho em
termos de inovacdo (Sareen & Pandey, 2022).

Outrossim, a cultura de inovacgéo pode tanto encorajar quanto desestimular a inovacao
(Naranjo-Valencia et al.,, 2016). Nesta pesquisa, discute-se a cultura inovadora como
elemento organizacional que pode influenciar positivamente na performance da empresa.
Nesse contexto, um ponto relevante que chama atencédo é entender sobre os fatores culturais e
como estes influenciam no desenvolvimento e desempenho da inovacdo. Na visdo de Martins
e Terblanche (2003), organizacBes com estrutura mais flexivel, que dao autonomia aos
membros da forca de trabalho, sdo mais propensas a promover inovacao.

Referente ao uso dos SCG como mecanismo para promover a inovacdo, os achados
apontados na literatura ora destacam negativamente (Rockness & Shields, 1984; Abernethy &
Brownell, 1997; Bisbe & Otley, 2004), outrora positivamente (Jorgensen & Messner, 2010;
Bedford, 2015; Chenhall & Moers, 2015; Barros & Ferreira, 2023), apontando que 0s SCG
tém evoluido de forma a auxiliar no processo inovativo. Para Rockness e Shields (1984), os
controles ndo financeiros sdo mais relevantes em P&D quando ha emprego de conhecimento
sobre esses controles. Enquanto, Abernethy e Brownell (1997) apontam que 0s controles
sobre o pessoal da organizacdo sdao mais eficazes que controles contébeis, quando se refere a
P&D, pois essas funcdes geralmente dependem da inovacdo, 0s contabeis necessariamente
ndo. Bisbe e Otley (2004) relatam que os SCG ndo afetam a relacdo entre inovacgdo e
desempenho em empresas com baixa inovacdo, no entanto, quando observados em
organizacbes com alta inovacdo, o uso do SCG é visto como mediador desta relacdo, agindo
negativamente nesse processo.

Para Jorgensen e Messner (2010), os SCG aumentam a capacidade de a empresa obter
beneficios inovadores. Similarmente, Bedford (2015) postula que os SCG desempenham um
papel crucial na inovacdo. Como apontam Chenhall e Moers (2015), a necessidade de as
organizacGes inovarem elevou os desafios dos SCG a assessorar gestores nesse artificio.
Ademais, quando a importancia da incerteza ambiental € aceita, as organizac¢6es sdo obrigadas
a organizar suas estruturas para ajudar a alcancar a inovagdo de forma que lhes permitam
adquirir vantagens competitivas. Barros e Ferreira (2023) destacam a importancia que 0s SCG
desempenham na comunicacdo e orientacdo dos membros da organizacdo, influenciando
assim, no processo de inovagao.

Conforme exposto, a cultura de inovagdo atua como um mecanismo facilitador,
estabelecendo um ambiente organizacional propicio para a geragdo e implementacdo de ideias

inovadoras. Paralelamente, os SCG servem como instrumentos de governanga que orientam e
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monitoram as atividades inovadoras, fornecendo métricas e procedimentos que podem tanto
catalisar quanto restringir os processos de inovacao. A interacdo entre a cultura de inovacao e
0s SCG tem um impacto direto no desempenho inovador. Nesse sentido, percebe-se que a
literatura tem destacado diferentes papéis que os SCG assumem nas organizacdes inovadoras,
direta ou indiretamente. O estudo é norteado pela seguinte questdo de pesquisa: Quais as
influéncias da cultura de inovagédo e dos sistemas de controle gerencial no desempenho
de inovacdo em empresas de servicos intensivos em conhecimento baseado em tecnologia
(T-KIBS)?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.1.1 Objetivo Geral

Investigar quais as influéncias da cultura de inovacdo e dos sistemas de controle
gerencial no desempenho inovador em empresas de servigos intensivos em conhecimento

baseado em tecnologia (T-KIBS).

1.1.2 Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral estabeleceram-se 0s seguintes objetivos especificos:
a) Identificar a relagcéo da cultura de inovacdo com o desempenho de inovacéo;
b) Investigar a relagéo da cultura de inovagdo com as alavancas dos SCG;
c) Analisar a relacdo das alavancas dos SCG com o desempenho de inovacéo; e
d) Avaliar como a cultura de inovacdo afeta o desempenho de inovagdo a partir da

interveniéncia (mediacgdo) das alavancas dos SCG.

Para o alcance dos objetivos acima descritos, esta tese adota uma metodologia
guantitativa, cujo dados foram coletados por meio de questionarios, mensurados com escalas
ja validadas por estudos anteriores, com objetivo de capturar os indicadores dos construtos
envolvidos na pesquisa, ou seja, as variaveis cultura de inovacdo, SCG e desempenho de
inovagdo. O instrumento de coleta foi aplicado aos proprietarios, Chief Executive Officer
(CEOQ), Chief Financial Officer (CFO), gestores, administradores, controllers, contadores e/ou
outros membros da empresa ligados a gestdo/administracdo das empresas T-KIBS localizadas
na regido Nordeste do Brasil.
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Para mapear as empresas e 0s potenciais respondentes, utilizou-se a base de dados da
‘EmpresAqui’, filtrando por meio da Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas
(CNAE) e delimitando as empresas de ‘médio/grande porte’ conforme a base, que ¢
constituida com informacdes cadastrais das empresas coletadas diretamente da Receita
Federal do Brasil (RFB). Para analisar os dados e testar empiricamente as relacdes do modelo
relacional, fez-se uso da Modelagem de Equagdes Estruturais por meio do algoritmo de
Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM).

1.2 ATESE

A cultura de inovacdo é entendida como uma maneira de comportamento corporativo
gue, conjuntamente, busca interacdo de novas ideias para a organizacao, mesmo incorrendo a
riscos ou fracassos, e se configura como um subconjunto da cultura corporativa. Brettel e
Cleven (2011) argumentam que a cultura de inovagdo é um recurso intangivel estratégico, o
qual pode ser avaliado por dimensbes que orientam para a inovagdo tecnologica, para o
aprendizado, para assumir riscos e para o mercado futuro.

Os SCG sdo elementos Uteis para as organizagdes, que quando alinhados aos seus
propositos da entidade, ajudam no atingimento dos objetivos e metas tracados (Simons,
1995). Desse modo, se o intuito da organizacdo for, por exemplo, reduzir riscos ou pressoes
externas, os SCG sdo usados seletivamente de forma especifica a fazer cumprir as regras
estabelecidas pela empresa. No processo de estimular a inovacdo, os SCG podem ser usados
exclusivamente para inspirar e motivar 0s membros organizacionais a criarem e buscar novas
oportunidades (Bedford, 2015). Nesse sentido, o controle funciona como o motor dentro da
organizacdo, gerenciando a tensao entre o processo de inovacdo criativa e o alcance previsivel
de metas, de modo que ambos se transformem em crescimento lucrativo.

Conforme Hung et al. (2011), o desempenho na vertente inovadora pode ocorrer em
trés grandes esferas: produtos e/ou servicos, processos e organizacional, esta Gltima entendida
como inovagdo geral dentro da empresa. Desse modo, ao analisar esse desempenho deve-se
observar fatores internos e externos inerentes & organizacdo. Os fatores internos estdo
pautados nos recursos, conhecimentos e habilidades dos membros, normas e nos sistemas
utilizados nos processos, ja 0s externos incluem mercados, fornecedores, clientes,
concorrentes e tecnologia (Hung et al., 2011).

Barros e Ferreira (2023) destacam a importancia que 0s SCG podem desempenhar na

comunicacdo e orientacdo dos membros da organizacdo, controlando e direcionando para
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comportamentos e agdes mais relacionadas a inovagédo, ou seja, a utilidade de controles age
como ferramenta facilitadora entre elementos da organizacdo. Face a este contexto, ao
reconhecer que os SCG podem ser um mediador na relagdo entre cultura de inovacéo e
desempenho inovador, estabelece-se a tese de que: a relacdo entre cultura de inovacéo e
desempenho de inovacdo se intensifica (é facilitada) positivamente a partir da
interveniéncia do uso dos SCG em empresas de servicos empresariais intensivos em

conhecimento.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A inovacdo é um processo que utiliza recursos e habilidades para alcancar o
desempenho e vantagem competitiva das organizac6es (Hutahayan, 2020). Dessa maneira, em
muitas empresas 0 sucesso alcancado é determinado pelo nivel de aplicabilidade de inovacao,
seja ela em processos, desenvolvimento de novos produtos, servigos ou na organizagdo em
geral (Jusoh & Parnell, 2008). Terziovski (2002) aponta que o0 impacto da inovacdo no
desempenho empresarial ocorre de varias formas como, por exemplo, no aumento da
produtividade, competividade tecnoldgica e satisfacdo dos clientes. Adicionalmente, Bisbe e
Otley (2004) enfatizam que quando a empresa implementa estratégias inovadoras resulta em
melhorias no desempenho desta, todavia, esse resultado requer apoio do ambiente interno e
externo da organizacao, no qual destacam os SCG como um fator relevante.

Nessa perspectiva, esta investigacdo torna-se relevante ao analisar a interface entre a
cultura de inovacéo e os SCG e suas influéncias no desempenho de inovacao das empresas de
Sservigos empresariais intensivos em conhecimento (Tambosi Junior et al., 2021; Bomm et al.,
2022; Marino-Romero et al., 2023). Segundo Marino-Romero et al. (2023), as KIBS sao
empresas categorizadas como ‘pecas-chave’ na economia e sociedade, a0 passo que sdo
orientadas para 0 conhecimento e contribuem decisivamente para o valor econdmico
agregado.

Na literatura da contabilidade gerencial e inovacdo foram realizados estudos que
observam a relagéo entre a cultura de inovagdo e desempenho inovador (Stock et al., 2013;
Lee et al., 2017; Ghasemzadeh et al., 2019); Xie et al., 2021), bem como a cultura de
inovacdo com os SCG (Ditillo, 2004; Martin-de-Castro et al., 2013; Haustein et al., 2014;
Heinicke et al., 2016). Estudos também avaliaram o uso dos SCG como incremento inovativo

para as empresas e como influenciam no desempenho (Davila, 2000; Adler & Chen, 2011;
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Beuren & Oro, 2014; Davila et al., 2015; Lopez-Valeiras et al., 2016; Oliveira & Beuren,
2020).

Frente a esse contexto, ressalta-se que existem lacunas na literatura analisando de
forma conjunta as relacdes entre cultura de inovacao, SCG e desempenho de inovagdo. Desse
modo, esta pesquisa contribui teoricamente ampliando o conhecimento acerca dos gaps
identificadas na literatura sobre os elementos organizacionais pertinentes a inovacdo e SCG.
Adicionalmente, espera-se contribuir com estudos da area da contabilidade gerencial e
inovacdo, ao abordar como os SCG medeiam a relacdo entre a cultura de inovacdo e o
desempenho inovador das empresas T-KIBS, trazendo com isso, evidéncias empiricas.
Ademais, também amplia achados nacionais sobre a influéncia da cultura inovadora no
desempenho de inovacgdo que foram avaliados em ambientes da industria téxtil (Gomes et al.,
2015; Padilha, 2019).

Desta forma, nesta pesquisa, pretende-se analisar a dimensdo da cultura de inovacéao
descrita por Martins e Terblanche (2003), a partir do modelo adaptado por Padilha (2019), De
Montreuil-Carmona et al. (2020), Bomm et al. (2022) e Costa et al. (2023) e como ela
influencia: (1) os SCG, alinhada aos estudos de Simons (1995), a partir do modelo discutido
por Henri (2006a) e Widener (2007), adaptado por Damke et al. (2011), Cruz et al. (2020) e
Lopes et al. (2021); e (2) o desempenho de inovagéo, a partir do modelo adaptado do estudo
de Hung et al. (2011).

De ordem prética, o estudo contribui por apresentar como os elementos da cultura de
inovacdo das T-KIBS podem influenciar nos resultados do desempenho de inovacao,
apontando caminhos ndo sé para esse nicho de empresas, mas também para outras articularem
os artefatos que tornam seu ambiente organizacional mais competitivo. Ademais como 0 uso
dos SCG podem interferir na relacdo entre a cultura de inovacao e o desempenho de inovacéo,
0 estudo apresenta elementos que dao aos gestores indicativos de como implementar SCG que
propiciem melhores estratégias para a empresa, gerando melhores resultados. Assim, 0s
resultados desta pesquisa poderdo ser Uteis ao evidenciar qual determinado elemento da
cultura inovadora (estratégia, estimulos a inovacéo e comunicacao) ou dos SCG, bem como a
interlocugdo destes, afetara em maior ou menor nivel seu desempenho inovador em produtos,
servigos ou organizacional das T-KIBS.

A justificativa social reside na representatividade que os polos de tecnologia do
Nordeste brasileiro apresentam para a economia local, apontando relevancia para realizacdo
desta pesquisa nas T-KIBS dessa regido, que tem ganhado destaque no cenario da tecnologia

nacional. Conforme a Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES), a regido
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contribui com mais de 10% do valor total do mercado interno de Tecnologia da Informacéo
(TI), o que resulta aproximadamente em US$ 46.637 milhdes. Em 2020 a regido representou
8,7% do mercado de TI brasileiro, em que o estado da Bahia contribuiu com 2,26% deste
valor (Abes, 2021). Dentre os estados, destacam-se em termos de TI, Ceard, Bahia e
Pernambuco, este Ultimo sendo responsavel por um dos maiores parques tecnolégicos do
Brasil, o Porto Digital (PD). O PD fica localizado no municipio do Recife, ocupando uma
area de aproximadamente 171 hectares, abrigando cerca de 330 empresas, 6rgdos de fomentos
e outras instituicdes dos setores de Tl e Economia Criativa (Porto Digital, 2020). Segundo
Barros e Paixao (2021), a postura inovadora tragcada pelo governo do estado de Pernambuco
junto com outras instituices da iniciativa privada, foi um marco para colocar o estado em um
patamar com perspectivas de inovacao, e assim, instaurar e consolidar o ecossistema local.

Ainda em termos socialis, este estudo alinha-se com os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), estabelecidos pela Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) e os paises,
objetivando atender uma agenda de sustentabilidade até 2030. Destaca-se, 0 ODS n° 9 que
visa construir infraestruturas resilientes, promover a industrializacao inclusiva e sustentavel e
fomentar a inovacdo, e 0 ODS n° 17 que busca reforcar os meios de implementacdo e
revitalizar a parceria global para o desenvolvimento sustentavel. Neste Gltimo objetivo, em
termos de tecnologia, tem-se como meta “[...] promover o desenvolvimento, a transferéncia, a
disseminacdo e a difusdo de tecnologias ambientalmente corretas para 0s paises em
desenvolvimento [...]” (Brasil, 2023).

Por fim, a justificativa académica relaciona-se a insercdo do estudo na linha de
pesquisa Desenho e Uso de Sistemas de Controle gerencial nas Organizac¢Ges do Programa de
Pos-Graduagdo em Ciéncias Contabeis da Universidade Federal do Pernambuco (UFPE) e
com a linha Cultura e Inovacdo Organizacional do Grupo de Estudos e Pesquisas em
Inovacdo, Contabilidade e Controle Gerencial (GEPICONT) da Universidade Federal do
Delta do Parnaiba (UFDPar). O estudo é aderente a area de pesquisa informacéo contabil para
usuarios internos, cuja tematica envolve uma interlocucdo entre cultura inovadora, SCG e
desempenho de inovacdo. Dessa forma, o estudo contribui adicionalmente para esse campo da
literatura, ao envolver temaéticas de grande corpus investigativo, no entanto, ainda em

consolidacédo, o que da margem para estudos incrementais.
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1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo séo
apresentados os aspectos introdutorios da investigacdo: o tema, contextualiza¢do do problema
e questdo problematizante, o objetivo geral e objetivos especificos, a justificativa para
realizacdo do estudo, a declaracdo de tese que se defende e a estrutura da pesquisa.

No segundo capitulo apresenta-se a fundamentagdo tedrica sobre os conceitos da
cultura organizacional e cultura de inovacao, modelos teodricos da cultura de inovacao, modelo
de Martins e Terblanche (2003) e suas adaptagdes, sistemas de controles gerencial, modelo
levers of control (LOC), estudos anteriores, construgdo das hipdteses e modelo teérico
proposto na pesquisa. No terceiro descreve-se a estrutura metodoldgica da pesquisa. Inicia-se
com o posicionamento metodoldgico/tipologia adotado no estudo. Na sequéncia, apresenta-se
o delineamento da investigacao, seguidas dos construtos que evidenciam a operacionalizacdo
da tese. Apo0s, sdo apresentados os procedimentos de coleta e anélise dos dados, em
atendimento aos objetivos da pesquisa.

O quarto capitulo apresenta os resultados do estudo. Estdo inseridos neste capitulo a
caracterizacdo da amostra, a analise descritiva das respostas, a avaliagdo e mensuracdo do
modelo da pesquisa, a anédlise do modelo estrutural final e as discussdes dos achados. O
quinto e ultimo capitulo abrange as consideracdes finais desta pesquisa. Além das conclusdes,
destacam-se as implicacGes do estudo, as limitagdes encontradas durante a conducdo desta

investigacdo, bem como sugestdes para novas descobertas.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica da pesquisa, que € composta por
quatro secdes principais. Inicia-se com o0 contexto acerca da cultura organizacional,
delineando-se para cultura de inovacdo, que desponta alguns dos principais modelos da
cultura de inovagédo e depois categoriza as adaptagfes do modelo de Martins e Terblanche
(2003). A outra secéo discorre sobre os SCG, apresenta 0 modelo das alavancas proposto por
Simons (1995) e reporta estudos com as interfaces dos SCG com inovacdo e com
desempenho. Na sequéncia s&o descritos contextos relativos ao desempenho organizacional,
estreitando para o construto do desempenho de inovagdo. A quarta secdo apresenta a

construcdo das hipoteses e elucida o modelo relacional do estudo.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

O termo cultura organizacional deriva dos campos da sociologia e antropologia e tem
sido amplamente aplicado aos estudos de comportamento e gestdo organizacional (Gregory et
al., 2009). Na literatura, muito se compara o termo a personalidade de um individuo,
principalmente, por causa da mutabilidade da prépria cultura organizacional, ou seja, sua
natureza dindmica de exploracdo continua de significados (Crozatti, 1998).

No campo dos estudos gerenciais, as pesquisas de cultura organizacional comegaram a
aparecer por volta do inicio dos anos 1970 (Clark, 1972; Pettigrew, 1979), sendo somente na
década de 1980 que os estudiosos de gestdo discutiram amplamente a cultura (Deal &
Kennedy, 1982; Peters & Waterman, 1982), em virtude das experiéncias dos pesquisadores e
da visibilidade que a tematica ganhou. Neste discurso, Schein (1984) foi especialmente
influente porque ele, mais do que os outros, articulou uma estrutura conceitual para analisar e
intervir na cultura das organizacdes (Hatch, 1993).

Para Pettigrew (1979) a cultura é entendida como um conjunto de simbolos,
linguagens, ideologias, crencas, rituais e mitos. Destaca-se a linguagem dentro do processo
cultural, em virtude de sua variedade e complexidade, pois ela pode caracterizar e estabilizar a
experiéncia dos individuos e integrar essas experiéncias de uns com 0s outros. Nesse
contexto, a cultura organizacional pode ser vista como um fenémeno de grupo, que decorre da
interacdo entre individuos e € um produto da convivéncia entre eles. Encontrar solugfes em
conjunto e buscar respostas para inumeras questdes de operacdo organizacional cria a historia

de uma organizacao e forma sua identidade, ou seja, sua cultura. Desenvolver uma cultura
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significa que as pessoas precisam viver juntas em interacdo por algum tempo, compartilhar
incertezas comuns e desenvolver maneiras de administra-las (Zajec & Roblek, 2011).

Tradicionalmente, a cultura organizacional é vista como uma rede de entendimentos,
normas e valores compartilhados que sdo dados como garantidos e que se encontram sob a
superficie da vida organizacional (Beyer & Trice, 1987). Desse modo, para formar e manter
uma cultura, tais atributos devem ser afirmados de alguma forma e declarados aos membros
de uma organizacdo de algum modo tangivel. Essa tangibilidade sdo as ‘formas culturais’, que
se configuram como afloramentos da cultura. Beyer e Trice (1987) apontam como formas
culturais os ritos, rituais, mitos, lendas, histérias, simbolos, lingua, gestos e artefatos.

Na busca por uma construcdo conceitual, a cultura organizacional pode se referir a
diversos fatores, dentre os quais menciona-se: ideologia (Goll & Sanbharya, 1990); crencas
compartilhadas (Lorsch, 1985); suposi¢bes basicas (Schein, 1984; 2010); estratégias
organizacionais (Weich, 1985) e simbolos organizacionais (Pettigrew, 1979). Para Pettigrew
(1979), cultura traduz-se em um sistema de significados que s&o aceitos tanto publicamente
guanto coletivamente, passando a operar para um determinado grupo em um determinado
momento.

Embora ndo possua consonancia sobre uma definigdo Unica de cultura organizacional,
autores como (Deal & Kennedy, 1982; Pettigrew, 1979; Schein, 1984; Beyer & Trice, 1987)
assentam que cultura organizacional é corporativa e se refere a algo que é holistico, sendo
historicamente construida e enraizada por fundadores ou lideres, isto €, criada e preservada
pelo grupo de pessoas que juntos formam a organizacdo. Complementarmente, Alvesson
(2011) real¢a que a cultura organizacional ¢ usada como um conceito ‘guarda-chuva’ para
uma forma de pensar que se interessa seriamente por fendbmenos ou aspectos culturais e
simbolicos nas organizacdes. Cultura refere-se a orientacdo compartilhada para a realidade
social criada por meio da negociacdo de significado e do uso de simbolismo nas interacdes
sociais, assim, entendida como um sistema de simbolos e significados comuns, ndo a
totalidade do modo de vida de um grupo (Alvesson, 2011).

Para Schein (1984; 2010), a cultura organizacional ¢ o padrdo de suposi¢es
basicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar
com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, e que funcionou bem
o suficiente para ser considerado valido e, portanto, ser ensinado aos novos membros como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Esse conceito de
cultura enfatiza que uma organizacdo estabelece seus valores e normas como resultado de

como ela tem reagido as influéncias importantes do meio ambiente e a acontecimentos
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sucedidos no presente e do passado. Desse modo, assenta-se que a cultura se adapta
externamente e se integra internamente como um processo continuo e inter-relacionado. No
ambito externo, a cultura organizacional precisa se adaptar sucessivamente ao ambiente como
regulamentacdo, mercado e demais fatores que influenciam a organizacdo. Simultaneamente,
precisa se integrar internamente e estabelecer um entendimento comum de como as tarefas
serdo realizadas na cultura da organizagdo (Schein, 1984, Pfister, 2009; Schein, 2010).

A0 passo que esses processos constroem os subsidios intermediarios dentro do
ambiente organizacional, o entendimento comum de como se adaptar e integrar é definido nos
valores compartilhados e normas sociais entre 0s membros da organizagdo, que € o nucleo e a
parte mais estavel. Desse modo, os procedimentos de adaptacdo externa e a integracao interna
veem a cultura como a forma pela qual a organizacdo lida com seu ambiente em mudanca.
Uma cultura s6 se torna eficaz quando trata seu ambiente de uma forma que apoia o
desempenho organizacional de longo prazo (Pfister, 2009).

A relacdo entre cultura e o funcionamento das organizacgdes tem sido uma abordagem
frequente nas ciéncias sociais (Priore et al., 2012). Assim, ver-se-a a cultura vinculada a vida
em sociedades (ou organizacfes). Essa interacdo da cultura com as organizacdes é apontada
por Smircich (1983b), em que as organizagdes existem como sistemas de significados que sdo
compartilhados em varios graus. Um senso de comunalidade é necessario para a continuidade
da atividade organizada, de modo que a interacdo ocorra sem constante interpretacdo e
reinterpretacao dos significados.

Na medida em que as organiza¢fes sdo vistas como instrumentos sociais na produc¢édo
de bens e servicos, a cultura organizacional vincula-se aos estudos organizacionais,
entendendo que a cultura é geralmente observada como cola social ou normativa que mantém
uma organizacdo em conjunto, ela expressa os valores ou ideais sociais € as crengas que
membros da organizacdo passam a compartilhar (Smircich, 1983a). Essa interface entre a

Teoria Organizacional e os estudos da cultura pode ser visualizada na Tabela 1.
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IntersecBes da cultura e teoria organizacionais
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Conceitos de “cultura” da
antropologia

Temas na organizacao e
pesquisa gerencial

Conceito de “organizacio” da
teoria organizacional

Cultura é um instrumento que
atende as necessidades bioldgicas
e psicoldgicas humanas.

Ex: Funcionalismo.

Cultura  funciona como um
mecanismo adaptativo-regulador.
Integra  os  individuos em
estruturas sociais.

Ex: Funcionalismo estrutural.

Cultura é um sistema de cognigdes
compartilhadas. A mente humana
gera cultura por meio de um

Cross-cultural
ou gestdo
comparativa

Cultura
corporativa

As organizagfes sdo instrumentos
sociais para a realizacdo de
tarefas.

Ex:  Teoria classica da
administracao.

OrganizagBes sdo  organismos
adaptativos existentes nos
processos de troca com 0 meio
ambiente.

Ex: Teoria da contingéncia.

OrganizagBes sdo sistemas de
conhecimento e repousa na rede de
significados subjetivos que 0s

&~ | membros da organizagdo

namero finito de regras.
N ;
compartilham.

Cognicdo
Ex: Etnociéncia. organizacional . o
Ex: Teoria da organizacdo

cognitiva.

Cultura € um sistema de simbolos
e significados compartilhados. A
acdo simbdlica precisa  ser
interpretada, lida ou decifrada para ~
ser compreendida.

OrganizagBes sdo modelos de
discursos  simbdlicos e sdo
mantidas por meio de modos
s simbdlicos, como a linguagem que

facilita significados e realidades
compartilhadas.

Simbolismo

organizacional
Ex: Antropologia simbolica.

Ex: Teoria do simbolismo
organizacional.

Cultura é wuma projecdo da As formas e praticas
infraestrutura inconsciente o organizacionais sdo as
universal da mente. ~a Processos manifestagbes  de  processos

inconscientes.

] inconscientes e
Ex: Estruturalismo. organizagio _ )
Ex: Teoria da transformacgdo

organizacional.

Fonte: Adaptada de Smircich (1983a, p. 342).

Segundo a perspectiva paradigmatica funcionalista, Smircich (1983a) exibe a Teoria
Contingencial como um pano de fundo adequado para analisar e interpretar o fendbmeno social
cultura em ambiente organizacional, como ressaltado na Tabela 1. No aspecto funcionalista e
objetivista, 0 modo como as coisas sdo realizadas resulta de um processo de repeticGes
refletindo nas crencas e valores sobre a realidade e sobre a forma dessas situagdes, em outras
palavras, faz parte da cultura de uma organizagéo (Burrel & Morgan, 1979).

Conforme aponta Fleury (1987, p. 9), o estudo de Smircich (1983a) deu origem a duas
grandes linhas de pesquisa: “a primeira enfoca a cultura como uma varidvel, como alguma
coisa que a organizacdo tem; j& a segunda linha concebe a cultura como raiz da prépria

organiza¢do (metafora), algo que a organizacdo ¢”. As duas maneiras de perceber a cultura
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permitiram a assimilagdo do conteido em cinco areas bésicas de pesquisa cultural (Smircich,
1983a) (Tabela 1), a saber: gestdo comparativa; cultura corporativa; cognicdo organizacional;
simbolismo organizacional e processos inconscientes e organizacdo. Desse modo, nas duas
primeiras intersecOes, a cultura pode ser interpretada como uma variavel independente ou
dependente, interna ou externa. Nas outras trés, a cultura ndo é uma variavel e sim uma
metafora para conceituar a organizacdo (Smircich, 1983a). Cada uma das cincos linhas
representam um modo viavel de investigacao.

Este estudo adota a linha de investigacdo em que a cultura organizacional é vista como
uma variavel interna repousada na abordagem da cultura corporativa, reconhecendo que as
organizacOes sdo fendmenos produtores de cultura (Deal & Kennedy, 1982). Como aponta
Smircich (1983a), a pesquisa com essa concepcdo cultural geralmente baseia-se na estrutura
de Teoria de Sistemas, observando a organizacdo em um conjunto de relagdes que figuram
suas caracteristicas organizacionais. Desse modo, os artefatos culturais sdo validos para
construir o compromisso organizacional, transmitir a filosofia de gestdo, racionalizar e
legitimar a atividade, motivando os componentes da organizacdo. Pressupde-se que as
empresas que possuem culturas internas apoiando suas estratégias sao mais propensas a obter
sucesso.

A cultura organizacional tem sido associada a satisfacdo no trabalho e retencdo de
funcionarios (Macintosh & Doherty, 2010), comportamento de lideranca e eficacia
organizacional (Gregory et al., 2009). Dadas essas relac@es, a cultura organizacional permeia
todas as facetas da organizacdo. Na visdo de Woodbury (2006), a cultura organizacional tem
uma influéncia importante na qualidade da empresa e isso pode ter consequéncias
profundamente positivas ou negativas no desempenho da entidade. Quando a cultura
organizacional ndo esta alinhada com os principais valores e estratégias da empresa, isso se
torna uma preocupacdo relevante para toda a organizacdo. Portanto, para preservar a
vitalidade e adequacéo da cultura organizacional, os funcionérios devem entender a estratégia
e a misséo de uma organizacao.

Estudos recentes tém analisado como a cultura organizacional se relaciona com outros
elementos organizacionais, tais como: praticas de responsabilidade social corporativa (RSC)
(Bhuiyan et al., 2020); lideranca confiavel e engajamento no trabalho (Srimulyani &
Hermanto, 2022); governanca corporativa e gerenciamento de resultados (Jarne-Jarne et al.,
2022); julgamento e intengdo ética dos contadores corporativos (Nguyen et al., 2022); e

tecnologia da informacdo e eficicia da auditoria interna (Algaraleh et al., 2022).
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Ao adotar crengas, valores e suposi¢des enraizadas em uma cultura organizacional que
busca canalizar a¢des sustentaveis, isso faz com que as organiza¢des conduzam seus negadcios
de maneira socialmente responsavel (Bhuiyan et al., 2020). Desse modo, uma cultura
organizacional orientada para resultados promove praticas de RSC no que diz respeito ao
comprometimento que a organizacdo deve assumir com as partes interessadas. Outro achado
por Bhuiyan et al. (2020) aponta que a cultura voltada a inovacédo influencia na prestacdo de
contas das praticas de RSC da entidade com os stakeholders externos, sugerindo que as
organizagbes com cultura inovadora estdo mais promissas a atender as necessidades das
demais partes interessadas, concernente aos elementos socialmente responsaveis.

Para Srimulyani e Hermanto (2022), a cultura organizacional é parte integrante de uma
organizagdo, em que os valores, crencgas, sentimentos, pensamentos e as a¢ées de um lider sdo
influenciados por ela. Um bom lider influencia na maneira como a organizacdo define e
conduz a cultura organizacional, ajudando a desenvolver, moldar e preservar a cultura
organizacional desejada (Al Ariss & Guo, 2016). Com reacdo ao engajamento no trabalho,
Srimulyani e Hermanto (2022) apontam que este elemento organizacional e resultante direto
de uma forte cultura corporativa, pois quanto mais forte a cultura de uma organizacdo, melhor
os funcionarios entendem o que empresa espera com seu esforco. Ademais, funcionarios
engajados tém mais chances de permanecer motivados e comprometidos com o trabalho e a
empresa.

Jarne-Jarne et al. (2022) analisaram a relacdo da cultura organizacional com a
governancga corporativa e praticas de gerenciamento de resultados, observando uma amostra
de empresas listadas na bolsa de valores de 16 diferentes paises. Os resultados sugerem que 0
gerenciamento de resultados é condicionado pela cultura organizacional e que a governanga
corporativa atua como um freio ao gerenciamento de resultados, independentemente do
campo cultural em que é analisada. No entanto, a eficacia do gerenciamento de resultados
depende da cultura organizacional, principalmente da aversdo a incerteza e da distancia do
poder. Para Jarne-Jarne et al. (2022), quando se mensura (modela) um pais com base em sua
cultura organizacional limita o sucesso das politicas e padrdes de governanga corporativa.

Nguyen et al. (2022) examinam o impacto da cultura organizacional no julgamento
ético e na intencdo ética dos contadores corporativos no Vietnd. Os resultados indicam que a
cultura cla (orientada para a familia) € dominante e tem uma influéncia positiva no
julgamento ético e na intencdo ética dos contadores. Achados apontam que contadores da
cultura do cla avaliam os cenarios de forma mais ética em comparagdo com o0s contadores nas

culturas adhocratica e de mercado, mas ndo na cultura hierarquica. Os contadores que
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enfatizam a adhocracia e as culturas de mercado exibem uma atitude mais relaxada em
relacdo a cendrios antiéticos, enquanto os contadores na cultura hierdrquica (orientada por
regras) exibem a atitude ética mais elevada.

Algaraleh et al. (2022) destacam que a auditoria interna e a tecnologia da informacao
desempenham papéis importantes dentro das companhias, com isso analisam a cultura
organizacional como interveniente da tecnologia da informacdo e a eficdcia da auditoria
interna no setor publico. Os achados apontam que, 0 uso da tecnologia da informacgéo e o
suporte da cultura organizacional sdo essenciais para aumentar a eficacia das auditorias
internas, indicando que existe uma associacdo consideravel entre a tecnologia da informacéo e
a eficacia das auditorias internas. Além disso, a cultura organizacional tem um papel
fundamental na mediacdo do vinculo entre a tecnologia da informacdo e o sucesso das
auditorias internas por dar suporte aos membros da organizacdo na adocdo de politicas de
governangca e fiscalizacdo e na implementacao dos sistemas de informacdes.

Outra crescente rede de estudos organizacionais tem observado a relagdo da cultura
organizacional com a inovagdo (Tambosi Junior et al., 2021; Al Jehani & Sherfudeen, 2021;
Makumbe & Washaya, 2022; Alharbi et al., 2022). Tambosi Junior et al. (2021) ressaltam
que para criar vantagem competitiva de longo prazo e promover a inovacdo em servigos, é
recomendavel que a cultura organizacional seja tratada em sincronia com 0s objetivos
estratégicos corporativos da empresa. Al Jehani e Sherfudeen (2021) apontam que a inovacao
pode fluir nas organizac6es quando a cultura organizacional a apoia. Destacam ainda, que 0s
elementos padrdes da organizacdo como valores, normas e comunicacdo devem ser
desenvolvidos dentro da organizagéo para que esta possa implementar e alcangar a inovagéo.

Makumbe e Washaya (2022) validaram a importancia que os elementos caracteristicos
da cultura organizacional (artefatos, normas e valores) tém como impulsionadores de
comportamentos organizacionais desejados, como a inovacdo. A partir dos achados, 0s
valores tiveram maior impacto na inovagdo. No entanto, se a organizacgéo cultivar uma cultura
organizacional com artefatos, crencas, valores, normas e comportamentos rigidos, fechados e
de dificil cumprimento, pode resultar em impedindo a novos ideias e, portanto,
desestimulando o processo de inovacdo (Li et al., 2018; Alharbi et al., 2022). Frente a este
contexto, este estudo segue uma linha de cultura que busca observar elementos que
impulsionam a inovagdo, determinado na literatura como cultura de inovagdo, descrita no

topico a seguir.
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2.1.1 Cultura de Inovagédo

Diante da multiplicidade de varidveis culturais existentes na literatura, bem como da
variabilidade conceitual da cultura organizacional, tem-se buscado cada vez mais incrementar
um conceito de cultura para a inovagao, trazendo a incluséo da base conceitual para as teorias
da administracdo. Nesse contexto, Bruno-Faria e Fonseca (2014a) apontam que a relagédo
entre cultura organizacional ou cultura corporativa e inovacdo tem sido objeto de diversas
investigacBes no campo gerencial. Martins et al. (2004) também destacam que a cultura
corporativa afeta a inovacdo quando as organizacgdes incentivam a criacdo e implementacao
de solucdes criativas.

A literatura aponta uma relacdo positiva entre cultura e inovacdo (Blschgens et al.,
2013; Cerne et al., 2016). No entanto, Halim et al. (2015) salientam que a inovagio so é
efetivamente implementada quando a organizagdo possui uma cultura que incentive a inovar.
Para Naranjo-Valencia et al. (2010), a inovacdo de fato acontece quando as empresas
impulsionam os colaboradores a compartilhar suas habilidades com os demais membros da
organizacdo. Dessa maneira, as crencas, 0s valores e os comportamentos sdo compartilhados
pelos membros de modo a construir uma cultura de inovacéo a qual envolva toda a empresa.
Com isso, a associacdo de ideias, aprendizado e vivéncia de cada membro capacita o
desenvolvimento da empresa, dando oportunidades de buscar novos conhecimentos que
aprimorem a inovacéo (Jung et al., 2009).

Embora ja utilizada em diversos estudos (Martins & Martins, 2002; Martins &
Terblanche, 2003; Martins et al., 2004; Dobni, 2008; Sharifirad & Ataei, 2012; Padilha &
Gomes, 2016; Xie et al., 2016; Arsawan et al., 2022), a base tedrica da cultura de inovacao
encontra-se ainda em construcdo. Nesse entendimento, tem-se buscado desenvolver um
arcabouco teorico para dar suporte a novos estudos que incrementam a cultura das empresas
com o impeto inovativo. Para Unger et al. (2015), a cultura de inovacdo é uma maneira de
comportamento corporativo que, conjuntamente, busca interacdo de novas ideias para a
organizacdo, mesmo incorrendo a riscos ou fracassos. Assim sendo, a cultura de inovagéo se
configura como um subconjunto da cultura corporativa.

Brettel e Cleven (2011) argumentam que a cultura de inovacao € um recurso intangivel
estratégico, o qual pode ser avaliado por dimensdes que orientam para a inovagao tecnoldgica,
para o aprendizado, para assumir riscos e para 0 mercado futuro. A defini¢do de uma cultura
inovadora envolve multiplas dimensfes relacionadas ao incentivo de novas ideias e

oportunidades, incorrendo na capacidade de inovacdo dos funcionarios, aprendizagem
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organizacional e tomada de riscos (Olmos-Pefiuela et al., 2017). Segundo Alosani e Al-
Dhaafri (2021), por meio de uma cultura inovadora, a organizacdo é capaz de alcancar
vantagem competitiva e com isso ganha mais capacidade gerencial necessaria para
impulsionar o desempenho organizacional. Para Arsawan et al. (2022), a cultura de inovacéo
é entendida como o conjunto de crencas, valores e premissas que quando compartilhadas
pelos membros da organizagdo facilitam o processo transformacional e induz a novos
desafios.

A combinacdo dos elementos corporativos culmina para um melhor desempenho de
produtos, servicos e inovagdo da entidade de modo geral. Portanto, para o alcance de uma
inovacdo sustentavel, as organizagOes precisam construir e consolidar um sistema de valores
compartilhados, estimulando a comunicacdo aberta, discutindo e alinhando as novas ideias
aprendidas (Arsawan et al., 2022). Nesse ponto, Hogan e Coote (2014) acrescentam que a
cultura pode contribuir no desenvolvimento de um comportamento inovador por meio de
préticas como orientacdo estratégica e reconhecimento e recompensas dos colaboradores.

Conforme Hartmann (2006), a cultura pode estimular o comportamento inovador entre
0s membros de uma organizacdo, levando a aceitacdo da inovacdo como um valor basico
organizacional que promove o comprometimento do grupo com a entidade. Dobni (2008)
salienta que a cultura de inovacéo é relevante para a organizacéo, pois fortalece a conexao, a
lealdade e o estabelecimento de regras que clareiam e direcionam as atitudes e
comportamentos adequados. Desse modo, construir uma cultura de inovacdo implica no
fornecimento adequado de ambiente e infraestrutura que influenciaria os membros a apoiar
pensamentos e acles necessarias para a inovacao.

Este estudo segue a linha tedrica de um dos precursores da cultura de inovagdo, Dobni
(2008), apontando que a cultura de inovacdo pode ser definida como um contexto
multidimensional que inclui a intencdo de ser inovativo, a infraestrutura que da suporte a
inovacdo, comportamento de nivel operacional necessario a influenciar o mercado, a
orientacdo de valor e ambiente para implementar a inovacdo. Na visdo de Bruno-Faria e
Fonseca (2014a), essa € uma base conceitual abrangente para o contexto das organizagdes,
pois abarca 0s aspectos estruturais e comportamentais, além de fatores internos e externos.
Assim, entendendo a cultura de inova¢do como um conjunto de crencas, valores e praticas
compartilhadas que favorecem atitudes inovadoras por parte dos membros e das organizacdes,
Hogan e Coote (2014) criaram uma base de cultura orientada para inovagéo apoiando-se nas
camadas de cultura organizacional originalmente proposta por Schein (1984), como pode ser

visto na Figura 1.
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Figural
Niveis ou camadas da cultura organizacional orientada a inovagéo
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Fonte: Traduzida de Hogan e Coote (2014, p. 1610).

Conforme aponta a Figura 1, os elementos organizacionais artefatos e normas quando
alinhados a inovacdo, provocam comportamentos inovadores. Para Hogan e Coote (2014), a
obtencdo do sucesso em relacdo a inovacdo depende da capacidade da organizacdo de
gerenciar os artefatos eficazmente. Assim, a forma como os simbolos sdo empregados na
comunicacdo, a maneira como as histérias sdo contadas e propagadas afetam
significativamente na formacgéo das atitudes e comportamentos, mobilizando os membros e
movendo a organizacao na dire¢do almejada.

Para Bartel e Garud (2009), as narrativas de inovacdo simbolizam os comportamentos
esperados, bem como fornecem mecanismos de compartilhamento de informac6es capazes de
inspirar novas ideias e promover a¢des coordenadas durante o processo inovativo. Segundo
Martins e Terblanche (2003), normas e valores que incentivam a inovagdo se manifestam em
formas especificas de comportamento que podem promover ou inibir a criatividade e a
inovacgdo. Diante do contexto apontado acerca da cultura de inovacdo, a proxima subsegédo
aponta modelos de cultura corporativa que apoiam a inovacdo (Jaskyte & Dressler, 2005;
Dombrowski et al., 2007; Dobni, 2008; Brettel & Cleven, 2011; Sharifirad & Ataei, 2012;
Xie et al., 2016; Bourdeau et al., 2021; Arsawan et al., 2022).
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2.1.2 Modelos Teoricos da Cultura de Inovagéo

A tematica da cultura de inovacdo tem propiciado grandes debates e se tornou uma
linha de pesquisa de bastante interesse pelos académicos, bem como pelos préticos. Um dos
motivos que deixou esse tema em énfase se deve pela sua relagdo com o desempenho
organizacional, que vincula a gestdo aos resultados organizacionais e os alinha ao mercado
(Bruno-Faria & Fonseca, 2014b). Diversos estudos tém buscado analisar relagbes da cultura
de inovagdo com outros elementos organizacionais como, por exemplo, a capacidade de
inovacdo (Jaskyte & Dressler, 2005), o desempenho organizacional (Dobni, 2008) e o
desenvolvimento de novos produtos (Brettel & Cleven, 2011; Padilha & Gomes, 2016). A
sequir, sdo descritos alguns modelos teéricos que propuseram estudar de alguma maneira a
cultura de inovagédo nas organizagoes.

O estudo de Jaskyte e Dressler (2005) examinou a relacdo entre cultura e inovagao
organizacional em organizagdes sem fins lucrativos. O modelo proposto analisou as variaveis
consenso  cultural, valores organizacionais, inovacdo organizacional, lideranca
transformacional e tamanho da organizagdo. Langou-se a proposi¢cdo de gque O consenso
cultura e os valores organizacionais (extraidos do consenso) teriam relacéo significativa com
a inovacao organizacional. Os achados de Jaskyte e Dressler (2005) fornecem subsidios para a
inclusdo da cultura organizacional em modelos de inovagcdo, no entanto, € preciso
compreender o grau de compartilhamento da cultura da entidade. Segundo os autores, quanto
maior o consenso cultural sobre valores como estabilidade, baixo nivel de conflitos,
previsibilidade, orientacdo para regras, orientacdo para equipe, trabalho em colaboracéo,
menos inovadora seria a organizacao.

Dombrowski et al. (2007) apontam oito elementos da cultura organizacional que
apoiam a inovacgéo, a saber: i) declaracbes de missdo e visdo inovadora — elemento que
fortalece a organizacdo; ii) cultura de comunicacdo democratica — elimina barreiras a
comunicagdo, como hierarquias fortes ou feedback negativo ou inexistente; iii) ambientes
inovadores que permitam o processo de inovacéo; iv) flexibilidade — organizagdes precisam
deixar de emoldurar estruturas organizacionais e passar a serem flexiveis as mudangas; v)
alargamento das fronteiras organizacionais — mudancas nas estruturas da organizacdo para
transformar as culturas inovadoras; vi) colaboragdo — a cultura colaborativa incentiva todos os
tipos de inovacdo; vii) sistemas de incentivos compartilhados e alinhados para estimular a

cultura de inovacéo; e viii) lideranca, peca fundamental para incentivar a inovacao.
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Objetivando criar um instrumento abrangente para mensurar a cultura de inovagédo das
organizacgdes, Dobni (2008) desenvolveu, a partir da literatura existente, um modelo teérico
multidimensional. Para o autor, o processo de inovacdo origina-se nas atitudes e
comportamentos desenvolvidos dentro de uma cultura organizacional. Desse modo, o modelo
criado para avaliar a inovagdo indica que a cultura de inovacdo pode ser proveniente de

dimensdes interrelacionadas, conforme aponta a Figura 2.

Figura 2
Modelo de avaliagdo da cultura de inovagdo de Dobni
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Fonte: Traduzida de Dobni (2008).

O modelo ilustrado na Figura 2 sustenta a teoria de que existem quatro dimensdes: i)
intencdo de inovar (propensdo a inovacgdo e composicao organizacional); ii) infraestrutura de
apoio a inovacao (aprendizado organizacional e criatividade e autonomia dos colaboradores);
iii) influéncia ou conhecimento para apoiar pensamentos e acGes necessarias para a inovacao
(orientacdo de valor e orientacdo para o mercado); e iv) ambiente para apoiar a da inovagéo
(contexto de implementacdo) as quais dao origem a cultura da inovacdo e que influenciam
diretamente no desempenho dos resultados das organizagoes.

Seguindo o0 modelo da visdo baseada em recursos - Resource-Based View (RBV),
Brettel e Cleven (2011) investigaram a cultura de inovacdo de uma empresa (como uma
especificidade da cultura corporativa) analisando de que forma ela impacta na abertura da

empresa ao conhecimento externo (medido pelo seu comportamento externo com clientes,
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fornecedores, competidores, universidades e especialistas independentes). Para mensurar a
cultura de inovacao, Brettel e Cleven (2011) a delinearam como uma variavel latente medida
por meio de quatro dimensdes: orientacdo para novas tecnologias (disposicao e proatividade
da organizacdo em adotar e usar novas tecnologias); orientacdo de aprendizagem (visdo geral
da empresa em relagdo a importancia da aprendizagem e da disposicdo continuar
aprendendo); disposicdo para correr riscos (a abordagem da firma para correr risco no
desenvolvimento de novos produtos) e orientacdo para 0 mercado (prioridades na criacdo de
valor). Os achados revelaram que as empresas possuidoras de uma rede heterogénea de
parceiros colaborativos apresentam melhor desempenho nas vendas de novos produtos.
Ademais, ndo foram todos parceiros externos que contribuiram significativamente para o
desempenho no desenvolvimento de novos produtos (Brettel & Cleven, 2011).

Para Sharifirad e Ataei (2012), a inovacdo € um processo resultante da implementacéo
de novas ideias que culmina em novos produtos ou servigos ou no melhoramento destes
quando ja existentes. Também é resultado de reestruturacdo organizacional visando
estratégias de reducdo de custos, melhoramento na comunicacao, desenvolvimento de novas
tecnologias, além de moldar o comportamento dos membros da organizacdo. Partindo dessa
premissa, Sharifirad e Ataei (2012) desenvolveram um modelo para examinar a influéncia da
cultura organizacional na construcdo da cultura de inovacdo em empresas automobilisticas,

conforme apontado na Figura 3.

Figura 3
Modelo de cultura de inovagdo proposto por Sharifirad e Ataei
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Fonte: Traduzida de Sharifirad e Ataei (2012).
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A elaboracdo do modelo de Sharifirad e Ataei (2012) se deu usando os tragos de
cultura organizacional (envolvimento, consisténcia, adaptabilidade e missdo) proposto por
Denison e Mishra (1995), observando como estes influenciavam nas dimens@es de cultura de
inovacdo, adaptado do modelo de Dobni (2008). Os achados do estudo reportaram que a
cultura organizacional em empresas automobilisticas iranianas nem sempre apoia a inovagao.
Especificamente, o envolvimento e a adaptabilidade sdo os tracos mais relevantes para
impulsionar a inovacdo. O envolvimento dos membros com a dinamica e a complexidade da
organizacdo pode fazer com que estes fiquem altamente motivados para aceitar
responsabilidades e mudancas estabelecidas nas rotinas da empresa, o que facilitaria na
promocdo da inovacdo, seja ela administrativa, técnica, social ou empresarial (Sharifirad &
Ataei, 2012).

Conforme Xie et al. (2016), a cultura inovadora estabelece padrdes de
comportamentos em que todos os membros da empresa buscam se mobilizar para colaborar,
facilitando para a gestdo implementar estratégias e planos de inovacdo. Desse modo, se ver a
cultura de inovacéo nas organiza¢Ges como aquela que direciona suas crengas, valores, ideias,
para um processo inovador, que intencione e encoraje a inovacdo buscando melhorar o
desempenho organizacional. Por essa linha de pensamento, Xie et al. (2016) buscaram
construir uma teoria de cultura organizacional inovadora multidimensional para ver sua
influéncia no desempenho em economias de transi¢cdo, explorando o efeito moderador da
coesdo da equipe nessa relacdo. Para tal, construiram um modelo de cultura de inovagdo em

conformidade com a literatura de inovacéo, como indicado na Figura 4.
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Figura 4
Modelo de cultura de inovagéo proposto por Xie, Wu e Zeng
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Fonte: Traduzida de Xie et al. (2016).

O modelo delineado por Xie et al. (2016) categorizou a cultura de inovacdo em quatro
dimens6es (Figura 4): i) compartilhamento de conhecimento — que diz respeito a disposicao
que os individuos da organizacdo tém em compartilhar uns com os outros o conhecimento
criado ou adquirido; ii) atmosfera de inovacdo organizacional — dimensdo da cultura de
inovacdo mensurado pelo clima nas organizacGes. Parte do pressuposto de que, se 0 ambiente
da empresa for ruim, isso pode suprimir e prejudicar o comportamento inovador de toda a
empresa. De modo contrario, quando o ambiente é bom acarreta melhoria na atmosfera de
trabalho, contribuindo para reduzir o estresse dos funcionarios e melhorar o desempenho
empresarial; iii) tomada de decisGes em equipe — premissa de que uma organizacao aumentara
seu desempenho quando for capaz de melhorar a qualidade da tomada de decisdo em equipe; e
Iv) mudanca organizacional — para se manter no mercado de alta competitividade, as empresas
precisam lidar com as mudancas organizacionais internas e externas a elas. Além disso,
organizagGes com culturas de inovacdo adequadas podem compreender a dindmica do
mercado e fazer ajustes internos para se manterem a frente da concorréncia.

Com o objetivo de investigar os efeitos da intensidade do uso da tecnologia da
informacdo e da cultura de inovacdo na intensidade da inovagdo e no desempenho

organizacional, Bourdeau et al. (2021) propuseram um modelo para medir a cultura de
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inovacgdo dividindo-a em duas categorias: dimens&o colaborativa e dimensédo empreendedora
da cultura de inovagdo. A dimensdo colaborativa foi mensurada por indicadores que
buscavam identificar se: i) os funcionarios consideravam a mudanca organizacional como
natural e necessaria; ii) os funcionarios que assumem riscos sdo bem-vistos, mesmo que
estejam errados; iii) os problemas séo discutidos abertamente, para evitar a busca de culpados;
iv) é incentivada a colaboragdo e cooperacdo entre os diferentes cargos e departamentos; e v)
todos os funcionarios conhecem as expectativas da equipe de gerenciamento.

Por sua vez, a dimensdao empreendedora da cultura de inovacdo foi mensurada por
indagagdes que questionam se: i) os funcionérios podiam tomar decisdes sobre projetos sem
justificativa elaborada de aprovacdo; ii) havia financiamento frequentemente disponivel para
lancar novas ideias de projetos; iii) os colaboradores com projetos inovadores e bem-
sucedidos recebem reconhecimento e beneficios por suas ideias e esforcos; iv) existem varias
opcoes disponiveis dentro da organizacdo para os funcionarios obterem apoio financeiro para
seus projetos e ideias inovadoras; v) um funcionario que tem uma boa ideia geralmente recebe
tempo para desenvolvé-la; e vi) o desenvolvimento de ideias é incentivado para melhorar a
organizacao.

Arsawan et al. (2022) exploraram o papel do compartilhamento de conhecimento na
construcdo da cultura de inovacdo para melhorar o desempenho dos negdcios e a vantagem
competitiva sustentavel de pequenas e médias empresas da Indonésia. Segundo 0s autores,
para estimular a empresa a ter boa performance empresarial, 0s gestores precisam ser mais
inovadores, implementando por menor escala que seja, processos de inovacao. Outrossim, ao
aplicar novas ideias, estratégias de gestdo, métodos de trabalhos e novas tecnologias, a
organizacdo pode alcancar melhor desempenho e produtividade. Nessa linha, Arsawan et al.
(2022) modelam em seu estudo a cultura de inovacdo por meio das dimensfes da cultura
organizacional, produto inovadores, processo de inovacdo, gestdo da inovacao e objetivo da
inovacdo. A seguir serd descrito 0 modelo de Martins e Terblanche (2003) e as adaptacdes
que deram base para 0 modelo de cultura de inovacao deste estudo.

2.1.3 Modelo de Martins e Terblanche (2003) e suas Adaptac6es

Partindo do contexto de cultura e inovacdo, com base na obra de Schein (1985),
Martins (1989; 1997) desenvolveu um modelo para delinear a cultura de inovacéo,
denominado Culture Assessment Instrument (CAIl). O modelo foi baseado na teoria dos

sistemas abertos do bidlogo Von Bertalanffy, a qual postula a necessidade de tratar os
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problemas que circundam os seres humanos como ‘tipicos de sistemas’, analisando suas
formas, seus componentes e as relagfes entre as partes. Estudiosos como Martins e
Terblanche (2003), Martins et al. (2004), e Sagiv e Schwartz (2007) também estudaram a
cultura organizacional no contexto da teoria de sistemas abertos.

No campo organizacional, o0 modelo de Martins (1989; 1997) é calcado em trés
principais componentes: i) interagdo entre os subsistemas organizacionais (objetivos e valores,
estruturais, gerenciais, tecnoldgicos e psicossociologicos); ii) nas funcdes de sobrevivéncia
organizacional, divididas em ambiente externo (cultura social, industrial e corporativa) e 0s
sistemas internos (artefatos, valores e pressupostos basicos); e iii) as dimensdes da cultura,

que abrangem os elementos descritos na Tabela 2.

Tabela 2
Dimensdes que descrevem a cultura organizacional

Elementos Descricao

Determina a compreensdo dos membros sobre a visdo, missdo e valores da
organizacdo e como estes podem ser transformados em metas e objetivos
mensuraveis em nivel individual ou coletivo.

Missdo e visdo

Determina o grau de foco nos clientes externos e internos, bem como a percepgao

Ambiente externo

dos funcionarios sobre a eficacia do envolvimento da comunidade.

Meios para atingir os
objetivos

Determina a forma como a estrutura organizacional e 0s mecanismos de suporte
contribuem para a eficacia da organizacéo.

Imagem da organizacao

Centra-se na imagem da organizacdo para 0 mundo externo.

Processos de gestdo

Enfoca a forma como os processos de gestdo ocorrem na organizacgéo. Inclui
aspectos como tomada de decis6es, formulagdo de metas, processos de inovagéo,
processos de controle e comunicacéo.

Necessidades e objetivos
dos funcionérios

Evidencia a integracdo das necessidades e objetivos dos funcionarios com os da
organizacdo, na percepcao dos funciondrios.

Relacdes interpessoais

Centra-se na relacdo entre gestores e pessoal e na gestdo de conflitos.

Lideranca

Concentra-se em areas especificas que fortalecem a lideranca, na percepcéo dos

funcionarios.

Fonte: Martins e Terblanche (2003); Martins et al. (2004).

O modelo desenhado por Martins (1989; 1997) é abrangente e engloba varios aspectos
de uma organizacdo sobre os quais a cultura organizacional pode ter influéncia, bem como
pode ser influenciada. Desse modo, o modelo pode ser utilizado para caracterizar e avaliar a
cultura organizacional em uma entidade, sendo usado como alicerce para analisar quais
determinantes da cultura organizacional influenciam a criatividade e inovacdo. Neste
contexto, Martins e Terblanche (2003) e Martins et al. (2004) sintetizaram os determinantes
da cultura que influenciam a criatividade e a inovacdo, em conformidade com achados da
literatura. Desse modo, a Figura 5 apresenta os determinantes da cultura organizacional que
influenciam na inovagéo das organizagGes, sendo entdo, categorizados como as dimensdes da

cultura de inovagéo.
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Figura 5
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Os determinantes da cultura organizacional que influenciam a criatividade e a
inovacdo apresentados na Figura 5 formam as dimensdes da cultura de inovacao: estratégia;
estrutura organizacional; mecanismos de suporte; comportamentos que estimulam a inovagao;
e comunicacdo, que serdo descritas a seguir. Cada um dos determinantes pode promover ou
inibir a criatividade e a inovacao nas organizacoes (Martins & Terblanche, 2003).

A primeira dimensdo € a estratégia. Para Gao et al. (2018), a estratégia de inovacao diz
respeito a maneira como as empresas recorrem ao desenvolvimento de novas ideias, produtos
ou tecnologias que possam impulsionar sua sobrevivéncia as rapidas mudancas do mercado.

As estratégias de inovacgdo se configuram como os direcionadores acerca do que precisa ser
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desenvolvido e executado na organizagdo para melhorar o desempenho da inovacdo, que
impulsiona, consequentemente, o desempenho operacional e financeiro da empresa (Gunday
etal., 2011).

Uma estratégia organizacional de inovacdo auxilia a empresa a produzir a
configuragcdo mais acertada dos recursos, produtos, processos e sistemas existentes para
promover sua adaptacdo ao mercado. Desse modo, as estratégias orientam a organizacdo no
processo de tomada de decisBes apropriadas sobre quais operacdes e fungdes devem ser feitos
visando o futuro (Gao et al., 2018). Ademais, também € importante que os colaboradores
compreendam a visdo e misséo (que apoiam a criatividade e a inovacdo) e foquem entre a
situacdo atual e a visdo e missdo para serem capazes de agir de forma criativa e inovadora
(Martins & Terblanche, 2003).

As metas e 0s objetivos organizacionais refletem os valores e as a¢cdes priorizadas pela
organizacdo, que culminam na promocdo ou dificultam a inovacéo (Arad et al., 1997). Nas
empresas de tecnologia, as metas e objetivos organizacionais direcionam o funcionamento da
entidade, dessa forma, esses elementos sdo tracados em conformidade com uma analise de
mercado, com auxilio de sistemas gerenciais que subsidiam a empresa para que tenha um
resultado mais efetivo no desempenho (Denizot, 2014).

A cultura das organizacgdes influencia a estrutura organizacional das empresas, bem
como os sistemas operacionais por elas implementados (Martins & Terblanche, 2003).
Jani¢ijevi¢ (2013) salienta que os modelos de estrutura organizacional sdo caracterizados
como configuracbes que direcionam e moldam a maneira como os individuos realizam suas
tarefas na consecucdo dos objetivos organizacionais. Os membros das organizacfes tomam
decisbes, agem e interagem dentro do funcionamento da entidade de maneiras distintas, o que
leva a suposicdo de que a forma como a estrutura organizacional é implementada também
influencia a cultura organizacional (Jani¢ijevi¢, 2013).

A dimensdo da estrutura organizacional parece enfatizar certos valores que
influenciam na promocdo ou restricdo da criatividade e inovacdo (Martins & Terblanche,
2003). Em relacdo a flexibilidade dentro das estruturas organizacionais, espera-se que a
cultura estimule a inovagdo na medida em que dé mais importancia a flexibilidade do que a
estabilidade, por exemplo (Arad et al., 1997). Segundo Naranjo-Valencia et al. (2012), a
flexibilidade é um dos valores que mais se associa as culturas inovadoras, isto &, uma cultura
que incentive a flexibilidade favorecera o desenvolvimento da inovacéo organizacional.

A liberdade como um valor fundamental para estimular a criatividade e a inovagéo se

manifesta na autonomia, capacitacdo e tomada de decisdes. Isso implica que os colaboradores
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sdo livres para atingir seus objetivos de maneira automatica e criativa (Martins & Terblanche,
2003). Dessa forma, funcionarios tém a liberdade de executar suas tarefas dentro da
organizacdo de forma independente, desde que seguindo diretrizes estabelecidas pela
entidade. Por fim, Arad et al. (1997) salientam que equipes cooperativas exercem influéncia
no grau em que a criatividade e a inovagdo ocorrem nas organizagdes, por meio da interacdo
social e habilidade técnica dos membros.

A terceira dimensdo diz respeito aos mecanismos de suporte, que sdo0 mecanismos que
devem estar presentes na cultura das organizacGes de modo a criar um ambiente que promova
a criatividade e a inovagdo. Martins e Terblanche (2003) e Martins et al. (2004) apontam as
recompensas e o reconhecimento, a disponibilidade de recursos constituida pelo tempo, pela
tecnologia da informacao e pelas pessoas criativas, como fatores que criam essa dimensao.

A motivacdo é fundamental na persuasdo aos colaboradores para que haja um
envolvimento ativo destes nas iniciativas de inovagdo, que gerem ideias e lancamento de
novos produtos. Desse modo, estabelecer recompensas e incentivos com base no desempenho
é essencial para aumentar a motivacdo dos membros da organizacdo e promover uma cultura
de inovacdo positiva (Kuczmarski & Kuczmarski, 2019). Nessa linha, entende-se que
colaboradores precisam ser recompensados e reconhecidos por assumir riscos, experimentar e
gerar ideias para as empresas. Essas a¢Oes ddo autonomia e sentimento de pertencimento,
crescimento pessoal e profissional, que pode ser basilar para apoiar a inovacéo.

As empresas de tecnologia da informacdo tém fomentado e impulsionando a criagédo
de novos empregos, principalmente aqueles modernos aprimorados com o uso de tecnologia,
permitindo que haja maior interagdo por meio da inovacao (Chege et al., 2020). A tecnologia
da informacdo como mecanismo de suporte € um componente-chave para uma inovacgao
préspera (Chatterjee et al., 2020). Nas organizacbes em que 0 uso de tecnologia
computacional para se comunicar e trocar ideias faz parte da base cultural, hd uma maior
propensdo destas serem criativas e inovadoras (Martins & Terblanche, 2003).

O processo de recrutar, selecionar, nomear e manter empregados é parte relevante na
promocdo da cultura organizacional e pode influenciar na criatividade e inovacdo
organizacional. Como apontam Martins e Terblanche (2003), as crencas e os valores dos
gestores podem refletir no tipo de pessoas que sdo nomeadas para a empresa. Ademais, tracos
de personalidades inovadoras e criativas pode ser um diferencial na nomeagdo de um
colaborador para uma organizagéo.

Comportamentos que estimulam & inovagao formam a quarta dimenséo, cujo primeiro

elemento apontado é a manipulacgdo de erros. A forma como 0s erros sao aceitos ou atendidos
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pode ser crucial na determinagdo do comportamento dos membros da empresa, culminando
em uma forma de agir que promova ou iniba a criatividade e inovacdo. Os erros podem ser
encobertos, manipulados, ignorados, usados para castigar um individuo ou entendidos como
uma oportunidade de aprendizado. Tolerar os erros pode ser crucial no desenvolvimento de
uma cultura inovadora (Martins & Terblanche, 2003).

Martins et al. (2004) apontam que empresas quando cultivam uma cultura que apoiam
os funcionarios e estimulam a geracdo de novas ideias, sem prejudica-los pelos riscos
inerentes a esse processo, Sa0 propensas a criatividade e inovacdo. Em se tratando de
aprendizado continuo, Schein (2010) ressalta que organizacdes com uma forte cultura de
aprendizagem continua abancam o aprendizado e incorporam ao trabalho de todos, agregando
valores para toda a organizacdo. Assim, uma cultura organizacional que apoia uma orientacao
de aprendizagem continua deve estimular a criatividade e a inovacao (Arad et al., 1997).

A competitividade é uma caracteristica basilar para a gestdo das organizacGes.
Desenvolver e manter a competividade organizacional é fruto da utilizacdo eficiente dos
recursos disponiveis, da capacidade de adaptacdo a um ambiente de rapidas mudancas, bem
como da agilidade e eficacia na implementacdo das inovacdes. Empresas com cultura de
competitividade, em que se busca conhecer o ambiente interno e externo e apoia as mudancas,
tém potencial para influenciar positivamente na criatividade e a inovagdo (Arad et al., 1997;
Martins & Terblanche, 2003). Segundo Nascimento e Simdes (2011, p. 588), “os conflitos
organizacionais originam-se dentro e fora dos limites corporativos, e a organizacdo e 0s
individuos que a compGem ndo estdo passivos diante disso, uma vez que alteram
constantemente as relacdes a sua volta”. Nesse sentido, tolerar os conflitos e saber lidar com
estes buscando tratad-los de forma construtiva, sdo valores que apoiam comportamentos
criativos e inovadores nas organizagdes (Martins et al., 2004).

Por fim, a quinta e Gltima dimenséao da cultura de inovacdo é a comunicacao. A cultura
organizacional desempenha um papel critico na comunicacdo organizacional e nas interacdes
entre individuos. Uma comunicacdo forte tem um impacto positivo e reciproco dentro do
ambiente empresarial e aumenta o desempenho (Yildiz, 2014). Dessa forma, uma cultura
organizacional que apoie a comunicacao aberta e transparente, sustentada na confiabilidade e
troca de conhecimentos entre os membros, € mais propicia a influenciar positivamente na
criatividade e inovacao (Martins & Terblanche, 2003).

Frente a esse contexto acerca do conjunto de elementos que formam a cultura de
inovacdo, De Montreuil-Carmona et al. (2020) estudaram o modelo de Martins e Terblanche

(2003) aplicando-o0 as empresas da industria téxtil de Santa Catarina. Por meio de uma analise
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multivariada de dados com aplicacdo da andlise fatorial exploratéria, o estudo apontou que
um novo rearranjo das dimensdes explicaria melhor os determinantes da inovacao
organizacional por meio das dimensdes: estratégia, estimulo a inovagdo e comunicacdo. Esse
reagrupamento valida a reducdo das escalas do modelo evitando a sobreposicdo de itens,

como aponta a Figura 6.

Figura 6
Determinantes da cultura de inovacdo de De Montreuil-Carmona, Gomes e Curto
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Fonte: Traduzida de De Montreuil-Carmona et al. (2020).

Conforme ilustra a Figura 6 tém-se trés determinantes da cultura organizacional que
influenciam a criatividade e a inovacéo, gerando assim, as dimens6es de cultura de inovacéao
que serdo analisadas nesta pesquisa. Ressalta-se que, como apontado anteriormente no modelo
proposto por Martins e Terblanche (2003), cada um dos determinantes mencionados pode
promover ou inibir a criatividade e a inovagdo nas empresas.

A primeira dimensdo da cultura de inovacdo € a estratégia. Segundo De Montreuil-
Carmona et al. (2020), a estratégia faz ligacdo com as diretrizes que a organizacgdo utiliza para
alcancar as metas e objetivos organizacionais, implementadas no decurso dos processos de
médio e longo prazo, definindo padrfes da organizacdo, buscando eficacia e qualidade nos
resultados inovadores. Incluir metas de inovagéo as estratégias da empresa pode ser basilar na
promocdo da inovagdo (Martins & Terblanche, 2003). A segunda dimensdo da cultura de

inovacdo é o estimulo a inovacdo, observada pelas recompensas e reconhecimentos,
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disponibilidade de recursos, lealdade, manipulacdo de erros, geracdo de ideias e propensdo
aso riscos.

Por fim, a terceira dimensdo da cultura de inovagdo é a comunicacdo. E por meio da
comunicacdo aberta que a organizacdo cria mecanismos adequados para compartilhar as
informacdes entre 0s membros da empresa, criando um organograma para a tomada de
decisbes (De Montreuil-Carmona et al., 2020). Ademais, quanto mais informacbes o0s
colaboradores tiverem ao seu dispor, mais envolvidos estardo com a missdo e visdo da
entidade e, consequentemente, mais alinhados com 0s propositos organizacionais. A partir da
construcdo tedrica da cultura organizacional, dos conceitos e modelos da cultura de inovacéo,
esta tese busca analisar como a cultura de inovagdo influencia os SCG, abordagem

pertencente ao tépico desenvolvido a seguir.

2.2 SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL (SCG)

Um dos desafios que circunda os estudos acerca dos SCG ¢ a dificuldade de encontrar
um conceito unificado. Desse modo, é provocante distinguir os sistemas que auxiliam na
tomada de decisdo, daqueles que fornecem suporte a atividade operacional, por exemplo, ou
ainda, daqueles que servem para controlar e induzir o comportamento humano (Malmi &
Brown, 2008). Chenhall (2003) aponta que os temas contabilidade gerencial, sistemas de
contabilidade gerencial, controles organizacionais e SCG, muitas vezes, sdo usados como
intercambidveis, isto &, indistintos, o que na pratica diverge.

No entanto, para uma melhor compreensdo, neste estudo entende-se a contabilidade
gerencial como o conjunto das praticas que adota instrumentos de controle, como custeio dos
produtos, controle de producdo e orcamentos. Os sistemas de contabilidade gerencial séo
vistos como o processo de adocdo da contabilidade gerencial para atingir objetivos
organizacionais. Por sua vez, 0s SCG sao delineados como mecanismos de controle que sdo
utilizados pelos gestores no auxilio & tomada de decisdes, bem como no controle dos
processos organizacionais internos (Anthony & Govindarajan, 2011; Merchant & Van Der
Stede, 2017).

Conforme Oro e Lavarda (2019), os SCG tém recebido atencdo dos pesquisadores
gerenciais em funcdo da necessidade de as empresas adotarem mecanismos de suporte que
ajudem no atingimento da eficacia organizacional. Uma definicdo bastante difundida acerca

dos SCG é apontada por Simons (1995) argumentando que os sistemas de controle gerencial
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sdo rotinas formais, baseadas em informacGes que os gerentes de procedimentos usam para
manter ou alterar padrdes nas atividades organizacionais.

Para Simons (1995), os SCG sdo Uteis para as organizacGes e se alinham aos
propdsitos da entidade. Por exemplo, se o intuito é reduzir riscos ou pressdes externas, 0S
SCG sdo usados seletivamente de forma especifica a fazer cumprir as regras estabelecidas
pela empresa. No processo de estimular a inovagdo, os SCG podem ser usados
exclusivamente para inspirar e motivar os membros organizacionais a criar e buscar novas
oportunidades. Nesse sentido, o controle funciona como o motor dentro da organizacéo,
gerenciando a tensdo entre o processo de inovacao criativa e o alcance previsivel de metas, de
modo que ambos se transformem em crescimento lucrativo.

Merchant e Van der Stede (2017) definem SCG como os dispositivos ou sistemas que
0s gestores utilizam para garantir que os comportamentos e decisfes de seus colaboradores
sejam consistentes com 0s objetivos e estratégias da organizacdo. Ademais, 0s autores
complementam que quando projetados de forma eficaz, os SCG influenciam o0s
comportamentos dos funcionarios de maneiras desejaveis aos propositos da organizacdo, o
gue culmina no aumento da probabilidade do alcance dos objetivos pré-estabelecidos. Nesse
contexto, o controle gerencial se configura na fungéo de influenciar os comportamentos de
formas almejadas, aumentando as chances de 0s objetivos organizacionais se tornarem
concretos.

O conceito de SCG tem evoluido ao longo dos anos, saindo de uma visao que focava
apenas no fornecimento de informacGes formais e em medidas financeiras quantificaveis para
auxiliar as decisdes gerenciais para uma visao que vislumbra os SCG como um escopo mais
complexo de informacdes, incluindo informacBes externas a organizacdo como aquelas
relacionadas aos mercados, clientes, concorrentes, informacgdes ndo financeiras concernente a
processos de producdo, informacg6es preditivas que apoiam as decisdes e controles informais
(Chenhall, 2003; Bedford et al., 2016; Speklé & Widener, 2020).

Os SCG compreendem um agrupamento de elementos de controle distintos, porém
interdependentes, que regulam o0s comportamentos organizacionais, facilitam a
implementacdo das estratégias e buscam garantir o cumprimento das metas (Malmi & Brown,
2008). Para Henri (2006b), a esséncia dos SCG esta no gerenciamento das tensdes dindmicas
entre 0 processo inovador e o alcance previsivel de metas, equilibrando o dilema
organizacional entre a flexibilidade e o controle. Assim, o papel dos SCG est4 na promogao
da flexibilidade e no apoio as mudangas, na interagdo com a inovagdo e aprendizagem

organizacional (Henri, 2006b).
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Nesse contexto, Straub e Zecher (2013) executaram uma revisdo sistematica acerca
dos SCG, apresentando visdes panoramicas sobre a compreensdo e aplicacdes dos diversos
sistemas tratados na literatura. Dentre os fragmentos e percepcdes trazidas pelos autores sobre
0 cenario dos SCG, sdo evidenciados os principais estudos que fazem parte do escopo quando
se trata da temética em discussdo: i) Simons (1994; 1995), que tratou os SCG como
instrumentos para implementacdo e renovacgdo das estratégicas; ii) Adler e Borys (1996), que
propGem caracteristicas habilitantes e coercitivas aos SCG; e, iii) Malmi e Brown (2008), que
produziram um quadro dos SCG como pacotes.

Segundo Helsen et al. (2017), houve uma mudanca consideravel nas defini¢cGes
encontradas na literatura dos SCG, no entanto, o contexto subjacente dos diversos conceitos é
congruente. Desse modo, 0os SCG séo usados como mecanismos para dar suporte e garantir
gue os objetivos da organizagdo sejam alcancados. Martin (2020) complementa que o desenho
e 0 uso dos SCG dependem de seu contexto organizacional. Assim, compreender como as
empresas utilizam os SCG na prética organizacional requer uma compreensdo de como o
contexto em que elas estdo inseridas influencia ndo apenas a escolha dos mecanismos de
controle individual, mas também seus efeitos nas interdependéncias de tais sistemas.

Com o intuito de analisar a interveniéncia do uso dos SCG na relagédo entre a cultura
de inovacdo e o desempenho de inovacédo, o estudo utilizou como afiliagdo teérica o0 modelo
de Levers of Control (LOC) — alavancas de controle. A escolha do modelo LOC se deu pelo
fato de este ser proeminente e bastante difundido na literatura internacional e nacional para
avaliar os SCG em ambientes de incerteza e cultura flexivel, como a cultura de inovacéo, e
por estar conectado fortemente com os estudos da &rea gerencial (Kruis et al., 2016;
Degenhart & Beuren, 2019).

2.2.1 Modelo Levers of Control (LOC)

Para analisar a dimens&o de uso dos SCG nas organizages, este estudo adota por base
0 modelo de Simons (1995), denominado levers of control (LOC) — alavancas de controle,
que é composto por quatro tipologias de sistemas: de crencas, de restricbes (limites), de
controle diagndstico e de controle interativo. As alavancas de controle se configuram como
um modelo sistematico Gtil para examinar a tensdo dindmica e o equilibrio nas entidades
(Henri 2006a), uma vez que incorpora varias aplicacbes de SCG ao invés de restringir-se as

estruturas, tecnologias ou desenho (Asiaei et al., 2020).
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O modelo LOC ¢ explorado empiricamente dentro da pesquisa gerencial para clarificar
como as organizacgdes utilizam seus SCG para promover a inovacdo e aprendizagem, ao
aplicarem os controles para atingir objetivos estabelecidos (Bisbe & Otley, 2004; Bedford,
2015). Segundo Simons (1995), o uso das alavancas de controle estimula a experimentacao e
a criatividade organizacional para que estes impulsionem o crescimento das empresas, no
entanto, o0 uso dos SCG também pode impor limitacdes ao comportamento dos membros da
organizacdo. Um dos pontos centrais do modelo de alavancas € incorporar 0s aspectos sociais
e organizacionais a partir de abordagens econémicas.

O uso integrado dos SCG contribui eficazmente na criagdo de ideias, estimula
comportamentos que buscam oportunidades e fornece estrutura para investigar o uso dos
sistemas com foco na inovacdo (Asiaei et al., 2020), cuja interacdo é fundamental para
controlar a estratégia de negocios inovadores (Martyn et al., 2016). Nesse contexto, a forca
das alavancas de controle habita na utilizacdo conjunta em que um sistema se complementa ao
outro e contribui para o alcance do equilibrio organizacional (Simons, 1995).

Kruis et al. (2016) salientam que as alavancas provocam tanto forcas negativas quanto
positivas, que juntas formam, por um lado, uma tensdao dindmica entre inovacgdo e renovagao
estratégica, e por outro lado, o cumprimento de metas tragcadas, que precisam ser alcancadas
para garantir eficacia organizacional. Nesse entendimento, Henri (2006a) pontua que 0s
sistemas de crencas e de interativo concebem uma forga positiva, a0 passo que motiva 0s
membros da organizacdo a compartilharem informagcbes que auxiliam na expansdo de
oportunidades, criacdo e oferta de novos produtos e servigos. Por sua vez, os sistemas de
restricdes e de diagnostico representam o feedback para a entidade, apontando como os SCG
estdo sendo usados para monitorar e recompensar 0 cumprimento de metas predeterminadas.

A Figura 7 ilustra a relacdo dos SCG do modelo LOC.
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Figura 7
Modelo tedrico levers of control (alavancas de controle)
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Fonte: Traduzido de Simons (1995, p. 157).

Conforme apresenta a Figura 7, os sistemas de crencas correspondem aos aspectos
estratégicos dos valores fundamentais da entidade, enquanto os sistemas de restricGes
atenuam 0s riscos que a organizacdao pode buscar evitar. Para Simons (1995), os sistemas de
crengas dizem respeito ao conjunto explicito de defini¢des organizacionais que 0s gerentes
seniores comunicam formalmente e reforcam sistematicamente para fornecer valores bésicos,
propdsitos e direcdo para a organizacdo. Estes sistemas de controle sdo projetados para serem
inspiradores, motivando inovacdo e comportamentos que buscam oportunidades (Bedford,
2015), e ainda, incentivar os subordinados a adotar os valores e os objetivos defendidos pela
alta gestdo (Widener, 2007).

Para Mundy (2010), as crengas e valores apresentam uma referéncia estavel para que
os individuos fagcam julgamentos alinhados com a intencdo estratégica da organizagdo. Em
organizagOes inovadoras, os valores compartilnados fornecem uma base comum de
entendimento, o que facilita a troca de informacdes entre 0s membros da organizagédo, em que
cada individuo compartilha de seus conhecimentos e experiéncias, a fim de chegar a novas
ideias (Bedford, 2015). Ademais, os sistemas de crencas aumentam a motivacdo dos
individuos em ambientes que exigem criatividade (Simons, 1995). Os sistemas de crengas

inspiram as estratégias pretendidas pela organizacdo, bem como aquelas emergentes. As
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declaragfes de missdo, visdo e valores expressas nas empresas, motivam 0s membros a
buscarem e criar oportunidades que lhes permitam cumprir com a missdo geral da
organizacdo. Para Simons (2000), os sistemas de crencas recorrem aos desejos inatos dos
participantes organizacionais na busca de pertencimento para que possam contribuir com
objetivos organizacionais.

Em contrapartida aos sistemas de crengas, os sistemas de restrigdes sao utilizados com
0 proposito de estabelecer regras e limites organizacionais com a finalidade de garantir a
conformidade das acdes da forca de trabalho com o que é delineado pela organizacdo, desse
modo, busca evitar comportamentos que resultem em riscos (Bedford, 2015). Para Simons
(2000), os sistemas de restricdes garantem que as estratégias realizadas se entornem dentro do
dominio aceitavel, garantindo que as atividades ocorram em mercados definidos e em niveis
aceitaveis de risco.

Para Widener (2007), os sistemas de restricdes comunicam as acdes que a organizacao
ndo deseja que aconteca. Assim como nos sistemas de crengas, proporciona que 0S
colaboradores tenham a liberdade para inovar e alcancar os propdsitos organizacionais,
porém, dentro dos limites pré-definidos. Ja Mundy (2010) ressalta que esse tipo de sistema de
controle é usado para fornecer limites de modo a restringir a busca de oportunidades. Nesse
contexto, quando a organizagdo comunica as atividades consideradas aceitaveis e aquelas
consideradas restritas esta estabelecendo um posicionamento para evitar que os funcionarios
desperdicem o0s recursos da organizacdo. Esses sistemas de controle contribuem no
direcionamento assertivo das atividades, evitando que os colaboradores busquem melhorias
continuas além das solucdes ideais e oportunas (Mundy, 2010).

Na visdo de Henri (2006a), os sistemas de controle diagndstico sdo vistos como uma
alavanca de controle negativa, visto que acena a atencdo gerencial para 0s pontos
desfavoraveis da organizacdo, bem como dos potenciais erros incumbidos na implementacédo
de estratégias. Nessa linha, esses sistemas se assemelham as estruturas administrativas
mecanicistas com controles mais severos e com canais de comunicacdo altamente
estruturados. Por outra linha, Mundy (2010) salienta que os sistemas de controle de
diagnostico ndo sdo simplesmente uma influéncia restritiva sobre os comportamentos dos
gestores, porque 0s processos de monitoramento destacam problemas e motivam os gestores a
atingirem seus objetivos, as vezes através de novos meios.

Em se tratando de mensuracdo de desempenho, Heinicke et al. (2016) apontam que o
controle diagndstico auxilia no monitoramento das atividades, observando a execucdo em

relacdo as metas e a revisao dos resultados em conformidade com os critérios de desempenho.
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Para Bedford (2015), o monitoramento é projetado com a finalidade de observar possiveis
variacOes negativas e fornecer feedback, permitindo assim que acbes corretivas sejam
adotadas.

Por fim, os sistemas de controle interativo sdo sistemas formais que estdo enraizados
dentro dos padrdes de comunicagdo da organizacdo de forma intensa e com foco em
oportunidades emergentes e incertezas estratégicas (Simons, 1995). Os sistemas de controle
interativo foram delineados para apresentar um efeito positivo sobre o desempenho da
entidade em ambiente caracterizado por mutagdes e inovacéo (Bedford, 2015).

Para Simons (2000), os sistemas de controles interativos sdo sustentados pela
intervencdo dos prdprios gerentes seniores, bem como pela aptiddo inata dos individuos de
criar e inovar. Dessa forma, o uso de sistemas formais de modo interativo facilita o
intercdmbio de conhecimentos que é necessario para dar suporte e orientar a novas
oportunidades e novas tecnologias que culminam no aumento do desempenho (Hall, 2010). O
uso interativo foca na atencgéo e forca coletiva da organizagéo, cujo resultado reflete nas agoes
e decisbes da alta gestdo (Henri, 2006a). A Tabela 3 resume os SCG do modelo LOC,

apontando principais utilidades.

Tabela 3
Sintese do uso dos SCG do modelo LOC

Alavancas de controle Utilizacao

Uso de préaticas de controle para comunicar e reforcar sistematicamente 0s

Sistemas de crencas . L L N
valores basicos, propositos e direcdo para a organizagao.

Uso de préticas de controle para delinear o dominio de atividade aceitavel
Sistemas de restri¢des (limites) para os participantes organizacionais e estabelecer limites, com base em
riscos definidos.

Sistemas que o0s gerentes usam para monitorar 0s resultados
Sistemas de controle diagndstico | organizacionais e corrigir desvios dos padrfes de desempenho
predefinidos.

Concentram a atengdo nas incertezas estratégicas e criam pressdo interna
Sistemas de controle interativo para romper rotinas de busca estreitas, estimulam a busca de oportunidades
e encorajam o surgimento de novas iniciativas estratégicas.

Fonte: Elaborada com base em Simons (1995).

De modo geral, a estrutura LOC traz contribuicdes para a literatura da contabilidade
gerencial, pois concentra nos sistemas de controle: i) buscando direcionar a empresa a obter e
atingir os objetivos organizacionais de forma estratégica; ii) permite que as estratégias
pretendidas sejam implementadas e exploradas pelos membros da entidade; ii) estabelece
ferramentas analiticas para avaliar como os SCG sdo usados para gerenciar as incertezas
organizacionais (Laguir et al., 2022). A estrutura das alavancas de controle de Simons (1995)

baseia-se na ideia de administrar as tensfes dindmicas da empresa, modelando relacGes de
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‘restri¢do e liberdade’, ‘responsabilidade e empoderamento’. Nesse contexto, o topico a seguir
elenca pesquisas que analisaram a estrutura do modelo LOC aplicado a inovacao

organizacional e desempenho.

2.2.2 Estudos Anteriores sobre Modelo LOC e Inovagéo

Estudos posteriores tém contribuido empiricamente para a validacdo do modelo
teorico desenvolvido por Simons (1995), apontando dire¢bes para continuidade da discussdo
que envolve o modelo LOC, em diferentes contextos organizacionais. Nesse sentido, realizou-
se um mapeamento para observar os estudos que utilizaram as alavancas de Simons. O
levantamento foi feito em maio de 2023 nas bases Scopus e Web of Science, em periodicos
nas areas de negdcios, gestao e contabilidade.

As palavras-chave delineadas na busca foram ‘management control systems’ e
‘innovation’ para ver as pesquisas com relagdo a SCG e inovagdo. Vale ressaltar o uso do
operador booleano ‘AND’ para mapear artigos juntando os dois assuntos, com restricdo da
conexdo ser no ‘titulo do artigo’ para minerar a busca. Também se limitou aos estudos
realizados nos Gltimos cinco anos (2018-2022), apenas em periddicos e com o trabalho em
estagio final (publicacdo definitiva). De posse do resultado mapeado nas duas bases, realizou-
se a exclusdo dos artigos repetidos e aqueles cuja aplicacdo tedrica dos SCG ndo fosse o
modelo LOC proposto por Simons (1995), resultando em total de 06 artigos (Wijethilake et
al., 2018; Feranita et al., 2021; Nani & Safitri, 2021; Barros & Ferreira, 2022; Biswas &
Akroyd, 2022; Endenich et al., 2022).

Wijethilake et al. (2018) examinaram como o0 uso dos SCG moderam a relagéo entre a
estratégia de inovacdo ambiental e o desempenho organizacional. O estudo coletou dados de
gerentes da alta gestdo de 175 empresas de manufatura e servigos que operam no Sri Lanka.
Os achados apontaram que 0 uso capacitador dos SCG (crencas e interativo) modera
positivamente a relagdo entre a estratégia de inovagcdo ambiental e o desempenho
organizacional, enquanto, o uso controlador dos SCG (diagndstico e restrigdes) modera
negativamente a relagao.

Feranita et al. (2021) avaliaram como o uso dos SCG medeiam a relacéo entre a gestao
familiar e os resultados da inovacédo tecnologica. O estudo foi realizado com 199 pequenas e
médias empresas familiares espanholas. Os achados reportaram que, com a amostra estudada,
ndo foi capaz de indicar uma influéncia direta e significativa do nivel de gestdo familiar no

resultado da inovacgéo tecnoldgica, mas apoiaram a nogéo de que a utilizacdo dos SCG media
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positivamente a relacdo ora estudada. Ademais, gestores familiares geralmente tém uma
compreensdo solida do contexto do negdcio, 0 que sugere que estes possuem um
direcionamento maior sobre a necessidade de usar os SCG no processo de inovacao.

Nani e Safitri (2021) examinaram a relacdo entre os SCG e a inovacdo, avaliando 0s
tracos de lideranga como moderadora dessa relacdo. O estudo fez um levantamento com 92
unidades de negdcios de empresas indonésias de manufatura e servigos. Os resultados
apontam que quando os SCG sdo bem projetados e implementados na organizacdo podem
melhorar a inovacgédo e o desempenho. Os achados também ressaltam que gerentes com bom
comportamento por meio do cumprimento de regras estabelecidas pela companhia, se
envolvem mais nas atividades dos subordinados e apoiam suas ideias, impulsionando a
criatividade dos subordinados na producéo de inovacéao.

Barros e Ferreira (2022) avaliaram a extensdo e a natureza do uso de SCG em uma
empresa inovadora, € como 0s controles funcionavam juntos, revelando as relagdes e tensdes
entre as alavancas de Simons (1995). O estudo se deu a partir da realizagdo de 32 entrevistas,
visitas a empresa e com apoio de documentos internos. A partir dos achados, constatou-se a
presenca de todas as alavancas de controle na empresa, de modo que os efeitos conjuntos do
uso dos controles (abordagens interativas e de crengas) e (controles diagnosticos e de
fronteira) mostraram um reforco consistente que impulsiona a organizacdo em uma Unica
direcdo. Os resultados mostraram que a inovacéo pode ser ponderada contra a necessidade de
0 alcance de metas ocorrer em areas nas quais a empresa pode explorar o esforco estratégico.

Biswas e Akroyd (2022) buscaram compreender a gestdo estratégica da inovacgdo
examinando o efeito que os SCG tém sobre as atividades de inovagdo durante o processo de
mudanca estratégica. Realizou-se um estudo de caso em uma empresa inovadora com
implementacdo de mudanca de inovacdo fechada para inovacdo aberta. Os resultados
indicaram que, embora 0s gerentes tenham projetado e usado os SCG para apoiar um impulso
em direcdo a inovacdo aberta, os membros da organizacdo ndo mudaram suas atividades de
inovagdo, o que permitiu melhorias em sua estratégia de inovagdo fechada, cujo resultado
culminou na diminui¢do do tempo de desenvolvimento de novos produtos, resultando no
aumento da satisfagédo dos clientes, e contribuindo para o alcance das metas organizacionais.

Endenich et al. (2022) analisaram a relagdo entre o uso de SCG e a inovagdo em
startups que buscavam inovacdo de produto, inovagdo de modelo de negdcios ou inovagao
ambidestra (produtos e modelo de negdcios). O escopo do estudo se deu com dados coletados
de 143 startups europeias, cujos resultados apontaram que as alavancas de controle e suas

interdependéncias associadas ao aumento da inovagdo diferem significativamente entre as
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diferentes formas de inovagdo. Os achados destacam a importancia de analisar as
interdependéncias entre as alavancas de controle para obter uma compreensédo geral de seu

impacto na inovacéo.

2.2.3 Estudos Anteriores sobre Modelo LOC e Desempenho

Para coletar os artigos que aplicaram o modelo LOC na relagdo com desempenho,
realizou-se um mapeamento em maio de 2023 nas bases Scopus e Web of Science, em
periddicos nas areas de negocios, gestdo e contabilidade. A busca se deu com os descritores
‘management control systems’ e ‘performance’, com uso do operador booleano ‘AND’ para
reportar artigos elencando os dois assuntos, que se restringiu ao ‘titulo do artigo’. O corte
temporal foi 2018-2022 (Gltimos 05 anos), apenas artigos em periddicos e com estudos em
publicacdo definitiva. De posse do resultado mapeado nas duas bases, realizou-se a excluséo
dos artigos repetidos e aqueles cuja aplicacdo tedrica dos SCG ndo fosse 0 modelo LOC
proposto por Simons (1995), obtendo 06 artigos (Nuhu et al., 2019; Hasanudin et al., 2019;
Oro & Lavarda, 2019; Bobe & Kober, 2020; Bortoluzzi et al., 2021; Osma et al., 2022).

Nuhu et al. (2019) examinaram o papel da capacidade dindmica organizacional
(flexibilidade estratégica e empoderamento dos funcionarios) na mediacédo entre uso dos SCG
(interativo e diagndstico), a mudanca organizacional e o desempenho. O estudo coletou dados
de 132 organizacBes do setor publico da Australia. Os resultados apontaram que a
flexibilidade estratégica e o empoderamento dos funcionarios medeiam a associagdo entre a
abordagem interativa dos SCG com o desempenho organizacional, e a flexibilidade
estratégica medeia a relacdo entre a abordagem interativa dos SCG com a mudanca
organizacional.

Hasanudin et al. (2019) examinaram por meio da mediacdo dos fatores
organizacionais (reputacdo corporativa e aprendizado de laco duplo), como os SCG
(diagndstico e interativo) afetam a RSC e o desempenho da empresa. O estudo obteve uma
amostra de 163 gerentes de empresas manufatureiras da provincia de Banten na Indonésia. Os
resultados reportaram que o efeito dos SCG na RSC ndo afetou diretamente o desempenho
corporativo da empresa, e que a reputacdo e o aprendizado de lago duplo medeiam melhor o
desempenho. O estudo sugere que os SCG podem ajudar a empresa a apoiar 0 processo de
aplicacdo de uma RSC de forma mais eficaz quando combina o desempenho com a

expectativa das partes interessadas.



55

Oro e Lavarda (2019) analisaram a interacdo dos SCG com a estratégia e as medidas
de desempenho em uma empresa familiar. Utilizaram métodos combinados, aplicacdo da
analise de contelido com categorias codificadas para analisar as entrevistas, observagédo e
documentos. Os achados apontaram que os valores organizacionais oriundos da unidade
familiar (sistemas de crencgas) demonstraram particularidades da dualidade familia-negdcios
que contribuiram para implementacdo da estratégia e uso de medidas de desempenho. Os
SCG (diagnostico e interativo) sdo complementares na organizagdo € que o ‘controle
personalizado’ emitido pelo sistema integrado de gestdo se revela como ajuste do SCG as
contingéncias para permitir a interface com a estratégia e medidas de desempenho.

Bobe e Kober (2020) investigaram se 0 género dos gestores apresenta alguma relagéo
com o uso dos SCG e com as medidas de desempenho. O estudo contou com uma amostra de
166 gestores de universidades publicas australianas. Os achados apontaram que as mulheres
usam os SCG de maneira mais interativa do que os homens e fazem maior uso de medidas de
desempenho nédo financeiras. Esses resultados vao de encontro & natureza das gestoras, por
estas serem mais avessa ao risco do que os homens, partindo do ensejo de evitar a tomada de
decisbes incorretas quando as informacGes disponiveis as vezes estiverem incompletas (Bobe
& Kober, 2020).

Bortoluzzi et al. (2021) analisaram os efeitos das caracteristicas demogréficas dos
gestores (género e formacédo) e dos SCG no desempenho de empresas hoteleiras. O estudo
observou dados 78 grandes hotéis do Brasil. Os achados mostraram que as caracteristicas dos
gestores determinam a forma como € usado os SCG durante o processo decisorio. Ademais,
confirmaram que as caracteristicas dos gestores impactam no desempenho organizacional se,
estes adotarem o0 uso da informacao gerencial de maneira interativo.

Osma et al. (2022) examinaram como 0 uso interativo dos SCG auxilia a gestdo na
identificacdo, avaliacdo, selecdo e implementacdo de gerenciamento de resultados reais
(GRE). O estudo previa que o uso interativo dos SCG melhorava as a¢des gerencias dos GRE,
mantendo o foco da organizacdo em seus objetivos estratégicos, levando a um melhor
desempenho futuro. Os resultados sugerem que o0 uso interativo dos SCG pode desencadear
GRE, pelo menos no nivel operacional, de maneira relativamente rapida, indicando que o uso
interativo leva o0s gestores a repensarem suas operagdes. Outrossim, espera-se que a
pontualidade e a capacidade de resposta da alavanca interativa dependam de dois fatores: i) a
pressdo relativa & énfase nas metas de ganhos da organizacdo; e ii) a capacidade da

organizacéo para responder rapidamente aos desvios detectados.
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Os resultados dos estudos acima observados trazem evidéncias de como 0 uso dos
SCG podem influenciar a inovacdo e o desempenho organizacional. Seguindo esse contexto,
esta investigacdo sugere que o uso dos SCG baseado nas alavancas de controle de Simons
(1995) podem influenciar no desempenho das empresas de servicos empresariais intensivos
em conhecimento. A seguir é apresentado contexto concernente ao desempenho

organizacional e o desempenho de inovagéo.

2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O desempenho em si s0 j& € assunto bastante especifico e intrinseco da organizacéo,
ao passo que por meio das escolhas estratégicas adotadas pela entidade sdo determinadas as
medidas que refletem a construcdo do desempenho. Os sistemas de mensuracdo internos
muitas vezes sdo usados para influenciar o nivel de desempenho individual e da organizacéo
como um todo (Yaghoobi & Haddadi, 2016). Assim, o desempenho organizacional é
considerado o ponto crucial no processo avaliativo das organizagbes, bem como um fator
basilar para o alcance da eficacia organizacional (Garengo & Bititci, 2007; Yaghoobi &
Haddadi, 2016). Porém, o processo de construcdo de conceitos, definices e medidas para
mensurar o desempenho tem sido tarefa ardua.

A literatura tem apontado opinides e defini¢des distintas de desempenho (Abu-Jarad et
al., 2010; Cruz et al., 2020;), o que continua a ser um ponto de controvérsia entre 0s
pesquisadores organizacionais. A questdo central diz respeito a adequacdo de varias
abordagens para a utilizagdo do conceito e mensuracdo do desempenho organizacional.
Todavia, a consideragdo sobre o que € desempenho e 0 método apropriado para medi-lo ainda
é divergente (Yaghoobi & Haddadi, 2016). Desse modo, académicos e profissionais
enfrentam diferentes desafios na busca por uma abordagem adequada e precisa para medir o
desempenho organizacional, que em virtude da sua natureza, estrutura, escala e escopo torna-
se dificil entender e mensura-lo eficazmente. Sondakh et al. (2017) pontuam que o
desempenho organizacional € uma construcdo multidimensional, por isso € importante
entender essas dimensdes para obter uma mensuragdo consistente.

O desempenho organizacional é essencial para que pesquisadores e gestores avaliem
as empresas e as comparem com outras. Segundo Yaghoobi e Haddadi (2016), o desempenho
organizacional vislumbra campos particulares de resultados da empresa, podendo ser
desmembrado conforme o0 uso na organizacdo. Os autores supracitados apontam trés

categorias de desempenho, a saber: i) desempenho financeiro — apontando resultados dos
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lucros, retorno sobre ativos, retorno sobre investimentos; ii) desempenho de mercado — como
as vendas e a participacdo da empresa no mercado; e iii) desempenho focado para o acionista
— como os retornos de mercado para 0s acionistas e valor econémico agregado.

Na literatura contabil pesquisas tém utilizado dados contabeis e financeiros para
mensurar desempenho organizacional (Ribeiro et al., 2012; Junqueira et al., 2016; Kim,
2020). Os estudos tém incluido variaveis como lucratividade, retorno sobre os ativos, retorno
sobre os investimentos, retorno sobre o patriménio liquido, retorno sobre as vendas,
crescimento da receita, participacdo de mercado, preco das acOes, crescimento das vendas,
crescimento das exportacGes, liquidez e eficiéncia operacional. Essas métricas geralmente
permitem que os pesquisadores construam analises de tendéncias. Para Davis et al. (2000), a
lucratividade de uma organizacdo torna-se um indicador financeiro importante ao passo que
reflete a eficiéncia organizacional.

A literatura aponta outras formas de medir desempenho que nédo por indicadores
financeiros (Abu-Jarad et al., 2010). Algumas medidas incluem satisfacdo no trabalho,
comprometimento organizacional, rotatividade de funcionarios e clima organizacional. Essas
medidas sdo mais utilizadas para mensurar desempenho da empresa com foco em fatores
organizacionais operacionais. Chien (2004) aponta fatores preponderantes que determinam o
desempenho organizacional, a saber: estilos de lideranca e ambiente, desenho do trabalho,
motivacdo e politicas de recursos humanos.

Ghalayini e Noble (1996) destacam que as medidas de desempenho tradicionais (foco
no financeiro) foram criticadas por causa do seu excesso de confianca em algumas
informagdes financeiros de curto prazo. Muitas vezes esses indicadores ndo enfatizavam a
criacdo de valor de longo prazo, sendo que por natureza, sao alguns intangiveis que geram
futuro crescimento para a organizacdo e era dada pouca importancia para essas bases de
mensuracgao.

Desse modo, buscou-se introduzir medidas de desempenho que enfatizassem o longo
prazo. Na tentativa de superar as deficiéncias dos sistemas tradicionais de mensuracdo de
desempenho, Kaplan e Norton (1992; 1996) introduziram o Balanced Scorecard (BSC),
passando a oferecer uma combinacdo de medidas de desempenho financeiro e ndo financeiro.
O BSC iniciou com uma base conceitual para medir se as atividades operacionais de menor
escala de uma organizagdo alinhavam-se com seus objetivos de maior escala em termos de
visdo e estratégia. Kaplan e Norton (2001) argumentaram que as organizacfes deveriam focar
no gerenciamento de ativos intangiveis como, por exemplo, relacionamento com clientes,

produtos e servicos inovadores, processos operacionais responsivos e de alta qualidade, que
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sdo de natureza ndo financeira, ao invés de gerenciamento de ativos tangiveis como ativos
fixos e estoques, que séo de natureza financeira.

Nesse contexto, Singh et al. (2015) manifestam medidas financeiras como (medidas
objetivas) e as ndo financeiras como (subjetivas), e mencionam ndo haver consenso entre 0s
pesquisadores sobre qual desenho de mensuracdo é mais valido e confiavel. No entanto,
argumentam que as medidas subjetivas podem ser uma alternativa para medir desempenho
organizacional, principalmente, quando as organizacBes nao evidenciarem informacdes
financeiras no mercado.

Carneiro-da-Cunha et al. (2016) tragam uma cronologia dos estudos sobre mensuragao
de desempenho com intuito de apontar a construcdo de medidas sélidas e unificadoras. Os
autores relatam que novos modelos de mensuracdo devem considerar: i) 0s aspectos da
gestdo; ii) a perspectiva estratégica e sisttmica da organizacdo, ao invés de focar apenas na
medicao operacional; iii) os aspectos multidimensionais da mensuragdo, sem focar apenas nos
indicadores financeiros; e iv) a utilizacdo de medidas de desempenho realizadas por agentes
externos, principalmente ao se considerar as preocupacdes recentes relacionadas a gestdo de
stakeholders. Frente a essa discussdo, considera-se que as medidas de desempenho financeiras
e, principalmente, as ndo financeiras (operacionais) devem levar em consideracdo as
caracteristicas peculiares das organizacGes. Dessa forma, buscando medidas que possam
corroborar com o desempenho das empresas T-KIBS, discute-se o desempenho com foco

direcionado para a inovacao, que sera apresentado a seguir.

2.3.1 Desempenho de Inovagéo

Assim como no desempenho organizacional, o0 desempenho de inovacdo também é
alvo de debates no ensejo de identificar quais medidas sdo mais assertivas para mensurar tal
performance (Kanji, 1996; Tang, 1998; Prajogo & Sohal, 2003). Nesse contexto, Hung et al.
(2011) pontuam que tanto medidas objetivas quanto subjetivas sdo adotadas para medir 0s
resultados da inovacdo. As métricas objetivas incluem, por exemplo, nimero de patentes
obtidas e novos projetos aprovados, por sua vez, as subjetivas focam na qualidade e
funcionalidade de novos produtos e processos quando comparado com o0s concorrentes. O
desempenho de inovacdo também pode ser mensurado pela participagdo no mercado, nos
resultados financeiros e pela reputagéo da entidade (Hung et al., 2011).

Para a sobrevivéncia no mercado competitivo, as empresas precisam desenvolver

rapido e continuamente novos produtos e servigos, como resultado das estratégias
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implementadas de inovagdo em sua atividade econémica (Wang & Hu, 2020). Dessa forma, é
preciso que a organizagéo fortaleca a capacidade de gerar novos conhecimentos, visando obter
ideias inovadores, que possam se materializar em incrementos aos produtos ou Servigos.
Nessa linha de raciocinio, De La Gala-Velasquez et al. (2023), rotulam o desempenho de
inovagdo como a capacidade de uma empresa de transformar seus recursos em novos
produtos, processos e servigos, introduzindo-os com éxito, de forma que as agOes
impulsionem resultados satisfatorio para a organizacao.

Robertson et al. (2023) confirmam que o resultado-chave de uma empresa competitiva
é o0 seu desempenho de inovacdo. Por conseguinte, definem desempenho de inovagdo como o
resultado da aplicacdo dos inimeros fatores organizacionais que a empresa emprega e obtém
eficientemente como consequéncias derivadas da inovacao. Assim, o resultado do processo de
inovacdo € compreendido pela forma como a organizacdo desenvolve e implementa as
atividades inovadoras, bem como pela transformacdo frutifera dos recursos em produtos que
leva ao sucesso inovador no mercado, elevando o valor da empresa (Abdulai, 2019). Outro
ponto positivo se tratando de resultados como a inovacdo é que as empresas com maiores
capacidades de inovar superam seus concorrentes, sao mais lucrativas e tém maiores
probabilidades de sobrevivéncia (Robertson et al., 2023).

Para Bate et al. (2023), a inovacao tem um papel crucial no estimulo ao crescimento e
desenvolvimento econdmico de um pais. Os autores pontuam a necessidade da criacdo de
medidas consistentes para mensurar o desempenho inovador das empresas, para tal,
analisaram elementos organizacionais de 63 paises na tentativa de criar uma base para medir o
desempenho inovagdo. Os resultados da pesquisa identificaram que o capital humano, a
pesquisa, a infraestrutura e a sofisticacdo dos negdcios sdo 0s principais pilares que
determinam o desempenho da inovacdo de uma nacdo. Ademais, a falta de capital humano
que promova P&D é o maior gargalo que dificulta a inovacdo (Bate et al., 2023).

Al-Sabi et al. (2023) analisaram o desempenho de inovagdo em organizacOes de
Servigos e apontam que, para essa categoria econdémica, a inovacdo € mensurada pela
capacidade das empresas em criar, recriar e manter servigcos inovadores. Os autores ainda
relatam que para alcangar o desempenho de inovagdo é preciso dois elementos: i) criatividade,
a qual rotulam como o processo de estabelecer, desenvolver, gerar e produzir coisas (sem
precedentes) em termos de politicas e procedimentos; e inovagdo, como 0 processo de
implementar, fazer, executar e conduzir as coisas criadas como produtos, politicas ou

Servigos.
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Na concepcdo de Ince et al. (2023), a inovagdo por ser um processo que abrange
ideias, criagdo e comportamentos, estd ligada as aces (rotinas) organizacionais que as
empresas adotam na tentativa de desenvolver e comercializar novos produtos e servigos com
uma velocidade maior que os concorrentes. Por esse angulo, o desempenho de inovacéo é
apontado como uma avaliacdo das atividades inovadoras, sendo categorizado por duas
vertentes: desempenho de inovagdo no sentido amplo, que se concentra na eficiéncia da
inovacéo e no valor gerado pelas atividades inovativas; e desempenho de inovacgdo no sentido
restrito, que se concentra na avaliacdo dos resultados da inovacdo e do processo de inovagao
(Ince et al., 2023).

Conforme Makumbe e Washaya (2022) e seguindo o Manual de Oslo da Organizagao
para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdémico (OCDE), o desempenho de inovacéao
tradicionalmente é mensurado em termos de inovacao de produtos (bem ou servi¢o), inovacgédo
de processos, inovagdo de marketing e inovacdo organizacional, em que essas diferentes
classificagbes podem ser radicais, incrementais ou disruptivas (Makumbe & Washaya, 2022).
A inovacdo de produtos é a introducdo de um bem ou servi¢co novo ou significativamente
melhorado em relacdo as suas caracteristicas anteriores, trazendo mudancas benéficas
(OECD/Eurostat, 2018; Makumbe & Washaya, 2022). A inovacdo de processos é a
implementacdo de métodos de producdo ou entrega de novos produtos significativamente
melhorados, incluindo mudancas técnicas (Makumbe & Washaya, 2022).

A inovacdo de marketing engloba a implementacdo de um novo método de marketing
envolvendo mudancas significativas em alguns dos elementos como design de produto,
embalagem, promocéo ou preco (Cirera & Maloney, 2017; Makumbe & Washaya, 2022). Por
sua vez, a inovacao organizacional é a implementacdo de novos métodos organizacionais nas
praticas dos negdcios das empresas, é visto como a inovacao geral da entidade, o que inclui
inovacdo estrutural e inovacdo processual (Cirera & Maloney, 2017; OECD/Eurostat, 2018;
Makumbe & Washaya, 2022). Para Sareen e Pandey (2022), a inovagdo organizacional diz
respeito as mudancas na estrutura de uma organizacdo, no Seu sistema de gestdo do
conhecimento e nos sistemas administrativos, buscando promover a inovacdo. Diante do
apontado, a Tabela 4 traz uma sumarizacdo das dimensdes do desempenho de inovagdo que

serdo base para mensurar essa variavel nesta pesquisa.
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Tabela 4
Dimensdes do desempenho de inovacéo
Tipo do
desempenho Descricéo Autores
inovador

O desempenho inovador de produtos envolve as | Prajogo e Sohal (2003);
mudancas significativas na capacidade de a organizacdo | Bakar e Ahmad (2010);
Inovacdo de produzir bens ou servigos novos. Esse indicador mostra a Hung et al. (2011);
produtos/servicos eficiéncia e eficacia da implementagdo de ideias para | OECD/Eurostat (2018);
desenvolver produtos, envolvendo a velocidade da Makumbe e Washaya

inovacdo no processo produtivo. (2022).
O desempenho inovador de processos foca na
implementacdo métodos de melhorias da producdo ou | Prajogo e Sohal (2003);

entrega de novo produto, 0 que inclui mudangas Hung et al. (2011);
x significativas em técnicas e equipamentos. Essa medida Lopez-Valeiras et al.
Inovagéo de . - L i
[0C6SSOS se relaciona com as atividades operacionais para obter (2016);
P vantagem competitiva, melhorando a qualidade das | OECD/Eurostat (2018);
ofertas e métodos de entrega eficientes, permitindo que a Makumbe e Washaya
organizacdo alcance bons resultados, reduzindo custos (2022).
ou aumentando sua capacidade e flexibilidade.
O desempenho de inovacdo organizacional combina o
desenvolvimento e a implementacdo de novas ideias,
sistemas, produtos ou tecnologias. Em mercados Damanpour (1991);
N competitivos, as empresas devem aumentar seu Hung et al. (2011);
Inovagao .
A conhecimento para se adaptar a novos produtos e Makumbe e Washaya
organizacional - P .
tecnologias e  distribuir  continuamente  esse (2022).

conhecimento a todos os funcionarios. Nessa categoria
de desempenho sdo avaliados indicadores financeiros e
ndo financeiros alinhados & inovacéo.

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Diante do exposto, tem-se que a inovacdo € crucial para as empresas que buscam
desenvolver e manter uma vantagem competitiva, bem como também, criar uma identidade
organizacional ao entrar em novos mercados (Duong et al., 2022). Partindo do pressuposto de
gue a inovacdo € intensiva na implementacdo do conhecimento, ao analisar o desempenho de
inovacdo deve-se observar fatores internos e externos inerentes a organizacdo. Os fatores
internos estdo pautados nos recursos, conhecimentos e habilidades dos membros, normas e
nos sistemas utilizados nos processos, ja os externos incluem mercados, fornecedores,

clientes, concorrentes e tecnologia (Hung et al., 2011; Duong et al., 2022).
2.4 HIPOTESES DE PESQUISA E MODELO TEORICO
2.4.1 Cultura de Inovacgdo e Desempenho de Inovacao

A inovacdo é um fator importante para as organizacbes em um ambiente competitivo,
e a cultura organizacional pode encoraja-la ou desestimula-la, o que consequentemente

afetaria o desempenho inovador das empresas (Naranjo-Valencia et al., 2016). A relacéo entre
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cultura e desempenho recebeu atencdo de pesquisadores no campo da cultura organizacional
(Ogbonna & Harris, 2000; Martins & Martins, 2002; Lee & Yu, 2004; Uzkurt et al., 2013;
Abdullah et al., 2014), cujo ponto central pauta-se na discussao de que, se uma organizacao
preserva e cultiva uma cultura forte, comprovando um conjunto eficaz e integrado de crencas,
valores e comportamentos, proporcionara um desempenho melhor em niveis de produtividade
(Sorensen, 2002).

Ogbonna e Harris (2000) examinaram a relacdo entre a cultura organizacional e o
desempenho em empresa do Reino Unido e descobriram que os tragos culturais competitivos
e inovadores estdo diretamente ligados ao desempenho organizacional das entidades. Martins
e Martins (2002) examinaram como a cultura organizacional pode apoiar a criatividade e a
inovacdo. A pesquisa constatou que o suporte da gestdo, o ambiente de trabalho, a confianca
nos relacionamentos e a orientacdo para o cliente afetam o grau em que os colaboradores se
tornam criativos, levando entéo, a uma inovagao organizacional.

Lee e Yu (2004) investigaram as relagdes entre a cultura corporativa e o desempenho
organizacional (volume de vendas, retorno sobre ativos e lucratividade) em empresas de
Singapura. Os achados reportaram que a forca cultural das organizagdes esteve fortemente
relacionada com o desempenho e que os elementos culturais que distinguem as empresas
umas das outras também foram relacionados ao desempenho. Ao analisar as relagdes da
cultura organizacional, inovagdo e desempenho do setor bancario turco, Uzkurt et al. (2013)
descobriram que a cultura orientada a inovacdo apresentou efeitos significativos no
desempenho organizacional dessas empresas. O estudo de Abdullah et al. (2014) avaliou o
impacto da cultura organizacional no desempenho de pequenas e médias empresas da
Malasia, cujos resultados apontaram que as dimens@es da cultura organizacional (missao,
consisténcia e envolvimento) eram fortemente relacionadas com o despenho da inovacdo de
produtos.

Uma cultura organizacional que apoia a inovagao representa um ambiente corporativo
que conduz a criacdo de valor para a empresa e, assim, exerce influéncia no desempenho
inovador das organizagdes, seja por meio dos processos ou apoiando a inovacao dos produtos
(Stock et al., 2013; Xie et al., 2021;). Como apontam Ali e Park (2016), uma cultura
inovadora é entendida como um conjunto de suposicdes, valores, crengas, atitudes e
comportamentos compartilhados dos membros da organizacéo que podem facilitar a criagéo e
0 desenvolvimento de novos produtos, servigos ou inovacgdo de processos. Nesse contexto, a
literatura tem apontado diversos achados que buscaram entender a relacdo da cultura de

inovacdo com o desempenho inovador das organizagdes (Xie et al., 2016; Padilha & Gomes
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(2016; Lee et al., 2017; Baradarani & Kilic, 2018; Hanifah et al., 2019; Hanifah et al., 2020;
Farzaneh et al., 2021; Xie et al., 2021; Khattak et al., 2022; Mehralian et al., 2022).

Padilha e Gomes (2016) analisaram a influéncia da cultura de inovacdo no
desempenho inovador de produtos e processos na industria téxtil do Vale do Itajai/SC.
Constatou-se uma relacdo positiva entre cultura de inovacdo e desempenho de inovacdo de
produtos e processos. Revelou-se também, que a cultura de inovagdo tem maior influéncia na
inovacdo de processos no que de produtos e que o tamanho da empresa ndo influencia no
desempenho inovador. Lee et al. (2017) apontam que o desempenho é melhorado quando a
empresa mantém uma cultura de inovacdo, e que esse efeito é abordado tanto direta quanto
indiretamente. Dessa forma, percebe-se que a cultura de inovacdo das empresas € um
impulsionador que afeta positivamente o desempenho inovador (Hanifah et al., 2020; Xie et
al., 2021).

Baradarani e Kilic (2018) analisaram o comportamento da cultura de inovagédo (viséo,
seguranca de participacdo, apoio a inovagdo e orientacdo para tarefas) na formacdo do
desempenho inovador (desenvolvimento de novos servicos) de 215 funcionarios da linha de
frente de hotéis turcos. Os resultados apontaram que a cultura de inovacdo influencia
positivamente o desempenho da inovagdo, ao passo que a organizagao cria uma cultura que
valoriza o funcionério e dar a este um lugar de pertencimento, que resulta em comportamentos
inovadores e, consequentemente, impulsiona o desempenho inovador.

Hanifah et al. (2019) examinaram as relacbes entre orientacdo ambidestra
(alinhamento e adaptabilidade), estratégia de inovacado, cultura de inovacdo e o desempenho
de inovacdo em empresas da Malésia. Os achados mostraram que a cultura de inovacao
influenciou positivamente no desempenho inovador. Para os autores, ter uma cultura de
inovacdo nas organizacdes permite uma garantia de competividade no mercado e aumenta o
seu desempenho. Na mesma linha, observando as interfaces da inovacdo, o estudo de
Farzaneh et al. (2021) analisou as influéncias da aprendizagem organizacional, das
capacidades dindmicas e da cultura de inovacdo no desempenho de inovagdo. Os resultados
apontaram que a cultura de inovagdo contribui positivamente para o desempenho de inovagéo
(produtos, processos e organizacional).

Segundo Xie et al. (2021), quando a organizagdo adota uma cultura inovadora
centrada no trabalho coletivo, criatividade, comunicacdo aberta e bom relacionamento com os
funcionarios, provoca melhorias no seu desempenho inovador, possibilitando o
desenvolvimento de novos produtos. Dessa forma, um ambiente organizacional inovador se

configura como um dos elementos-chaves que influenciam o desempenho de inovagéo,
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propiciando vantagem competitiva para as organizagcdes inovadoras, bem como maiores
lucros, maior participagdo no mercado, crescimentos nas vendas e bons retornos sobre os
investimentos em ativos (Kung & Schmid, 2015).

Khattak et al. (2022) investigaram o impacto das plataformas digitais e da cultura de
inovacdo no desempenho da inovacéo de 387 funcionarios da alta administracdo de pequenas
e médias empresas do Paquistdo. Os resultados mostraram que uma organizagdo com cultura
de inovacdo enraizada estd mais inclinada a executar atividades de inovacdo de forma
consistente e com isso melhora o desempenho, implicando dizer, que a cultura de inovagéo
afeta positivamente o desempenho inovador.

O estudo de Mehralian et al. (2022) contou com 173 empresas da indUstria
farmacéutica iraniana para testar relacdes entre sistemas de trabalho de alto desempenho,
capacidades dindmicas e cultura de inovacdo, e como esses elementos organizacionais
influenciam o desempenho da inovacdo. Os achados apontaram que a cultura de inovagéo
influencia positivamente o desempenho inovador, pois uma forte cultura de inovacao garante
gue os membros de uma empresa tenham um entendimento comum de que a criatividade e a
inovacdo sdo valorizadas e esperadas, 0 que ajuda as empresas a traduzirem os sistemas de
trabalho em capacidades dinamicas e, por sua vez, em desempenho de inovacao.

Nesse contexto, Ghasemzadeh et al. (2019) apontam que a cultura de inovacdo nédo
promove apenas melhorias incrementais aos processos da empresa, tornando-a mais
responsiva as necessidades ja existentes no mercado, de todo modo, também encoraja a
empresa a se destacar frentes aos concorrentes, aumentando assim sua vantagem competitiva.
Como a cultura de inovacdo desempenha um papel importante na melhoria do desempenho
(Dobni, 2008), o estudo propbe que o desempenho inovador das empresas T-KIBS é
influenciado pela cultura de inovacao dessas organizac6es. Portanto é estabelecido que:

Hi. A cultura de inovacdo influencia positivamente o desempenho inovador das

empresas de servi¢os empresariais intensivos em conhecimento.

2.4.2 Cultura de Inovagéo e Sistemas de Controle Gerencial

Conforme Martin-de-Castro et al. (2013), a cultura de inovacao refere-se as crencas,
valores e suposi¢Oes compartilhadas entre os membros de uma organizacdo que facilitam o
processo de inovagdo dos produtos, servigos e processos, ao passo que a cultura incentiva a
capacidade de inovacdo dos funcionarios, tolera riscos e apoia 0 crescimento e 0

desenvolvimento da forca de trabalho. Desse modo, para desenvolver a capacidade de
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Inovagao, as empresas precisam ajustar sua estrutura organizacional, aprendizado e orientagéo
empreendedora (Hult et al., 2004), bem como alinhar suas estratégias aos SCG, pois as
dimensGes da cultura da organizacdo exercem um papel importante no desenho e uso das
praticas gerenciais (Silva et al., 2008; Haustein et al., 2014).

Para Flamholtz et al. (1985), a cultura é assentada como elemento que afeta
indiretamente o comportamento de um individuo ou do grupo, ja os SCG se despontam como
um mecanismo que afeta diretamente o comportamento organizacional para atingir 0s
objetivos estabelecidos (Correia et al., 2020). Assim, deve-se haver uma flexibilidade na
utilizacdo dos SCG para que estes sejam adaptados as mudancas ambientais e a cultura da
entidade (Silva et al., 2008). Estudos gerenciais apontam a importancia que as caracteristicas
intrinsecas das empresas inovadoras promovem no desenho, implementacdo e uso dos SCG
(Bhimani, 2003; Ditillo, 2004; Henri, 2006b; Heinicke et al., 2016; Mackey & Deng, 2016;
Lopes & Beuren, 2018; Silva et al., 2022; Alharbi et al., 2022).

Bhimani (2003) analisou como elementos da cultura foram incorporados no desenho
de um sistema contabil e como o alinhamento entre as premissas culturais do sistema até
entdo adotado pelos usuarios influenciava na percepcdo de sucesso do novo sistema
implantado. Numa anélise organizacional de mais de trés anos de observacdo, o estudo
apontou que diferentes grupos de trabalhadores podem subscrever diferentes valores culturais
da organizacdo e que um sistema de contabilidade gerencial que reflete mais os valores da
cultura organizacional de um grupo é susceptivel de ser considerado mais bem sucedido por
esse grupo.

Investigando empresas com cultura inovadora focada em conhecimento (knowledge-
intensive), Ditillo (2004) encontrou que em conformidade com o tipo predominante de
complexidade do conhecimento existente na empresa, pode ser aplicado um tipo de controle
gerencial especifico. Quando a complexidade é com a parte computacional adota-se controle
de acéo corretiva, visando coordenar e garantir a integracdo do conhecimento. No entanto, se
a complexidade é técnica, geralmente é solucionada por meio do controle de resultados
organizacionais, e se for complexidade cognitiva esta requer compreensdo do conjunto de
crengas, valores e competéncias do profissional, isto é, das raizes culturais. Ademais, 0
controle nas organizacgdes intensivas em conhecimentos desempenha func¢des de coordenagéo
de atividades e integracdo de conhecimento (Ditillo, 2004).

Um dos precursores na area gerencial dos estudos sobre cultura e SCG, Henri (2006b)
testou as relagOes entre a cultura organizacional e dois atributos dos sistemas de mensuragédo

de desempenho: a diversidade da mensuracdo (conjunto de medidas financeiras e néo
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financeiras) e a natureza de uso (monitoramento, foco de atencdo, tomada de decisdo
estratégica, legitimacdo). Os achados apontaram que os gerentes da alta administragdo que
refletem um tipo cultural dominante em flexibilidade (inovativa) sdo propensos a usar
medidas de desempenho. Dessa forma, usam os sistemas de mensuracdo de desempenho para
focar a atencdo organizacional, apoiar a tomada de decisGes estratégicas e a¢des legitimas em
maior extensdo do que os gerentes de empresas que refletem um tipo cultural dominante em
estabilidade.

Heinicke et al. (2016) examinaram se a extensdo em que uma empresa enfatiza uma
cultura flexivel (inovadora) esté relacionada a énfase colocada nos sistemas de controle de
crengas, limites, diagnosticos e interativos. Com dados coletados de 267 gestores de empresas
de médio porte, constatou-se que gquanto mais as empresas enfatizam uma cultura flexivel
mais destacam o uso do controle de crencas, intuindo que os sistemas de crencas € um
importante mecanismo de controle em organiza¢des que realcam uma cultura flexivel. Esse
achado infere que a cultura de inovacao tem efeito positivo no uso dos SCG das empresas.

Mackey e Deng (2016) examinaram a relacdo da cultura de inovacéo e o uso dos SGC,
em nivel operacional. Os autores defendem que quando os elementos da cultura inovadora e
0s SCG séo projetados apropriadamente e a cultura encoraja os gestores a inovarem, ha pouco
emprego de recursos para implementar SCG. Pelo contrario, se a cultura ndo encoraja 0s
gestores, sera preciso maiores niveis de aplicacdo de recursos. Os achados revelaram uma
associacdo positiva e significativa da cultura inovadora com os controles formais,
pressupondo que para atingir 0s objetivos e metas organizacionais o uso dos SCG € uma
ferramenta essencial para as organizacdes.

Lopes e Beuren (2018) analisaram o reflexo da cultura inovadora (formada pela
identidade empresarial) no uso dos SCG em um ambiente de inovacdo tecnoldgica de
incubadoras de empresas. Os achados mostraram que uma maior incorpora¢do das condicdes
culturais nas incubadoras se reflete no uso das alavancas de controle presentes nas entidades,
revelando que a incluséo das condigdes culturais intensifica o uso dos SCG, revelando que a
cultura manteve relacéo positiva com os sistemas de crengas, restri¢oes, uso diagnostico e uso
interativo.

Silva et al. (2022) buscaram identificar como 0s tragos culturais de inovagdo
(comportamento estratégico) de cooperativas agroindustriais se combinavam com o uso dos
SCG. Os achados apontaram diferentes combinagdes dos SCG crencas, restrigdes, controle
diagnostico e controle interativo, que por sua vez dependiam do comportamento estratégico

(defensor — as organizagdes mantém um ambiente estavel; ou prospector — as organizacoes
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estdo em um ambiente mais dindmico com relacdo a inovacdo) das cooperativas analisadas.
Revelou-se que cooperativas com tragos culturais de comportamento defensor fazem uso das
praticas dos SCG diagndstico combinadas com sistemas de restricdes. Enquanto cooperativas
agroindustriais com comportamento prospector usam de forma preponderante em seu pacote
de préticas, os SCG de restricbes e controle interativo, explorando novos produtos e
oportunidades. Tais achados implicam que a cultura de inovagédo apresenta relagdo com o uso
dos SCG.

Nesse contexto, Alharbi et al. (2022) enfatizam que a relacédo entre a cultura inovadora
e 0s SCG ¢ proficua pelo fato de as normas, crencas, valores e costumes serem elementos
organizacionais utilizados para configurar as estruturas e ferramentas de controle. Os autores
apontam ainda para a caréncia de estudos examinando essa relacdo. Para Child et al. (2003),
0s aspectos culturais das organizacGes associados a gestdo e alinhados as técnicas de controle,
desempenham um papel essencial no alcance dos objetivos organizacionais. Portanto, é
estabelecido que:

Ha. A cultura de inovacdo influencia positivamente no uso dos SCG de crencas (Hza),
restricdes (Hazb), diagnostico (Hzc) e interativo (Hzd) das empresas de servicos empresariais

intensivos em conhecimento.

2.4.3 Sistemas de Controle Gerencial e Desempenho de Inovacéo

Os SCG auxiliam os gestores para que as estratégias planejadas sejam executadas em
conformidade com os propdsitos organizacionais. Dessa forma, quando projetados
adequadamente, os SCG influenciam no comportamento organizacional (Correia et al., 2020),
aumentando assim, as chances de a organizacdo alcancar seus objetivos (Merchant & Van Der
Stede, 2017). Além do mais, o uso dos SCG também influencia no desempenho inovador das
empresas (Adler & Chen, 2011; Oliveira & Beuren, 2020).

Estudos anteriores investigaram o uso dos SCG no desempenho de inovacgdo, cujos
resultados apontam para duas linhas de analise. Em um primeiro momento observou-se que 0s
SCG inibiam o0 processo de inovacgdo nas organizacgoes (Abernethy & Brownell, 1999; Davila,
2000). No entanto, uma outra corrente concatena que os SCG se apresentam como
instrumentos que potencializa e induz a atividade inovativa nas organizacdes (Bisbe & Otley,
2004; Davila et al., 2009; Beuren & Oro, 2014; Cruz et al., 2015; Davila et al., 2015; Lopez-
Valeiras et al., 2016; Frezatti et al., 2017; Arcari et al., 2018; Guo et al., 2019; Lopes et al.,
2019).
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O debate recente postula que os SCG podem ter um papel positivo na gestdo do
desempenho de inovacdo de produtos, processos e organizacional, apontando que o desenho e
uso dos SCG séo cruciais para fomentar a inovagdo (Barros & Ferreira, 2022). Desse modo,
enfatiza-se que as técnicas de contabilidade gerencial tém evoluido para se adaptarem aos
novos modelos organizacionais, de forma a lidarem mais consistentemente com os desafios
inovadores. Para Curtis e Sweeney (2017), uma estrutura Util para analisar coletivamente
varios mecanismos de controle nas organizacdes inovadoras é a estrutura das alavancas de
Simons (1995), que tem sido frequentemente utilizado nas pesquisas gerenciais e de inovacéao.

O estudo de Bisbe e Otley (2004) analisou a relagdo entre o uso interativo do SCG e o
desempenho na inovagéo de produtos. Os resultados ndo apontaram uma relacdo positiva da
interacdo entre as duas variaveis, quando observado naquelas empresas com menor nivel de
inovacdo. Todavia, a medida que as empresas apresentavam um maior nivel de inovacéo, foi
verificado uma relacdo positiva. Os autores apontam que a relagdo entre os SCG e a inovacéo
é implicada por diversos modelos gerencias e de inovagdo, o que pode culminar em resultados
divergentes a depender do modelo implementado.

Para analisar a relacé@o entre o uso dos SCG e o desempenho na inovacao de produtos,
Beuren e Oro (2014) concentraram-se nos controles formais, que s&o vistos como mecanismos
organizacionais regularizados e empregados a fim de garantir que as atividades individuais
sejam executadas, sendo utilizados pelos gestores para influenciar outros membros da
organizacdo a implementarem as estratégias da organizacdo (Laguir et al., 2019). Conforme
Berry et al. (2016), os controles formais contribuem com o desempenho na inovacdo de
produtos, processos ou estrategicamente na geragdo de informagdes uteis para monitoramento
dos processos internos, acompanhamento da producéo e qualidade dos produtos e retorno dos
investimentos. Os resultados do estudo de Beuren e Oro (2014) apontaram relacdo positiva e
significativa entre o uso dos SCG e o desempenho inovador de produtos.

Frezatti et al. (2017) estudaram, por meio do modelo de Simons (1995), os efeitos do
uso dos SCG no desempenho inovador de processos. O estudo apontou que o uso diagnostico
e 0 uso interativo dos SCG estdo associados a inovacao, ressaltam ainda, que os impactos
exercidos pelas dindmicas externas a organizacdo e as tensdes de estimulos na forma de
estratégias de inovacdo afetam o desempenho de inovacdo. Nesse contexto, percebe-se que
para obter sucesso com a inovagao, as empresas precisam antes de tudo planejar esse processo
inovativo, em que esse planejamento precisa ser apoiado por ferramentais e modelos
estruturados, permitindo que haja uma integracdo entre todas as areas da organizacao (Frezatti
etal., 2017).
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Arcari et al. (2018) investigam a relagéo entre os SCG e o desempenho inovador de
produtos e servigos, com intuito de fornecer uma andlise empirica do papel do SCG em
empresas inovadoras, destacando as caracteristicas do SCG que melhor suportam 0s processos
de inovacgdo. Os achados mostraram que um SCG pode potencializar a inovacéo, mas também
pode inibi-la dependendo do papel que este desempenha. Desse modo, um SCG pode
dificultar a inovacéo se for limitado a buscar fun¢des apenas de diagndstico. Por outro lado, o
desempenho inovador de produtos e servicos esteve associada positivamente ao uso interativo
dos SCG.

Guo et al. (2019) examinaram a relacdo entre os SCG e diferentes desempenhos de
inovacdo de produtos e processos, observando contextos inovadores de setores de alta
tecnologia em detrimento aos de baixa tecnologia. Os resultados apontaram que os controles
de entradas tém uma associagdo positiva somente com a inovacdo de processos em ambos 0s
contextos de inovagdo. Ja os controles comportamentais tém efeitos semelhantes nos dois
tipos de desempenho de inovacéo (produtos e processos) para empresas de alta tecnologia,
embora tenham associa¢fes positivas mais fortes com processos do que com inovacdo de
produtos para empresas de baixa tecnologia. Por sua vez, os controles de saida sdo igualmente
relevantes para o desempenho inovador de produtos e processos em ambos 0s contextos.

Lopes et al. (2019) verificaram a influéncia do uso do SCG no desempenho de
inovacdo mediado pela estratégia organizacional em empresas brasileiras com perfil inovador.
Os resultados reportaram que o uso interativo dos SCG pode assumir papel dindmico na
influéncia do desempenho de inovacdo, e que essa relacdo pode ser intensificada quando
alinhada a estratégia da organizacdo, seja na lideranca em custos ou na diferenciacdo. Nesse
contexto, resultados empiricos apontam o efeito do uso dos SCG sobre o desempenho
inovador, seja por meio de produtos, processos ou envolvendo a organizacdo como um todo.
Como apontado, a inovacdo requer o uso adequado de SCG, destacando assim, o papel
positivo que os sistemas de controle podem desempenhar na gestdo da inovacdo (Bedford,
2015), principalmente quando alinhado pelo uso combinado dos sistemas. Portanto, é
estabelecido que:

Hs. Os SCG de crengas (Hsa), restricdes (Hab), diagnostico (Hsc) e interativo (Hsa)
influenciam positivamente no desempenho inovador das empresas de servi¢cos empresariais

intensivos em conhecimento.
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2.4.4 Relacéo entre Cultura de Inovagéo, Desempenho Inovador e Sistemas de Controle
Gerencial

O processo de inovagdo pode ser categorizado como um dos mais importantes para
uma organizagdo que busca criar vantagem competitiva (Barros & Ferreira, 2022). Desse
modo, o desafio maior por parte das empresas inovadoras € justamente articular e tracar
estratégias que se transformem em resultados. Nisiyama e Oyadomari (2012) relatam que o
entrave de maior peso no processo de incorporagdo da inovagdo € o organizacional, ou seja,
como a entidade gerencia seus recursos, bem como o comportamento de seus membros. Os
autores reforcam que para criar um ambiente competitivo com aspecto inovador é necessario
desenvolver uma cultura inovadora e manter uma mentalidade com esse espirito.

Nesse contexto, Utzig e Beuren (2014) apontam que o uso instrumental dos SCG
podem ser um divisor no processo de inovador das empresas, alinhando a organizacéo e a
inovacdo de maneira sistematica e estratégica. Similarmente, Guo et al. (2019) ressaltam que
as ferramentas dos SCG estdo cada vez mais utilizadas em negédcios inovadores, uma vez a
presenca do controle pode realmente auxiliar na gestdo de atividades conducentes a inovacao.
Por sua vez, Bisble e Otley (2004) enfatizam que os SCG formais contribuem eficazmente na
gestdo da inovacao e nos processos organizacionais das empresas.

Nesse discurso, enfatiza-se que a ado¢do do uso SCG pode sofrer algum tipo de
influéncia por parte das escolhas dos gestores, bem como, de outras varidveis ambientais
como, por exemplo, a cultura de inovagdo. Dessa forma, combinando a hipdtese Hz de que a
cultura de inovacao esta associada diretamente ao uso dos SCG (Henri 2006b; Alharbi et al.,
2022) e a hipotese Hs de que o uso dos SCG influencia o desempenho inovador (Bisbe &
Otley, 2004; Adler & Chen, 2011; Oliveira & Beuren, 2020), estabelece-se que:

Ha. A relacdo entre a cultura de inovacdo das empresas de servicos empresariais
intensivos em conhecimento e o desempenho de inovacdo é mediada positivamente pelo uso
dos SCG de crencas (Haa), restricdes (Hab), diagndstico (Hac) e interativo (Had).

De modo geral, a influéncia esperada pelo uso dos SCG como interveniente
(facilitador) no processo de inovagdo, formado pelo ambiente cultural de inovagdo das
organizagOes de servicos empresariais intensivos em conhecimento e o seu desencadeamento
no desempenho inovador, tem apoio em estudos que buscaram investigar os SCG como uma
varidvel mediadora entre outros elementos e fenémenos organizacionais (Kleine &
WeiRenberger, 2014; Peake et al., 2019; Arantes & Soares, 2020; Giustina et al., 2020;



71

Kaveski & Beuren, 2022). A Figura 8 apresenta o modelo relacional da pesquisa, que resume

as hipoteses formuladas que norteiam este estudo.

Figura 8
Modelo tedrico da pesquisa
Hya(*) Hyp () Efeito direto
! [
| | —_———*
Mediacio

Restricdes

Desempenho
de Inovacio

Cultura de
Inovacio

SCG
Interativo

Diagndstico
Variaveis de
controle

Hye(*) Hya(+)

Fonte: Elaboragdo propria (2023).
Nota: A variavel Cultura de Inovacdo é formada pelas dimensdes Estratégia, Estimulos a Inovacdo e
Comunicacdo. Ja a varidvel Desempenho de Inovacdo é formada pelas dimensdes Desempenho de Inovacgéo de
Produtos/Servicos, Desempenho de Inovagdo de Processos e Desempenho de Inovacdo Organizacional.
Conforme exposto na Figura 8, conjectura-se que a cultura de inovacgdo influencia
positivamente o desempenho de inovagdo (Hi); que a cultura de inovacgdo influencia
positivamente o uso dos SCG de crengas (Hza), restrigdes (Hzb), diagndstico (Hzc) e interativo
(Hzd). Por sua vez, os SCG de crencas (Hsa), restricdes (Hasb), diagnostico (Hsc) e interativo
(Hsa) influenciam positivamente o desempenho de inovagdo. Ademais, pressupdem-se que 0S
SCG de crengas (Hasa), restricbes (Hab), diagnostico (Hac) e interativo (Had) medeiam
positivamente a relacdo entre a cultura de inovacao e o desempenho de inovagdo das empresas
de servigos empresariais intensivos em conhecimento baseados em tecnologia (T-KIBS). Os
procedimentos metodolégicos que deram suporte a consecugdo desta pesquisa S&o

apresentados no capitulo a seguir.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve o0s procedimentos metodoldgicos empregados nesta
investigacdo. Os procedimentos e métodos dizem respeito ao “[...] conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo,
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”
(Marconi & Lakatos, 2017, p. 32). Dessa forma, é apresentado inicialmente o delineamento da
pesquisa, seguido da caracterizagdo da populacdo e amostra delimitada no estudo. Na
sequéncia sdo expostos 0s construtos da pesquisa, que destacam a operacionalizagdo das
variaveis estudadas. Depois é descrito o instrumento de coleta, seguido dos procedimentos

usados para coletar e analisar os dados da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Em relacdo aos objetivos propostos, a pesquisa classifica-se como descritiva. Esse
delineamento se da pelo fato de esta buscar analisar e descrever os eventos investigados,
apontando as principais caracteristicas das empresas T-KIBS da regido Nordeste do Brasil,
evidenciando sua cultura inovadora, bem como o uso dos SCG e a influéncia destes no
desempenho de inovagdo. Na pesquisa descritiva, “0 pesquisador deve ser capaz de definir
claramente o que quer medir e deve encontrar métodos adequados para mensura-lo,
juntamente com uma clara definicdo da populacdo que se deseja estudar” (Kothari, 2004, p.
37).

Concernente a abordagem do problema de pesquisa, 0 estudo apresenta caracteristicas
guantitativas. As pesquisas quantitativas preocupam-se em apontar resultados numéricos
capazes de tracar inferéncias a populacdo observada. Esse delineamento é respaldado por
apresentar procedimentos estatisticos, onde testa as teorias subjacentes e examina as relacoes
que as varidveis imprimem para explicar o fendmeno investigado (Gray, 2012; Neuman,
2014). Nessa perspectiva, 0 aspecto quantitativo € observado com a aplicacdo da técnica
estatistica de modelagem de equagdes estruturais (Hair Jr. et al., 2017).

Em relacdo a logica, a pesquisa adota 0 método dedutivo, cujo alinhamento parte da
base tedrica das variaveis latentes por meio de observagGes empiricas pautadas em fatos
pesquisados das relacGes entre as varidveis. Para Cooper e Schindler (2014, p. 64), “o
raciocinio dedutivo Serve para criar conclusdes particulares derivadas de premissas gerais”.

Dessa forma, partindo da logica delineada na construcdo das variaveis observadas (modelo
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tedrico) sdo apontadas as andlises conclusivas sobre as relag@es entre cultura de inovagéo,
SCG e desempenho inovador, bem como o papel mediador dos SCG nesta interface.

Quanto aos procedimentos, o estudo emprega o método levantamento (survey).
Segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 60) “os levantamentos sdo apropriados para as
situagBes em que se busca responder a questdes acerca das relagGes entre caracteristicas de
pessoas ou grupos, da maneira como ocorrem em situagdes naturais”’. Desse modo, o estudo
busca apontar as caracteristicas da populacéo das empresas T-KIBS, levantando tais atributos
por meio de questionario, que foi aplicado aos gestores, proprietarios e outros membros
ligados a gestdo das organizacdes de interesse do estudo. Mais especificamente, buscou-se
contemplar as explicagdes para o desempenho inovador destas organizacGes, envolvendo
nesse processo sua cultura de inovacgéo e o uso dos SCG.

Em se tratando do aspecto temporal, a pesquisa é categorizada como transversal, pois
0 estudo foi conduzido apenas uma vez, em um determinado momento do tempo. Segundo
Cooper e Schindler (2014), os estudos de campo transversais aprofundam o conhecimento
acerca dos construtos observados e das relagbes estudadas, em que os dados coletados
permanecem constante durante todo o estudo. Desse modo, esta pesquisa captou durante um
periodo especifico (junho de 2022 a junho de 2023), as percepces de gestores e outros
publicos-alvo das empresas T-KIBS da regido Nordeste do Brasil sobre as varidveis cultura de
inovacdo, SGC e desempenho de inovagéo.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Segundo Cooper e Schindler (2014), a populacdo representa todo o conjunto dos
elementos sobre os quais se deseja realizar inferéncias. Na concepcdo de Martins e Thedphilo
(2009), trata-se um grupo de individuos ou organizagdes cujas caracteristicas apresentadas se
assemelham entre si. De modo como nem sempre é possivel coletar informacdes de todos os
elementos da populacdo, geralmente por limitagfes tanto temporal quanto de custos, uma
saida é fazer amostragem, isto é, um recorte da populacdo que queira representar no estudo,
denominado amostra.

Nesta pesquisa empregou-se a técnica de amostragem néo probabilistica, que fornece
uma gama de técnicas alternativas para selecionar amostras com base no julgamento subjetivo
do pesquisador (Saunders et al., 2016), em que a amostra é selecionada baseando-se no
proprio conhecimento dos elementos e da natureza da populagdo. Desse modo, a selecdo das
empresas T-KIBS foi realizada por acessibilidade, tendo como base os objetivos da pesquisa.
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Levando em consideragdo que a andlise desta pesquisa é a nivel organizacional, definiu-se
como populacdo objeto do estudo as empresas de base tecnoldgica localizadas na regido
Nordeste do Brasil.

A populacgéo foi constituida a partir da construcdo de um banco de dados contendo a
lista das empresas da regido Nordeste, capturadas da base da empresa Dias e Rocha
ComunicagOes Ltda, de nome fantasia ‘EmpresAqui’ (https://www.empresaqui.com.br/). A

base da ‘EmpresAqui’ forneceu informagdes com o nome da empresa, endereco completo,
contato, e-mail, natureza juridica, porte empresarial e nome dos socios, sendo este ultimo de
grande valia para a aplicacdo do instrumento de coleta, tendo em vista ser um dos puablicos-
alvo.

Para chegar nos dados das empresas, utilizou-se como filtro a Classificacdo Nacional
de Atividades Econdmicas (CNAE) versdo 2.0. Nesta classificacdo, 0s servicos tecnoldgicos
foram categorizados pela classe da CNAE (principal e secundarias), que abrangeu servicos de
TelecomunicacOes, Atividades dos servigos de tecnologia da informacdo, Atividades de
prestacdo de servicos de informacdo, e Pesquisa e desenvolvimento cientifico (conforme
ilustra a Tabela 5). Nesta pesquisa, o termo ‘T-KIBS’ ¢ empregado nesse sentido, buscando

englobar os elos da cadeia de T1 e comunicagéo.

Tabela 5
Atividades das empresas classificadas como T-KIBS
Classe de CNAE Setores
61108/01: Servicos de telefonia fixa comutada - STFC
61108/02: Servicos de redes de transporte de telecomunicacdes - SRTT
61108/03: Servicos de comunicacdo multimidia - SCM
61108/99: Servicos de telecomunicacdes por fio ndo especificados anteriormente
62015/01: Desenvolvimento de programas de computador sob encomenda
62015/02: Web design
62023/00: Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador
62. Atividades dos customizaveis
servicos de tecnologia | 62031/00: Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador nao
da informagao customizaveis
62040/00: Consultoria em tecnologia da informacéo
62091/00: Suporte técnico manutencdo e outros servicos em tecnologia da
informacéo
63119/00: Tratamento de dados provedores de servicos de aplicacdo e servicos de
hospedagem na internet
63194/00: Portais provedores de contelido e outros servigcos de informacgdo na

61. Telecomunicagdes

63. Atividades de
prestacdo de servicos
de informacéo

internet
72. Pesquisa e 72100/00: Pesquisa e desenvolvimento experimental em ciéncias fisicas e naturais
desenvolvimento 72207/00: Pesquisa e desenvolvimento experimental em ciéncias sociais e humanas

cientifico
Fonte: Elaboracdo com base na CNAE IBGE; Miles et al., 1995; Sobreira e Padréo, 2019.
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De posse das CNAEs apresentadas na Tabela 5, estas foram inseridas nos filtros de
busca na base da ‘EmpresAqui’ em 14/06/2022. Neste momento foram delimitados os estados
do Nordeste (AL, BA, CE, MA, PB, PE, PI, RN e SE) inseridos nos filtros, dando um retorno
de 17.458 empresas classificadas nessas atividades, nesta data, designando esse quantitativo
como a populacédo desta investigacdo. Por sua vez, para arquitetar uma amostra para o estudo,
utilizou-se outro filtro da plataforma como critério, cujo objetivo foi delimitar as empresas
filtrando pelo porte empresarial ‘médio/grande’. Cabe salientar, que o referido filtro relativo
ao porte empresarial diz respeito ao que a empresa indicou na base cadastral para a Receita
Federal do Brasil (RFB) alinhado ao regime de tributacdo, ndo diz respeito ao faturamento,
pois essa informacédo ndo é de cunho publico pelo 6rgao da RFB. Ap6s o refinamento adotado
obteve um total de 1.026 empresas T-KIBS.

Para estabelecer um tamanho minimo de amostra, o estudo seguiu as recomendagfes
de Ringle et al. (2014) e Hair Jr. et al. (2017), os quais apontam uma trajetoria para calculo
amostral valida para estudos que adotam Modelagem de EquacBes Estruturais de Minimos
Quadrados Parciais (PLS-SEM). Ringle et al. (2014) orientam que o tamanho da amostra seja
calculado pelo software gratuito G*Power 3.1.9.7 (Faul et al., 2009), implicando na avaliacédo
do constructo das varidveis latentes que apontam maior nimero de preditores. Esta pesquisa
contém trés variaveis, duas de 22 ordem (cultura de inovacdo e desempenho de inovacao) e
uma de 12 ordem (SCG que age como mediadora), cujas relagdes estabelecidas indicam sete
preditores com as variaveis de controle. Para o célculo amostral no G*Power, seguiu-se
Ringle et al. (2014) e adotou-se o tamanho do efeito (%) de 0,15, o nivel de significancia (o)
de 0,05 e o poder da amostra (1-B) de 0,80. A amostra minima calculada para 0 modelo PLS-
SEM foi de 103 respondentes (Apéndice A).

Por sua vez, Hair Jr. et al. (2017) propGem que além do célculo feito pelo G*Power,
seja utilizada a regra das 10 vezes para 0 uso da PLS-SEM, sendo 10 vezes o maior nimero
de indicadores (assertivas) usados para mensurar uma Unica variavel latente, ou ainda, 10
vezes 0 maior numero de variaveis independentes direcionados a uma variavel dependente.
Calculando para o primeiro caso, tém-se como tamanho minimo 160 respondentes
(correspondente a 16 assertivas para a variavel desempenho de inovagéo), j& no segundo caso,
tém-se 70 respondentes (sete preditores). Nasser e Wisenbaker (2001) aconselham que o
tamanho amostral seja superior a 100 observacgdes (respondentes no caso desta pesquisa) para
gue possam realizar ajustes aceitaveis no modelo, caso necessario. Diante do exposto, julga-se

a amostra final de 194 respondentes como qualificavel para aplicacdo da PLS-SEM.
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3.3 CONSTRUTOS DA PESQUISA

O construto de uma pesquisa se configura como o mapeamento utilizado para
especificar a construcdo tedrica que combina os principais conceitos, simples e concretos, das
varidveis latentes que deseja fazer inferéncias. Esse processo de construgdo se da
principalmente quando a ideia ou imagem que se pretende transmitir ndo esta diretamente
sujeita a observacao (variavel ndo observavel) (Cooper & Shindler, 2014).

O primeiro construto refere-se a cultura de inovacdo. Dentre as diversas defini¢Oes
evidenciadas na literatura, sintetiza-se cultura de inovagdo como valores, crencas e suposi¢oes
compartilhadas pelos membros da organizacdo que buscam facilitar o processo de inovacgédo
(Martins & Terblanche, 2003). Desse modo, a inovacao € normalmente usada para descrever a
propensdo de uma empresa para introduzir novos processos, produtos ou ideias. A maneira
como a entidade propaga sua cultura inovadora pode afetar seu desempenho de inovagéo

(Dabi¢ et al., 2019). A Tabela 6 apresenta o construto da cultura de inovacao.

Tabela 6
Construto da cultura de inovacéo
Construto Dimensdes Defini¢do constitutiva Mensuracao Fontes
Uma estratégia de inovagdo é aquela que
promove 0 desenvolvimento e
implementacdo de novos produtos e
servicos (Martins & Terblanche, 2003).
Estratégia Desse modo, as estratégias orientam a
organizacdo no processo de tomada de Escala Martins e Martins
decisbes  apropriadas  sobre  quais Likert de 7 (2002); Martins e
operacbes e funcBes devem ser feitas Terblanche
CULTURA visando o futuro (Gao et al., 2018). PONtOS | 5003): Gomes et
DE _ Valores e normas que estimulam a (Discordo al. (2015);
INOVACAO . » | iInovacdo se manifestam em formas Padilha (2019);
Estimulos a . i totalmente a De Montreuil-
inovacio comportamentais especificas que concordo e
promovem ou inibem a inovacdo (Martins totalmente) Carmona et al.
& Terblanche, 2003). (2020).
Uma cultura organizacional que apoie a
comunicacdo aberta e transparente,
Comunicacdo | baseada na confianca, tera uma influéncia
positiva na promocdo da inovagdo
(Martins & Terblanche, 2003).

Fonte: Elaboragéo propria (2023).

O segundo construto é referente aos SCG. O conceito de SCG tem evoluido ao longo

dos anos, no entanto, a consisténcia da implementacdo e resultados dos controles nas
organizacOes também tém acompanhado esse fluxo evolutivo. A terminologia de SCG é usada

para designar tanto o desenho quanto o0 uso dos mecanismos de controle que coordenam as
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organizagoes (Ditillo, 2004). A Tabela 7 mostra o construto dos SCG na dimensao de uso,

filiada ao modelo tedrico dos SCG proposto por Simons (1995).

Tabela 7
Construto dos SCG
Construto Definicéo constitutiva Mensuracgéo Autores
Conjunto de normas que o0s gerentes
SISTEMAS DE comunicam formalmente e  reforcam
CRENCAS sistematicamente para fornecer os valores
fundamentais da empresa (Simons, 1995;
Bedford, 2015). . ]
Sistemas utilizados para delinear o dominio Escala ﬂ?ﬂ???éégg:))
SISTEMAS DE aceltayel_ de atlv_ldade organizacional, isto é, Likertde7 | Widener (2007):
~ os limites (Simons, 1995). Estabelece
RESTRICOES - pontos Damke et al.
restricbes ~ aos  comportamentos  dos (2011): Bedford
subordinados (Simons, 1995; Bedford, 2015). . A K
Monitoram a atividade por meio da correcéo (D:scordo (2(115%’0?2'?2 €
SISTEMAS DE USO | dos desvios de padrbes de desempenho tota menéea et at. (I 20)2’0 .ruz
DIAGNOSTICO predeterminados. (Simons, 1995; Bedford concordo etal. ( )
2015) ' ' ' ' | totalmente) Lopes et al.
- - < - 2021).
Sistemas formais que estdo embutidos dentro (2021)
SISTEMAS DE USO Qe padrGes de comunicagdo frequepte e
intensa, centrada em  oportunidades
INTERATIVO . - -
emergentes e incertezas estratégicas (Simons,
1995; Bedford, 2015).

Fonte: Elaboragéo propria (2023).

O terceiro construto é relacionado ao desempenho inovador, que € entendido como o

resultado da performance organizacional no tocante aos aspectos de inovacdo, de forma que,

por meio de indicadores traga-se um panorama da organizacdo (Hung et al., 2011). A Tabela

8 aponta o construto do desempenho de inovacéo. Cabe ressaltar que a percep¢édo da inovagao

se deu nos resultados organizacionais dos anos 2020 e 2021.

Tabela 8
Construto de desempenho de inovagéo
Construto Dimensdes Definicdo constitutiva Mensuracao Autores
Desempenho na | Avalia o resultado da organizagdo Damapour
inovacéo de frente a capacidade de inovar nos (1991);
; . Escala ;
produtos/servicos | produtos e/ou servicos. . Prajogo e
- ~ - Likert de 7 )
Foca na implementagdo de métodos de ontos Sohal (2003);
DESEMPENHO | Desempenho na | melhorias da producdo ou entrega de P Bakar e
DE _ inovacgdo de novo produto, o que inclui mudancas (Discordo Ahmad
INOVACAO processos significativas e  técnicas  em (2010);
. totalmente a
equipamentos. concordo Hung et al.
Desempenho na | Combina o desenvolvimento e a (2011); Lopez-
. ~ ) x L totalmente) :
inovacgéo implementacdo de novas ideias, Valeiras et al.
organizacional | sistemas, produtos ou tecnologias. (2016).

Fonte: Elaboragao propria (2023).
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Na Tabela 9 séo apresentados os construtos (definicdo constitutiva e operacional e
mensuracao) das varidveis de controle utilizadas nesta pesquisa. Segundo Creswell (2010), as
variaveis de controle desempenham um papel relevante nos estudos quantitativos, pois

funcionam com uma espécie de variavel especial que podem influenciar nos elementos da

dependente.
Tabela 9
Varidveis de controle
Construto Definicdo constitutiva e operacional Mensuracao Autores
) 0, se micro ou pequena | Heinicke et al.
O tamanho da empresa é um fator S
empresa (faturamento | (2016); Teixeira
contextual relevante e estudado na ) L )
. . ~ até R$ 4,8 milhdes por | e Santos (2016);
literatura da inovagdo. Em termos ano); Lonez-Valeiras
TAMANHO operacionais foi observado concernente T P .
1, se média ou grande et al. (2016);
ao porte da empresa, tomando por base o
empresa (faturamento Ong et al.
faturamento bruto anual (base do ; 9 !
BNDES) superior & R$ 4,8 | (2019); Wang e
' milhdes por ano). Hu (2020).
Empresa embarcada em  parque .
o N ~ |1, se a empresa esta
tecnolégico sdo empresas que estdo embarcada em  alqum Vasquez-
EMBARQUE inseridas em algum polo tecnoldgico de olo/paraue g Urriago et al.
TECNOLOGICO | inovacdo e recebem algum tipo de poto/parq . (2014); Moreira
. : .~ | tecnoldgico; 0, caso o
suporte, seja por meio de apoio - et al. (2022)
. J . contrario.
financeiro ou gerencial.

Fonte: Elaboragdo propria (2023).

Esta pesquisa analisou se o tamanho da empresa exercia influéncia positiva no
desempenho de inovacdo das empresas T-KIBS da regido Nordeste do Brasil. Pesquisas
anteriores relatam uma relagéo significativa do tamanho da empresa com o desempenho de
inovacdo (Lopez-Valeiras et al., 2016; Wang & Hu, 2020), ao passo que empresas maiores
dispdem de mais recursos para uso organizacional, propiciando que a organizacdo ao
gerenciar eficazmente seus recursos, possa gerar um desempenho superior (Teixeira & Santos,
2016; Ong et al., 2019).

Na aplicacdo do instrumento de pesquisa foi inquirido ao respondente sobre o porte da
empresa, se esta era: i) microempresa — com receita operacional bruta anual ou renda anual
menor ou igual a R$ 360 mil; ii) pequena empresa — com receita operacional bruta anual
maior do que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes; iii) média empresa — com receita
operacional bruta anual maior do que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes; e
iv) grande empresa — com receita operacional bruta anual maior do que R$ 300 milhdes
(BNDES, 2023). Vale ressaltar que para realizar a operacionalizacdo desta varidvel, adotou-se
um agrupamento com o porte das empresas, categorizando as microempresas e pequenas

empresas em um grupo e as médias e grandes empresas em outro grupo.
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Com relagdo ao embarque tecnoldgico, enfatiza-se a relevancia dos polos de
tecnologia de inovacdo, fomentando a regido local na qual estdo inseridos. Como apontam
Abreu et al. (2016), os parques tecnologicos sdo essenciais para aumentar a riqueza regional,
promovendo inovacdo e competitividade para as empresas intensivas em conhecimento
associadas a eles. Adicionalmente, conforme explana a Lei n°® 13.243 de 2016, um
parque/polo tecnoldgico é um complexo planejado de desenvolvimento empresarial e
tecnoldgico, promotor da cultura de inovacdo, da competitividade industrial, da capacitacédo
empresarial e da promocdo de sinergias em atividades de pesquisa cientifica, de
desenvolvimento tecnoldgico e de inovagéo.

Diante do apontado, para operacionalizar a variavel de controle ‘embarque
tecnologico’, observou se as empresas T-KIBS recebiam algum tipo de incentivo de polos de
inovacdo, seja este financeiro, juridico, fiscal ou gerencial, isto €, se elas estavam embarcadas.
Moreira et al. (2022) ressaltam o papel que esses parques tecnoldgicos tém no processo de
inovagdo organizacional, apontando que empresas embarcadas em ambientes inovadores séo
mais propensas a alavancar o desenvolvimento de produtos, processos e servicos, gerando
inovacbes de maior impacto. Vasquez-Urriago et al. (2014) apontaram que o fato de estar
embarcada em parque tecnoldgico, empresas espanholas tiveram efeito positivo no
desempenho de inovagéo dos seus produtos.

Com base nos construtos ora mencionados e levando em consideracdo os objetivos
propostos nesta investigacao, foi arquitetado e desenvolvido um instrumento de pesquisa com
0 proposito de captar as variaveis do estudo e assim, alcangar respostas dos inquiridos para

responder a problematica apresentada.

3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa utilizado neste estudo foi um questionario estruturado
(Apéndice C), constituido por questdes abertas (dados sociodemogréaficos), mas com a maior
parte por indagacOes (assertivas) fechadas. O questionério contém cinco blocos distintos,
sendo o primeiro (Bloco 1) construido para apresentar as dimensdes que compdem o construto
do desempenho de inovacdo, cujo foco se da no desempenho inovador de produtos e/ou
servicos, de processos e organizacional. Estudos internacionais tém discutido o processo de
inovacdo e como este impacta nos resultados das empresas (Damanpour, 1991; Prajogo &
Sohal, 2003; Bakar & Ahmad, 2010; Hung et al., 2011; Lopez-Valeiras et al., 2016).
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No entanto, em conformidade com o desenho tedrico delineado para o estudo, até o
presente momento, 0 modelo a ser adotado no construto do desempenho de inovagéo néo foi
validado no contexto brasileiro. Por esta razdo, adotou-se o procedimento recomendado por
Cassepp-Borges et al. (2010), em que o primeiro passo consiste em traduzir (validacdo de
translacéo) a escala e os itens do documento original. Essa etapa foi realizada com auxilio de
dois especialistas na lingua inglesa, ambos fluentes no idioma de origem do instrumento. O
primeiro com vivéncia académica na area do conhecimento do estudo e o segundo do publico
em geral.

Feita as traducles, foram realizadas as sinteses e entdo passou pelo processo de
adaptacéo transcultural. Cabe ressaltar que as assertivas foram depois convertidas novamente
para a lingua inglesa (idioma original do instrumento), procedimento designado de back-
translation, com a finalidade de certificar-se sobre a correta traducdo dos itens (Chen &
Boore, 2010), que culminou nas 14 assertivas que foram respondidas por meio de escala do
tipo Likert, com pontuagdes variando de 1 a 7, em que 1 (“Discordo totalmente”); 2
(“Discordo Parcialmente”); 3 (“Discordo”), 4 (“Ndo discordo nem concordo”), 5
(“Concordo™), 6 (“Concordo parcialmente” e 7 (“Concordo totalmente™). E valido pontuar
que a escala original apresentou resultados de validagdo consistente no ambiente onde fora
aplicado (validade convergente e validade discriminante) (Hair Jr. et al., 2017).

As questdes referentes aos SCG séo elencadas no Bloco Il, que é compreendido pelos
sistemas de crencas, sistemas de restricdes, sistemas de uso diagnostico e sistemas de uso
interativo. Para mensurar os SCG o0 instrumento possui 16 assertivas que deveriam ser
respondidas por meio de escala do tipo Likert, com pontuacdes variando de 1 (“Discordo
totalmente”) a 7 (“Concordo totalmente”). O construto dos SCG foi adaptado do modelo
tedrico de alavancas de controle de Simons (1995; 2000), que também foi empregado nas
pesquisas de Henri (2006a), Widener (2007), Bedford (2015), Heinicke et al. (2016), sendo
validado nas pesquisas nacionais pelos estudos de Damke et al. (2011), Cruz et al. (2020) e
Lopes et al. (2021).

O Bloco Il foi elaborado para mensurar a cultura de inovagdo, sendo composto por
questdes adaptadas dos modelos tedricos propostos por Martins e Martins (2002) e Martins e
Terblanche (2003). No tocante a esse construto, o instrumento de coleta contém 16 questdes
divididas entre trés dimensdes (estratégia, estimulos a inovacdo e comunicacdo). Todas as
assertivas foram respondidas por meio de escala do tipo Likert, com 7 niveis. Cabe ressaltar
que o construto da cultura de inovacdo ja foi validado no contexto brasileiro nas pesquisas
desenvolvidas Gomes et al. (2015), Padilha (2019), De Montreuil-Carmona et al. (2020),
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Bomm et al. (2022) e Costa et al. (2023). Os Blocos IV e V foram elaborados e aplicados
para captar dados sociodemogréaficos do respondente e da empresa investigada,
respectivamente.

Ainda com relacdo a validacdo do questionario, de posse do instrumento de pesquisa
preliminar, foi enviado para 12 juizes experts na area de gestdo (doutores e doutorandos de
Administracdo e Contabilidade) para realizar o processo de validacdo de conteldo (Costa,
2011) (Apéndice D), com a finalidade de avaliar a semantica, gramatica, dentre outros
elementos qualitativos dos construtos de modo que fosse julgado apropriado para aplicacdo na
pesquisa.

Uma vez recepcionadas as avaliaces do processo de validagdo de conteddo, seguiu-se
para a validacdo de face (Costa, 2011) (Apéndice E), em que foi enviado o instrumento de
pesquisa para trés integrantes (membros) de empresas de inovacdo, denominados de
populagédo-alvo. Tal procedimento visou melhorar ainda mais o instrumento, deixando-o
consistente para ser aplicado nas empresas estudadas, bem como direciona-lo aos
participantes que fossem julgados pelos avaliadores como potenciais respondentes do estudo.
Com essa validacdo ajustou-se alguns pontos das assertivas e delineou-se o publico-alvo a
responder o estudo, sendo estes os proprietarios, Chief Executive Officer (CEQO), Chief
Financial Officer (CFO), gestores, administradores, controllers, contadores e/ou outros
membros da empresa ligados a gestdo/administracao.

Por fim, quando coletadas 49 (quarenta e nove) respostas validas da prépria amostra,
realizou-se um pré-teste para avaliar a confiabilidade dos construtos. Para essa etapa fez-se o
uso do software SmartPLS 4 e foi verificado o Alpha de Cronbach (AC) para avaliar a
consisténcia das escalas utilizadas na pesquisa (Hair Jr. et al., 2017). Os construtos de cultura
de inovacdo, SCG e desempenho de inovacdo apresentaram indices superiores a 0,70,
conforme o recomenda-se a literatura. Por sua vez, a variavel latente desempenho de inovacgéo
apresentou nos indicadores (ver Apéndice C) DIP04 (a producdo na empresa foi personalizada
para os clientes) e DNGO3 (o custo unitario da producdo de produtos e/ou da prestacdo de

servicos da empresa diminuiu) cargas fatoriais proximas a 0,60, no entanto, foram mantidos.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOQOS

Antes de comecar a coleta de dados propriamente dita, o questionario juntamente com
todo o projeto de pesquisa foi submetido e aprovado perante o Comité de Etica em Pesquisa
da Universidade Federal de Pernambuco (CEP-UFPE) no dia 07 de abril de 2022, com o
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Certificado de Apresentagdo para Apreciacio Etica (CAAE) n° 56742722.0.0000.5208
(Anexo A), em conformidade com as ResolucBes do Conselho Nacional de Salde n°
466/2012 e n° 510/2016.

Dessa forma, foi dado ao inquirido todo o respaldo para participar ou ndo da pesquisa,
garantindo-lhe a liberdade de se recusar a colaborar ou retirar seu consentimento no decorrer
do estudo. Caso o respondente estivesse interessado em participar de forma voluntéria,
bastava clicar no campo ‘proximo’ do formulario on-line (ato que direcionava para as
assertivas do questionario), tendo em vista a coleta ser virtual (websurvey). Essa acdo era
realizada ap0s o provavel respondente ter tido acesso ao Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), conforme Apéndice B, que foi disponibilizado no link de acesso ao
instrumento de coleta.

Realizada a validacdo do instrumento e de posse das autorizagdes necessarias junto ao
CEP-UFPE procedeu-se para a coleta. Os dados deste estudo foram coletados por meio da
rede social LinkedIn e via e-mails. Inicialmente, foi verificado se as empresas mapeadas
possuiam cadastro na referida rede. Para as empresas cadastradas, 0 pesquisador comegou a
segui-la na plataforma e por meio da versdo premium ‘LinkedIn Sales Navigator’ que reporta
o0s gestores ligados a empresa, efetuou-se o primeiro contato com estes. O contato inicial foi
feito via solicitacdo de conexdo com o potencial respondente, que fosse ele o proprietario,
CEO, CFO, gestores, administradores, controllers, contadores e/ou outros membros da
empresa ligados a gestdo/administracao.

Quando o inquirido aceitava a conexdo, era enviado uma mensagem explicando o
motivo, objetivo do estudo e o link que direcionava para a pesquisa. Foi realizado esse
procedimento com todas as empresas da amostra do cadastro final apés filtros. No entanto,
nem todas as empresas e/ou gestores tinham cadastro na rede social, bem como vez ou outra,
tinham empresas com cadastro, mas que ndo tinha nenhum gestor associado a mesma. Para as
organizagOes sem cadastro na rede social ou sem gestor atrelado a ela, foi enviado o contato
da pesquisa por e-mail, conforme banco de dados disponibilidade pela base da ‘EmpresAqui’.
Foram encaminhados 895 convites via LinkedIn e 96 e-mails, dos quais 502 pessoas
aceitaram a conex&o e receberam as informacdes da pesquisa e a0 menos 9 responderam os e-
mails dando feedback, 35 empresas ndo foram contatadas por ndo terem cadastros nas redes
sociais nem e-mails. A etapa da coleta contou com o suporte da plataforma Google Forms.

O instrumento de coleta foi encaminhado aos respondentes juntamente com uma carta
de apresentacdo que continha informacGes bésicas da pesquisa e direcionava para 0 TCLE e

questionario. Também foi informado o compromisso do pesquisador em utilizar os dados
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exclusivamente para fins académicos, ressaltando que as informagdes coletadas do inquirido
bem como da empresa ficariam no anonimato. A coleta de dados foi realizada entre junho de
2022 a junho de 2023, com um retorno de 194 questionarios validos que se seguiu para

analise.

3.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Para analisar os dados foi empregado inicialmente a técnica da estatistica descritiva.
Etapa que consistiu em apresentar a sintese da distribuicdo dos dados coletados, mapeando e
descrevendo diversas caracteristicas da amostra estudada. Por meio deste procedimento foi
factivel desenvolver uma andlise da percepcdo dos respondentes sobre os elementos da cultura
de inovacdo, dos SCG e do desempenho inovador que mais predominam nas empresas T-
KIBS do Nordeste brasileiro, na visdo dos seus gestores e administradores em geral.

O procedimento adotado para testar e analisar as hipdteses da pesquisa foi a
Modelagem de Equacdes Estruturais (Structural Equation Modeling — SEM), por meio do
algoritmo de Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Square — PLS) (Hair Jr. et al.,
2017). A PLS-SEM ¢é uma abordagem estatistica preditiva que permite modelar relaces
multivaridveis complexas entre resultados observados e latentes (Vinzi et al., 2010). A técnica
usa varios tipos de modelos para representar as relacfes entre as variaveis observadas, com o
objetivo basico de fornecer um teste quantitativo de um modelo tedrico conjecturado pelo
desenho da pesquisa. Assim, varios modelos tedricos podem ser testados na modelagem como
conjuntos de varidveis que definem os construtos e como esses construtos se relacionam entre
si (Schumacker & Lomax, 2010).

Justifica-se 0 uso da PLS-SEM por ser um método que tem ganhado notoriedade pela
sua aplicacdo nos estudos organizacionais e nas ciéncias do comportamento (Ringle et al.,
2014). Conforme Hair Jr. et al. (2017), a PLS-SEM apresenta algumas vantagens na
aplicacdo: funciona eficientemente com tamanho de amostra pequenos; modelos complexos;
nédo faz suposi¢cdes sobre normalidade na distribuicdo dos dados; e se adequa com diferentes
tipos de escalas na mensuragdo. A PLS-SEM tem sido frequentemente utilizada em pesquisas
da area da contabilidade gerencial e inovagéo para investigar fendbmenos latentes como SCG,
orcamento, comprometimento organizacional, aprendizagem, desempenho, inovagao, dentre
outros (Nitzl, 2016; Kaveski et al., 2020; Berndt et al., 2023).

Para Hair Jr. et al. (2017), um modelo PLS-SEM é composto por duas etapas, a saber:

modelo de mensuracdo e modelo de estruturacdo. O modelo de mensuracdo especifica como
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as variaveis latentes (construtos) sdo medidas, observando a confiabilidade interna e
consisténcia dos construtos e verificando a convergéncia do modelo a ser testado. Por sua vez,
0 modelo estrutural mostra como as variaveis latentes estdo relacionadas entre si (ou seja,
mostra 0s construtos e os relacionamentos de caminhos estruturais entre eles). A localizacdo e
a sequéncia dos construtos sdo baseadas na teoria aplicavel (Hair Jr. et al., 2017).

Conforme Kaveski (2020), alguns modelos tedricos de pesquisa podem envolver
relacionamentos mais complexos entre as variaveis de interesse, ao introduzirem um outro
construto mediador. Desta forma, quando a PLS-SEM adota a mediagdo, um novo construto é
criado para influenciar na relacdo das variaveis latentes ora relacionadas. Operacionalmente,
“as variaveis relacionadas (efeitos diretos) contém uma Unica seta (relacdo) ligando-as, mas o
efeito mediador esta ligado a sequéncia de duas ou mais relagbes ou setas (efeitos indiretos)”
(Kaveski, 2020, p. 82).

Na aplicacdo do modelo PLS-SEM observou-se os pressupostos a serem atendidos
para a consecu¢do do modelo de mensuracdo (por exemplo, confiabilidade e consisténcia),
bem como para avaliar 0s ajustes e acuracia do modelo na fase estrutural (caminhos) (Hair Jr.
et al., 2019). Cabe destacar que, para os construtos de segunda ordem, adotou-se no modelo
mensuracdo a abordagem de repeticdo dos indicadores, a partir de modelos reflexivos-
reflexivos (Sarstedt et al., 2019). A Tabela 10 sintetiza os pressupostos analisados para 0s

modelos de mensuragéo e estruturacao.

Tabela 10
Pressupostos do modelo de mensuracéo e estruturacio

MODELO DE MENSURACAO

Pressuposto Procedimentos Descricdo e critérios de aceitacdo

Representa a contribuicdo absoluta de um indicador para seu
respectivo construto, em que as cargas externas dos indicadores
Cargas Externas em | devem ser maiores que 0,708 (Hair Jr. et al., 2019). Por outro lado,
Modelos Reflexivos | as cargas que apresentarem valores entre 0,40 e 0,70, s6 devem ser

Validade removidas quando a sua exclusdo levar a um aumento da AVE
Convergente acima do valor recomendavel.

Verifica quanto, em média, as varidveis se correlacionam
Average Variance | positivamente com 0s seus respectivos construtos, em que oS
Extracted (AVE) | valores de AVE de 0,50 ou superior indica que, em média, 0
construto explica mais da metade da variancia de seus indicadores.

Avalia se a amostra da pesquisa estd livre de vieses, ou se as

Confiabilidade respostas em seu conjunto sdo confidveis, em que os valores devem
Confiabilidade da Composta (CC) ser maiores do que 0,70 para uma escala aceitavel e 0,60 para uma
Consisténcia escala para fins exploratérios.
Interna Fornece uma estimativa da confiabilidade da consisténcia interna,
Alfa de Cronbach | por meio das intercorrelages das assertivas analisadas, em que 0s
(AC) valores devem ser maiores do que 0,70 para uma escala aceitavel e
0,60 para uma escala para fins exploratérios.
Validade Compara-se as raizes quadradas dos valores das AVE de cada

Discriminante Critério de Fornell | construto com as correlagdes (de Pearson) entre os construtos (ou
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e Larcker (1981)

variaveis latentes). As raizes quadradas das AVEs devem ser
maiores que as correlacdes dos construtos (Fornell & Larcker,
1981).

Razdo Heterotrait-
Monotrait (HTMT)

Calcula a verdadeira correlacdo entre dois construtos, também
conhecida como correlacdo desatenuada, em que o valor deve ser
menor do que 1,00 (Henseler et al., 2015).

Cargas Cruzadas
(Cross Loading)

Indicadores com cargas fatoriais mais altas nas suas respectivas
variavel latente (ou constructos) do que em outras.

MOD

ELO DE ESTRUTURACAO

Pressuposto

Procedimentos

Descricdo e critérios de aceitacdo

Colinariedade

Variance Inflation
Factor (VIF)

Quantifica a gravidade da colinearidade entre os indicadores.
Valores de VIF acima de 5,00 sdo indicativos de provaveis
problemas de colinearidade entre os construtos preditores.
Idealmente, os valores de VIF devem ser préximos de 3,00 e
menores.

Coeficiente de
Determinacéo

RZ

Representa a quantidade de variancia nos construtos endégenos por
todos os construtos exdgenos ligados a ele. Para a area de ciéncias
sociais e comportamentais, Cohen (1988) sugere que R?= 0,02 seja
classificado como efeito pequeno, R?= 0,13 como efeito médio e
R?= 0,26 como efeito grande (Ringle et al., 2014)

Relevancia
Preditiva

QZ

Prediz com precisdo os pontos de indicadores nos modelos de
mensuracao reflexivos enddgenos e construtos de um Gnico item
enddgenos, em que os valores devem ser maiores do que 0. Como
regra geral, valores de @ 2 maiores do que 0, 0,25 e 0,50
representam relevancia preditiva pequena, média e grande,
respectivamente.

Tamanho do Efeito

f2

Verifica o impacto de um construto exdgeno no valor do R?de um
construto endégeno, em que valores de 0,02, 0,15 e 0,35,
representam efeitos pequeno, médio e grande, respectivamente.

Avaliacéo das
RelacBes Causais
entre os Construtos

Coeficiente de
Caminho (f)

Interpretacéo dos valores a luz da teoria (literatura).

Fonte: Elaborada com base em Ringle et al. (2014); Hair Jr. et al. (2019); Kaveski (2020, p. 83).

Com a finalidade de explorar as relacbes almejadas nesta investigacdo, utilizou-se o

software SmartPLS 4 (versdo 4.0.9.5) para a analise dos dados via PLS-SEM. Com sabe no

uso do SmartPLS 4 observou-se trés ferramentas uteis para a analise: o algoritmo PLS (PLS-

SEM algorithm), usado para estimar os coeficientes de caminhos e verificar outros parametros

do modelo; o Bootstrapping, com a finalidade de determinar o erro-padrdo das estimativas

dos coeficientes, e assim, avaliar a significancia estatistica; e o PLSpredict, empregada neste

estudo para avaliar o poder preditivo do modelo, considerando as varidveis latentes

(construtos). Para tanto, o estudo seguiu as recomendacbes de Shmueli et al. (2019). Os

resultados e discussdo desta pesquisa sdo apresentados no proximo capitulo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo evidencia-se a analise e a interpretacdo dos resultados da investigacao.
Inicia-se com a apresentacdo do perfil sociodemografico dos respondentes e pela
caracterizagdo das empresas participantes da pesquisa. Em seguida sdo descritas as estatisticas
dos construtos (cultura de inovacdo, sistemas de controle gerencial e desempenho de
inovacédo). Posteriormente, faz-se analises do modelo relacional do estudo, a partir do PLS-
SEM para avaliar os modelos de mensuracao e estrutural, inferindo-se sobre os principais

achados. Por fim, promove-se a discusséo dos resultados obtidos na investigacdo empirica.

4.1 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES E DAS EMPRESAS

A pesquisa compreendeu 194 agentes (proprietarios, CEO, CFO, gestores,
administradores, controllers, contadores e outros membros ligados a gestao/administracdo) de
empresas T-KIBS localizadas na regido Nordeste do Brasil. A Tabela 11 apresenta o perfil
sociodemogréfico dos respondentes, que compreende género, idade, escolaridade, area de

conhecimento, funcdo que desempenha na organizacédo e tempo da funcdo na empresa.

Tabela 11
Perfil dos respondentes participantes da pesquisa
Género Frequéncia % Area de Conhecimento Frequéncia %
Feminino 62 31,95 Ciéncias Contabeis 33 17,01
Masculino 131 67,53 Administracdo 73 37,63
Prefiro ndo responder 01 0,52 Direito 07 3,61
Total 194 100 Economia 07 3,61
Faixa Etaria Frequéncia % Ciéncia da Computacéo 26 13,40
Até 30 anos 45 23,20 Engenharias 20 10,30
Entre 31 e 40 anos 65 33,50 | Tecnologia da Informacédo 13 6,70
Entre 41 e 50 anos 50 25,77 Outras areas 15 7,74
Entre 51 e 60 anos 23 11,86
Acima de 60 anos 11 5,67
Total 194 100 Total 194 100
Escolaridade Frequéncia % FLnEEleCage Frequéncia %
empresa
Ensino fundamental 01 0,52 Proprietario 69 35,56
Ensino médio/técnico 02 1,04 Gerente 28 14,43
Ensino técnico 01 0,52 Administrador 22 11,34
Graduacéo 56 28,86 Controller 09 4,63
Especializacdo/MBA 87 44,84 Contador 02 1,04
Mestrado 27 13,91 Analista 20 10,30
Doutorado 20 10,31 CEO 07 3,61
Total 194 100 Diretor 10 5,15
Tempo que ORllELE) Frequéncia % Coordenador 04 2,06
Funcéo/cargo
Até 3 anos 76 39,18 | Chief Technology Officer 04 2,06
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(CTO)
Entre 4 e 7 anos 63 32,47 Outros cargos/funcdes 19 9,82
Entre 8 e 11 anos 29 14,95
Acima de 11 anos 26 13,40
Total 194 100 Total 194 100

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Com base nos dados sociodemograficos identificados na Tabela 11, destaca-se que
67,53% dos respondentes s&o do género masculino, e 31,95% do feminino, apontando
predominancia do género masculino na gestéo das empresas T-KIBS estudadas. O dominio do
género masculino nas empresas de Tl também foi visto no estudo de Barbosa et al. (2018), o
que pode indicar prevaléncia de homens atuando no mercado relativo a area de tecnologia da
informacdo e comunicacao no Brasil.

Concernente a faixa etaria, identificou-se que a idade dos respondentes varia de 20 a
75 anos. A faixa etaria de maior concentracao esta entre 31 e 40 anos (33,50%), seguido dos
que possuem entre 41 e 50 anos (25,77%), ja a media de idade de toda a amostra é em torno
de 39,69 anos. Os dados reportados sugerem que o setor de T-KIBS concentra profissionais
mais jovens (Souza, 2016). Para Abreu et al. (2018), profissionais com idade até os 30 anos se
preocupam com posicdo de destaque na empresa, status e competitividade, por sua vez,
profissionais jovens acima dos 30 e entre 41 e 50 anos sdo mais maduros e desejam
estabilidade em seus negocios.

Quanto a escolaridade, apenas 01 (que é proprietario) dos respondentes relatou ter
somente o ensino fundamental, sendo grande parte dos inquiridos detentores de pelo menos
ensino superior. A maioria dos respondentes relataram ter especializacdo/MBA (44,84%),
seguido de formacdo em curso de graduacdo (28,86%). Cabe destaque para o nivel de
formagdo em cursos scricto sensu que configurou em 24,22%, somando mestrado e
doutorado. Os resultados acerca da escolaridade refletem o que apontam Barbosa et al.
(2018), que quando comparado com outros setores econdémicos, o de tecnologia da
informagdo e comunicacdo é perfilado como um dos mais requerentes de material humano
qualificado. Complementarmente, Miles et al. (2019) postulam que as T-KIBS exigem
profissionais qualificados e engajados com o processo de inovacao.

No que se refere as areas de conhecimento dos respondentes, os resultados
apresentam-se diversificados, no entanto, mais da metade da amostra sdo das ciéncias sociais
aplicadas a gestdo (58,25%), somando os cursos de Administracdo, Ciéncias Contabeis e
Economia. Destaca-se também éareas ligadas a tecnologia (Ciéncia da Computacéo,

Engenharias e Tecnologia da Informacéo), que juntas somam 30,40%.
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Com relagéo as funcbes desempenhadas pelos respondentes das empresas T-KIBS,
tém-se que a maioria sdo geridas pelos seus proprietarios (35,56%), seguido por gerentes,
administradores e analistas, que representaram 14,43%, 11,34% e 10,30%, respectivamente.
No que tange ao tempo em que ocupa a funcdo na empresa, neste estudo obteve-se resultados
variando de 1 a 36 anos de atividade laboral. A maioria dos respondentes disseram atuar no
cargo ocupado em até 3 anos (39,18%), aqueles que ocupam a funcdo entre 4 e 7 anos
correspondem a 32,47%, seguidos dos que atuam entre 8 e 11 anos com 14,95%.

Além dos dados sociodemogréaficos reportados, € interessante destacar 0s aspectos a
nivel organizacional, com a finalidade de entender melhor acerca das empresas. Desse modo,
sdo apresentadas na Tabela 12, as principais caracteristicas das empresas T-KIBS estudadas,
destacando localizacdo geogréafica, embarque em parque tecnoldgico, tamanho da organizagédo
tomando como base seu faturamento bruto, em conformidade com o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES, 2023), tipo de clientes aos quais ofertam

servicos, se é empresa familiar e abrangéncia de atendimento.

Tabela 12
Caracteristicas das empresas estudadas

Localizagdo Geografica Frequéncia % Prlnc(l:pl?eln'[épo e Frequéncia %
Alagoas (AL) 05 2,58 Consumidor final 33 17,01
Bahia (BA) 37 19,07 Empresas 130 67,01
Ceara (CE) 34 17,52 Governo 22 11,34
Maranhdo (MA) 08 4,13 Outros clientes 09 4,64
Paraiba (PB) 15 7,73
Pernambuco (PE) 67 34,54 Total 194 100
Piaui (PI) 13 6,70
Rio Grande do Norte (RN) 10 5,15
Sergipe (SE) 05 2,58
Total 194 100
Embarque, P_arque Frequéncia % Empresa Familiar Frequéncia %
Tecnolbgico
Embarcada 84 43,30 Familiar 45 23,20
N&o embarcada 110 56,70 Né&o familiar 149 76,80
Total 194 100 Total 194 100
Tamanho da Empresa A Abrangéncia de .
(Faturamento BNDES) e % Atendimento JAE s %
Microempresa 33 17,01 Local 12 6,19
Pequena empresa 72 37,11 Regional 52 26,80
Média empresa 72 37,11 Nacional 103 53,10
Grande empresa 17 8,77 Internacional 27 13,91
Total 194 100 Total 194 100

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Consoante a Tabela 12, a maioria das empresas T-KIBS analisadas estdo localizadas
nos estados de Pernambuco (34,54%), Bahia (19,07%) e Ceara (17,52%). Esses resultados
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convergem com o reportado pela ABES (2021), de que os polos de tecnologia do Nordeste
brasileiro tém crescido e fomentado a regido em termos de formacdo de renda, e que 0s
estados de Pernambuco, Bahia e Ceara tém sido o ‘carro-chefe’ para essa representatividade,
principalmente, Pernambuco pelo seu destaque com o Porto Digital situado em Recife (Barros
& Paixao, 2021).

Outra observacéo feita as empresas T-KIBS nordestinas diz respeito ao embarque em
parque tecnoldgico. Conforme Moreira (2022), os parques tecnolégicos séo entidades
promotoras de empreendimentos inovadores, em que se voltam a ambientes que propiciam
inovacéo, ciéncia e tecnologia. Os dados da pesquisa apontam que 43,30% dos respondentes
disseram que as empresas estdo embarcadas em algum polo de tecnologia, enquanto a maioria
delas (56,70%) ndo estdo embarcadas.

Em relacdo ao tamanho da empresa, ao se basear no faturamento em conformidade
com o0 BNDES, tem-se que as empresas classificadas como pequena (faturamento anual maior
do que R$ 360 mil e menor do que ou igual a R$ 4,8 milhdes) e média (faturamento anual
maior do que R$ 4,8 milhdes e menor do que ou igual a R$ 300 milhGes), ambas
representaram 37,11% do total, j& as microempresas (faturamento anual menor ou igual a R$
360 mil) corresponderam a 17,01% das organizacOes estudadas, por sua vez, as grandes
empresas com 8,77%. Para Ong et al. (2019), empresas maiores tém mais propensdo a
inovacado e pode desenvolver melhor seu desempenho inovador.

No que tange aos clientes consumidores dos produtos/servicos ofertados pelas T-
KIBS, os resultados apontam que 67,01% sdo outras empresas, asseverando que as
organizagOes estudadas concentram suas atividades no processo de Business to Business
(B2B), com modelos de negocios voltados para atender outras empresas, concentrando
maiores niveis de tecnologia (Eriksson et al., 2011). Em segundo lugar como demandantes
dos servicos das T-KIBS estdo os consumidores finais, que correspondem a 17,01% do total
da amostra, seguido das reparticGes publicas (governo) que representaram 11,34%.

Analisou-se também se a empresa era familiar, cujos resultados apontam que 76,80%
ndo sdo empresas familiares e 23,20% disseram ser empresas familiares. Por fim, verificou-se
a abrangéncia do atendimento das empresas. Para tanto, a maior demanda das empresas T-
KIBS estudadas se referem ao atendimento nacional (53,10%), boa parte das empresas
concentram seus atendimentos a nivel regional (26,80%). Em terceiro lugar esta a abrangéncia

internacional (13,91%), ja as demandas locais representam apenas 6,19% do total.
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Apls a caracterizacdo dos respondentes e das empresas, realizou-se a analise de

frequéncia para cada um dos construtos, com a finalidade de verificar o percentual de

concordéancia e discordancia dos respondentes. Para observar a ‘“Discordancia” foram

somadas as frequéncias dos pontos 1, 2 e 3 da escala, enquanto, para identificar a

“Concordancia” foram somados o0s percentuais obtidos nos pontos 5, 6 e 7. O ponto 4 da

escala foi atribuido como elemento neutro. Esta etapa da pesquisa contou com o auxilio do

software IBM SPSS Statistics 25. A Tabela 13 descreve as observacdes feitas para o

construto da cultura de inovagéo.

Tabela 13

Analise de frequéncia do construto cultura de inovacdo

Frequéncia em percentual (%)

Concordancia

(%)

Indicador

Assertiva

1] 2]3] 4] -5

| 6

7

Nao | Ind. | Sim

Cultura de Inovacdo — Dimensdo Estraté

ia

ESTO1

As estratégias da empresa
estdo focadas no futuro
(médio e longo prazos).

0,0

0,5

5,2

11,3

17,5

30,9

34,6

5,7

11,3

83,0

ESTO02

A missao e visdo da empresa
estdo orientadas para o0
mercado.

05

0,5

3,1

11,9

18,0

30,9

351

4,1

11,9

84,0

ESTO3

As estratégias (metas de
médio e longo prazos) que
devem ser alcangados pela
empresa, sdo conhecidas
pelos membros.

15

3,1

9,3

9,8

25,8

22,2

28,3

13,9

9,8

76,3

ESTO4

Os objetivos e metas
organizacionais s80
orientados para a eficécia.

0,5

15

7,2

12,4

22,2

29,9

26,3

9,2

12,4

78,4

ESTO5

A qualidade é uma das
principais énfases refletida
nas metas organizacionais.

0,0

2,6

2,6

9,8

247

28,3

32,0

52

9,8

85,0

Cultura de Inova

ao —

Dime

nsao Estimu

los a Inovacao

ETI01

Ha recompensas intrinsecas
(por exemplo: aumento de
autonomia, melhores
oportunidades de crescimento
pessoal) como parte
significativa do sistema de
motivacgdo para 0S
trabalhadores.

15

3,6

7,7

15,5

18,6

29,4

23,7

12,8

15,5

71,7

ETI02

Os colaboradores sdo
recompensados pela
capacidade de  resolver
problemas usando os recursos
existentes, pela capacidade
de criar produtos e pela
capacidade de  melhorar
processos.

3,1

3,6

52

12,9

242

28,4

22,6

11,9

12,9

75,2
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A geracdo de ideias e a
ETI03 experimentacéao (insights | 1,513,131 (108|139 (294|382 | 7,7 | 10,8 | 81,5
criativos) sdo valorizadas.
Os colaboradores sdo
ETI04 encorajados a compartilhar e | 052,131 98 | 16,0 | 24,7 |438| 57 | 9,8 | 845
a aprender uns com 0s 0utros.
Todos o0s membros da
ETI05 empresa tém acesso as|15(21|6,7|108 | 175|268 | 34,6 | 10,3 | 10,8 | 78,9
informacdes que necessitam.
Todos o0s membros da
empresa sao estimulados para
manter seus conhecimentos e
habilidades atualizados.
Cultura de Inovacdo — Dimensdao Comunicacgao
Existe comunicacdo entre os
COMO1 | departamentos/setores acerca | 2,6 | 2,1 | 46 | 11,9 | 278 | 25,7 | 253 | 9,3 | 11,9 | 78,8
das metas e estratégias.
As informagBes necessarias
para a eficacia da empresa

ETI106 05(15(36| 99 (175|335 |335| 56 | 99 | 845

COMO02 ~ . 05(31|57|134|237|268|268| 93 (134 |77,3
sdo compartilhadas entre os
colaboradores.
Existe unido (entre o0s

como3 | membros da empresa) €|, | o5 o5 93 222|204 | 32 | 71 | 93 | 836

comunicacdo  aberta  nas
equipes de trabalho.

A comunicacdo das decisdes
COMO04 | obedece a hierarquia | 1,0 | 2,1 | 2,1 | 11,9 | 26,3 | 28,9 | 27,7 | 52 | 11,9 | 82,9
existente na empresa.

Existe comunicagédo
adequada entre a gestdo e
desta para com 0S
trabalhadores.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

COMO05 2113136103 237|284 |288| 88 | 103|809

A partir dos resultados ilustrados na Tabela 13, verifica-se na dimenséo ‘Estratégia’,
gue quando questionado se ‘a qualidade é uma das principais énfases refletida nas metas
organizacionais’, 85,0% dos respondentes consideraram que sim (indicador com maior
frequéncia de concordéncia), o que sinaliza que as empresas T-KIBS tém preocupagdo com a
qualidade dos produtos e servicos ofertados e isso pode ser refletido na cultura da organizagéo
(Ocampo et al., 2019). O componente com menor frequéncia de concordancia foi o indicador
ESTO03, assertiva que verificou se ‘as estratégias (metas de médio e longo prazos) que devem
ser alcancados pela empresa, sdo conhecidas pelos membros’, que obteve 76,3%, 0 que deduz
qgue nem todos os individuos das organizacfes estudadas tém conhecimento sobre os planos
estratégicos das empresas as quais fazem parte.

Na dimensdo ‘Estimulos a Inovacdo’ dois itens alcancaram mesma frequéncia em
relagdo a maior concordancia, que foram quando questionados se ‘os colaboradores sao
encorajados a compartilhar e a aprender uns com os outros’ e se ‘todos os membros da

empresa sdao estimulados para manter seus conhecimentos e habilidades atualizados’, ambos
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obtiveram 84,5% de concordancia. Na visdo de Souza e Moraes (2021), compartilhar
conhecimentos enriquece a organizacgdo, incentiva a criatividade e inovacgdo e permite que 0s
sujeitos expressem suas ideias e habilidades individuais, que quando somadas podem agregar
positivamente a organizacdo. Em relacdo ao item com menor frequéncia de concordancia, a
assertiva se ‘ha recompensas intrinsecas (por exemplo: aumento de autonomia, melhores
oportunidades de crescimento pessoal) como parte significativa do sistema de motivacao para
os trabalhadores’ apresentou 71,7%, congruente com os achados de Costa (2020).
Concernente a dimensdo ‘Comunicacdo’ o indicador que obteve maior adesdo de
concordancia foi COMO3, assertiva que questiona se ‘existe unido (entre os membros da
empresa) e comunicagdo aberta nas equipes de trabalho’ com 83,6%. J& 0 menor com 77,3%
foi o que observou se ‘as informagdes necessarias para a eficicia da empresa sao
compartilhadas entre os colaboradores’. Esses resultados reforcam a importancia da
comunicacdo para a cultura das empresas, como apontam Porém et al. (2016), a forma pela
qual a organizagdo constrdi e transmite sua comunicacao pode se tornar um elemento indutor
do processo de inovacdo organizacional. A comunicacdo é essencial para a manutencdo da
cultura, ao passo que apoia a criatividade e a inovacdo (Martins & Terblanche, 2003). A

Tabela 14 apresenta as frequéncias do construto dos SCG.

Tabela 14
Anédlise de frequéncia do construto sistemas de controle gerencial

Concordéancia
(%)
Indicador Assertiva 11213 4] 5 ] 6 | 7 [Nao]Ind. | Sim
SCG - Crencas

Frequéncia em percentual (%0)

A declaragdo de missdo
CRE0L | Somunica os valores centrais | » ¢ | g5 | 56 | 134 | 258 | 263 | 288 | 57 | 13.4 | 80,9
da  empresa para  0S
trabalhadores.
Os gestores de topo
comunicam  os  valores
fundamentais da empresa
para os trabalhadores.
A organizagao possui crengas
(aspectos em que acredita e
CREO03 | confia) difundidas e|10|26|36]| 88 |253|309|278| 7,2 | 88 |84,0
internalizadas  entre  seus

CREO02 10|31 (46| 57 |253|320|283| 87 | 57 | 856

integrantes.
A declaragdo de missdo
CREO4 | busca inspirar os|00|15(31]103|263|284|304| 46 | 10,3 | 85,1

trabalhadores.

SCG - Restricbes

A empresa se baseia em um
cédigo de conduta para
RESO1 | definir o comportamento | 2,1 | 3,1 | 5,2 | 16,0 | 24,2 | 21,6 | 27,8 | 10,4 | 16,0 | 73,6
apropriado para 0S
trabalhadores.
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O cddigo de conduta da
empresa informa aos
RES02 | trabalhadores  sobre  os | 2,1 |46 |6,7 | 14,4 | 222|222 |278 | 13,4 | 14,4 | 72,2
comportamentos que estdo
fora dos limites.

A empresa tem um sistema
que comunica aos
trabalhadores  riscos  que
devem ser evitados.

Os  trabalhadores  estdo
RES04 | cientes do codigo de conduta | 3,1 | 4,1 | 8,2 | 13,9 | 20,1 | 23,2 | 27,4 | 15,4 | 13,9 | 70,7
da empresa.

RES03 41|57|62|201|216 191|232 16,0 20,1 | 63,9

SCG - Diagnéstico

A empresa acompanha o0
SDG01 | progresso em direcdo as | 05|00 |36 | 88 |[263|278|330]| 41 | 88 |87,1
metas.

A empresa monitora 0sS
resultados operacionais.

A empresa compara 0S
SDGO03 | resultados com as | 00(21|31| 88 232|247 (381| 52 | 88 | 86,0
expectativas.

A empresa revisa as medidas-
chave de desempenho (KPI).

SDG02 001526 | 57 [227]299|376| 41 | 57 |90,2

SDG04 26(121(82|149 (155|263 (304|129 149|722

SCG - Interativo

A empresa promove
INTo1 | discussGes em reunies entre |, | 4 o | 59 | 46 | 207 | 31,4 | 367 | 46 | 46 | 908
superiores, subordinados e
demais membros.
H& mecanismos
organizacionais que alinham
a empresa a visdo e objetivos
e discute os planos de acéo.
A empresa desenvolve um
vocabulério para interagdo
interna que é comum para 0s
todos.
Ha mecanismos que
possibilitam a empresa a
focalizar-se  nos  fatores
criticos de sucesso.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

INTO2 0521|5288 [216|325|293| 78 | 88 | 834

INTO3 1012677191 242|222 232|113 | 191 69,6

INTO4 2610(52|160(216|335|201| 88 |16,0]| 752

Conforme destacado na Tabela 14, com relagdo ao construto dos ‘SCG de Crengas’, 0s
respondentes concordam em maior percentual (85,6%) que ‘os gestores de topo comunicam
os valores fundamentais da empresa para os trabalhadores’. Esse achado refor¢a a imagem de
que quando as crencas e valores sdo difundidos na organizacdo podem influenciar o
comportamento organizacional (Correia et al., 2020), de modo a agir com maior eficiéncia.
Para Bedford (2015), em entidades inovadoras, os valores compartilhados facilitam a
comunicacdo e o conhecimento da organizacdo pelos seus membros, em que essa interagdo

entre os individuos leva a criagdo de oportunidades e cumprimento da missdo da empresa e
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motiva os colaboradores. O indicador com menor concordancia questiona se ‘a declaragdo de
missdo comunica os valores centrais da empresa para os trabalhadores’, que obteve 80,9%.

Na variavel ‘SCG de Restrigdes’, 0 indicador com maior nivel de concordancia foi
RESO1 que questiona se ‘a empresa se baseia em um codigo de conduta para definir o
comportamento apropriado para o0s trabalhadores’, obtendo 73,6%. Conforme assevera
Widener (2007), os SCG de restricdes sdo implementados para comunicar limites
organizacionais aos membros das entidades. Os resultados apontam que a maior parte dos
respondentes julgam que a organizacdo comunica, por meio de codigo de conduta, as acoes
que os individuos devem seguir para o alcance das metas estabelecidas, e que, embora tenham
a liberdade para inovar e alcancgar os prop0sitos organizacionais, é preciso observar os limites.
A menor concordancia (63,9%) foi com o indicador RES03 que indaga se ‘a empresa tem um
sistema que comunica aos trabalhadores riscos que devem ser evitados’, o que retrata que a
maioria das organizagdes usam mecanismos de controle para reportar os comportamentos e o
que deve ser evitado na organizagao (Mundy, 2010).

Em relagdo aos ‘SCG Diagnostico’ a maior concordancia dos respondentes se deu no
questionamento se ‘a empresa monitora os resultados operacionais’, resultado de 90,2%. Para
autores como Henri (2006a), controles diagndsticos sdo entendidos como negativo para
organizacdo, por atenuar a gestdo os pontos desfavordveis da empresa, apontando, por
exemplo, os erros cometidos nas estratégias implementadas. Observando com o olhar da
inovacdo, o achado reluz que o controle diagndstico pode ser entendido como positivo, ao
passo que o monitoramento das atividades operacionais pode sim destacar problemas das
empresas, mas, também motivam o0s gestores a atingirem as metas, buscando meios de
corrigir as distor¢es dos resultados (Mundy, 2010). Referente ao indicador com menor
concordancia SG404 que se indaga se a ‘a empresa revisa as medidas-chave de desempenho
(KPI)’, obteve 72,2%.

Por sua vez, os ‘SCG Interativo’ apresentaram maior concordancia na assertiva de
indicador INTO1 ‘a empresa promove discussdes em reunides entre superiores, subordinados
e demais membros’ e menor no indicador INT03 ‘a empresa desenvolve um vocabulario para
interagdo interna que ¢ comum para os todos’, que obtiveram resultados de 90,8% e 69,6%,
respectivamente. Os achados nas empresas T-KIBS estudadas sdo congruentes com o que
defendem Bedford (2015) e Shapiro (2016), de que os SCG interativos sdo uteis para a alta
gestdo comunicar as decisdes tomadas na empresa, interagindo com as acgoes realizadas pela
linha de frente, isto €, envolvendo no processo decisério as decisdes dos subordinados. Como

apontam Bisbe e Otley (2004), a forma de efetivar um sistema de controle interativo é focar a
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atencdo, forcar o dialogo e o aprendizado em toda a organizagdo, com 0 isso, 0 debate sobre
os planos de agdes que orientam a consecucgéo das atividades organizacionais séo usados para
implementar elementos estratégicos (Albertini, 2019). A Tabela 15 descreve frequéncias das

dimens@es que formam o construto do desempenho de inovacao.

Tabela 15
Anédlise de frequéncia do construto desempenho de inovacéo

Concordéancia
(%)
Indicador Assertiva 11 2] 3] 4] 5 ] 6 ] 7 |Nao]|Ind]Sim

Desempenho de Inovacdo — Dimenséo Desempenho de Inovacdo de Produtos/Servicos
Os resultados com a
velocidade (celeridade) na
DIPO1 Pesquisa e|26(00]| 57 |17,0|273|24,7|227| 83 | 17,0 | 74,7
Desenvolvimento (P&D) da
empresa melhoraram.
Os resultados com
DIpgp | desenvolvimento de novos | 54 | o5l 34 | 77 | 253320203 | 57 | 7.7 | 866
produtos e/ou oferta de
novos servigos melhoraram.
Os resultados com a
inovacdo  de  logistica
(produto/servigo)
melhoraram.
A produgdo na empresa foi
DIP04 personalizada para os (21| 10| 6,2 | 14,4 |26,3|22,2|278| 9,3 | 144 | 76,3
clientes.
A producdo da empresa tem
continuamente oferecido

Frequéncia em percentual (%0)

DIPO3 1015 72 |{201]253|232|217| 97 | 201 | 70,2

DIP05 - 05|10| 36 | 93 |232[299|325| 51 | 93 |85,6
produtos inovadores aos
clientes.
Desempenho de Inovacdo — Dimenséo Desempenho de Inovacdo de Processos
A empresa tem
continuamente usado

tecnologia inovadora para
melhorar a qualidade ou
velocidade de producdo e
servicos aos clientes.

A empresa tem selecionado
profissionais mais ajustados
a funcdo de trabalho por
meio da adocdo de novas
praticas de recursos
humanos.

A empresa tem adotado
praticas de inovagdo no
design (desenho) de
trabalho.

A inovagdo da estrutra |, |59 | 67 | 170 21,6 | 268 | 22,7 | 119 | 17,0 | 71,1
organizacional é flexivel.

Desempenho de Inovacdo — Dimensdo Desempenho de Inovacdo Organizacional
A vantagem competitiva
DNGO1 | (diferencial de mercado) da | 0,0 | 1,0 | 1,5 | 10,8 | 26,3 | 35,6 | 248 | 2,5 | 10,8 | 86,7
empresa melhorou.

A lucratividade (retorno
sobre o0s ativos, retorno

DPRO1 00(05]| 26 |103|227|273|366 | 3,1 | 10,3 | 86,6

DPR02 05|15] 93 |222|222|227|216 | 113|222 | 66,5

DPRO3 10|26 41 | 160|258 |273|232| 7,7 | 16,0 | 76,3

DPRO4

DNGO02 21|10| 46 |155|325|263|180 | 7,7 | 155 | 76,8
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sobre os investimentos) da
empresa melhorou.

O custo unitario da
producdo de produtos e/ou
da prestacdo de servicos da
empresa diminuiu.

A rotatividade dos ativos
(estoques, bens
imobilizados, investimentos,
etc.) da empresa melhorou.
DNGO5 A _ pfo_dutividade dos

funcionérios melhorou.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

DNGO03 46146129 232|232 |232| 83 |221| 232 | 54,7

DNGO04 1513631 |351|216|273| 78 | 82 |351] 56,7

10|115| 10 | 144 (305|377 (139 | 35 |144|821

Concernente a variavel desempenho de inovacdo, a Tabela 15 mostra os resultados do
nivel de concordancia para a dimensio ‘Desempenho de Inovagdo de Produtos/Processos’, em
que o maior percentual de concordancia foi de 86,6% para o indicador DIP02 ‘os resultados
com desenvolvimento de novos produtos e¢/ou oferta de novos servigos melhoraram’ e menor
(70,2%) para o DIP03 ‘os resultados com a inovagdo de logistica (produto/servigo)
melhoraram’. Partindo do pressuposto que a inovacéo de produtos se configura na introducéo
de novos produtos ou melhoria dos ja existentes (Makumbe & Washaya, 2022), os achados
apontam que as empresas T-KIBS da regido Nordeste brasileira obtiveram bons resultados
com o desempenho inovador nos produtos/servicos, mesmo nos periodos de crise da
pandemia da Covid-19 (anos 2020 e 2021). Embora numa menor escala de crescimento, 0
desempenho com a logistica para os produtos e servi¢os também obteve melhorias.

Com relagdo ao ‘Desempenho Inovador de Processos’ o item com maior concordancia
foi o DPRO1 que questiona se ‘a empresa tem continuamente usado tecnologia inovadora para
melhorar a qualidade ou velocidade de produgdo e servigos aos clientes’, 86,6% concordam
que sim. Esse achado reporta que a maioria das empresas da pesquisa fazem uso de tecnologia
para aprimorar a qualidade dos produtos e servicos ofertados ao mercado. Isso pode ser
reflexo da inovacdo nas KIBS, como apontam Doloreux e Frigon (2020), para esse nicho de
empresas, 0 processo inovador € interativo e se preocupa com os stakeholders, em especial, 0
cliente que demanda servigcos da organizagdo. A menor concordancia se deu no indicador
DPRO02 ‘a empresa tem selecionado profissionais mais ajustados a funcao de trabalho por
meio da adogao de novas praticas de recursos humanos’ com 66,5%.

A Ultima dimenséo analisada é a do ‘Desempenho de Inovagdo Organizacional’, que
diz respeito as mudancas na estrutura da organizacdo, no sistema de gestdo, no desempenho
operacional e nos sistemas administrativos, buscando promover a inovacao (Laforet, 2016;

Sareen & Pandey, 2022). O indicador com maior concordancia foi DNGO1 ‘a vantagem
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competitiva (diferencial de mercado) da empresa melhorou’, com frequéncia de 86,7%.
Achado que reflete 0 mercado das empresas T-KIBS, organizagdes que tém conseguido se
estruturar para promover resultados organizacionais satisfatorios, fazendo uso da combinacgéo
das ferramentas tecnoldgicas com ideias inovadoras, transformando-as em produtos (Vincenzi
& Cunha, 2019). A menor frequéncia de concordancia foi com o indicador DNGO03 que
questiona se ‘o custo unitario da producdo de produtos e/ou da prestacdo de servigos da
empresa diminuiu’, obtendo 54,7%. Resultado destaca que para maioria dos respondentes, 0s
custos dos produtos e servicos das empresas T-KIBS tém diminuido.

Apo6s andlise de frequéncia observando o nivel de concordéncia dos respondentes
acerca das assertivas apontadas para cada construto mensurado no estudo, procedeu-se para
analisar a estatistica descritiva por meio dos valores minimo, maximo, média e desvio-padréo.
No entanto, antes de iniciar tal analise verificou-se a normalidade dos dados, que tem o
objetivo de atestar o nivel de aproximacdo de um conjunto de dados pela distribuicdo normal
(Favero & Belfiore, 2017). Nesta etapa optou-se pelos testes de Kolmogorov-Smirnov e de
Shapiro-Wilk. A Tabela 16 apresenta os testes de normalidade e a estatistica descritiva dos

construtos.

Tabela 16
Testes de normalidade e estatisticas descritivas

Estatisticas Descritivas Testes -de Normalldad.e :
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Indicador N | Minimo | Maximo| Média DESViP' Estatistica Sig | Estatistica | Sig
Padréo
Cultura de Inovagéo
ESTO1 194 2 7 5,77 1,21 0,230 0,000 0,854 0,000
ESTO02 194 1 7 5,79 1,21 0,228 0,000 0,850 0,000
ESTO3 194 1 7 5,35 1,50 0,173 0,000 0,885 0,000
EST04 194 1 7 5,49 1,32 0,212 0,000 0,888 0,000
ESTO5 194 2 7 5,70 1,23 0,201 0,000 0,862 0,000
ETIO1 194 1 7 5,29 1,49 0,215 0,000 0,893 0,000
ETI02 194 1 7 5,27 1,51 0,195 0,000 0,880 0,000
ETIO3 194 1 7 5,73 1,43 0,249 0,000 0,814 0,000
ETIO4 194 1 7 5,88 1,31 0,241 0,000 0,808 0,000
ETIO5 194 1 7 5,59 1,45 0,224 0,000 0,850 0,000
ETI06 194 1 7 5,77 1,24 0,244 0,000 0,844 0,000
COMO01 194 1 7 5,39 1,42 0,182 0,000 0,876 0,000
COMO02 194 1 7 5,44 1,37 0,194 0,000 0,890 0,000
COMO03 194 1 7 5,63 1,39 0,218 0,000 0,837 0,000
COMO04 194 1 7 5,58 1,27 0,195 0,000 0,870 0,000
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comos [ 194 | 1 | 7 | 551 | 143 0206 |0000| 0858 |0,000
SCG
CREOL | 194 | 1 7 554 | 135 0186 | 0,000 | 0860 | 0,000
CRE02 | 194 | 1 7 560 | 134 0220 |0000| 0847 [0,000
CRE03 | 104 | 1 7 559 | 131 0211|0000 | 0861 | 0,000
CRE04 | 104 | 2 7 568 | 120 0194  |0000| 0875 | 0,000
RESOL | 194 | 1 7 534 | 148 0168 | 0,000 | 0889 | 0,000
RESO2 | 194 | 1 7 528 | 156 0178 | 0,000 | 0889 | 0,000
RESO3 | 194 | 1 7 499 | 1,6 0150 | 0,000 | 0906 | 0,000
RESO4 | 194 | 1 7 523 | 161 0189 | 0000 | 0887 | 0,000
SDGOL | 194 | 1 7 576 | 1,16 0191 | 0,000 | 0864 | 0,000
SDG02 | 194 | 2 7 500 | 114 0211 |o0000| 0832 [0,000
sDGo3 | 194 | 2 7 580 | 124 0215 |0000| 0843 [0,000
spGo4 | 194 | 1 7 530 | 155 0219  |0000| 0870 | 0,000
INTOL | 194 | 1 7 587 | 123 0224 |0000| 0802 |0,000
INTO2 | 194 | 1 7 564 | 1,29 0220|0000 | 0862 | 0,000
INTO3 | 194 | 1 7 522 | 141 0162  |0,000| 0913 | 0,000
INTO4 | 194 | 1 7 534 | 1238 0220 |0,000| 0882 | 0,000
Desempenho de Inovagéo
DIPO1 | 194 | 1 7 531 | 1,7 0166 | 0,000 | 0894 | 0,000
DIP02 | 194 | 1 7 567 | 1028 0215 |0,000| 0839 | 0,000
DIP03 | 194 | 1 7 523 | 126 0162  |0,000| 0915 | 0,000
DIPO4 | 194 | 1 7 540 | 141 0165 | 0,000 | 0887 | 0,000
DIPOS | 194 | 1 7 573 | 122 0211 |0000| 0861 [0,000
DPROL | 194 | 2 7 584 | 114 0213  |0000| 085 | 0,000
DPRO2 | 194 | 1 7 519 | 137 0167 | 0,000 | 0916 | 0,000
DPRO3 | 194 | 1 7 538 | 134 0185 | 0000 | 0898 | 0,000
DPRO4 | 194 | 1 7 524 | 147 0191  |0,000| 0900 | 0,000
DNGOL | 194 | 2 7 568 | 1,07 0220  |0000| 0882 | 0,000
DNG02 | 194 | 1 7 526 | 130 0188  |0,000| 0897 | 0,000
DNG03 | 194 | 1 7 458 | 152 0155  |0,000 | 0934 | 0,000
DNGO4 | 194 | 1 7 485 | 127 0180  |0,000 | 0906 | 0,000
DNGO5 | 194 | 1 7 540 | 1.3 0218 | 0,000 | 0874 | 0,000

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Conforme Favero e Belfiore (2017), o teste Kolmogorov-Smirnov é utilizado
geralmente em amostras de tamanhos maiores, enquanto o teste de Shapiro-Wilk para
amostras de tamanhos menores. Em ambos os testes deve-se analisar a significancia dos
indicadores (varidveis) para observar se estes seguem ou ndo normalidade na distribui¢do dos
dados (Favero & Belfiore, 2017), em que (Sig > 0,05), ttm-se que os dados sdo normais, se
(Sig < 0,05), os dados ndo seguem distribuicdo normal. Verifica-se pela Tabela 16 que a
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significancia de todas as assertivas dos construtos foram (Sig < 0,05), logo, evidencia-se que
o0s dados nédo seguem distribuicdo normal. No entanto, mesmo néo apresentando normalidade
na distribuicdo dos dados, prosseguiu-se as andlises, pois como postulam Hair Jr. et al.
(2017), a PLS-SEM néo faz suposicdo de normalidade dos dados, no entanto, enfatizam que a
ndo normalidade extrema pode afetar a avaliagdo da significancia do parametro na avaliagdo
do modelo estrutural. Uma das razdes pelo seu uso da PLS-SEM ¢ justamente o fato de a
técnica permitir amostras de tamanhos pequenos e dados ndo normais (Hair Jr. et al., 2017).

Entre as assertivas do construto da cultura de inovacao, destaca-se a ET104 que aferiu
se 0s colaboradores sdo encorajados a compartilhar e a aprender uns com 0s outros, que
apresentou a maior média (5,88) entre as demais. Ja a menor média diz respeito a se 0s
colaboradores sdo recompensados pela capacidade de resolver problemas usando os recursos
existentes, pela capacidade de criar produtos e pela capacidade de melhorar processos, que
apresentou média de 5,27. Ambas as assertivas fazem parte da dimensdo ‘Estimulos a
Inovagdo’ do construto da cultura inovadora das empresas T-KIBS estudadas.

Em relagdo ao construto dos SCG, em ‘Crencas’ a maior média (5,68) foi do
indicador CRE04 que verificou se ‘a declaragao de missao busca inspirar os trabalhadores’ ¢ a
menor média (5,54) para a assertiva que questionando de ‘a declaracdo de missdo comunica
0s valores centrais da empresa para os trabalhadores’. No sistema de ‘Restri¢des’, obteve a
maior média em RESOI ‘a empresa se baseia em um cddigo de conduta para definir o
comportamento apropriado para os trabalhadores’ e menor em RES03 ‘a empresa tem um
sistema que comunica aos trabalhadores riscos que devem ser evitados’.

No SCG de uso ‘Diagndstico’ a maior média (5,90) foi para a assertiva indagando se
‘a empresa monitora os resultados operacionais’ ¢ a menor média (5,39), o indicador SDG04
‘a empresa revisa as medidas-chave de desempenho (KPI)’. Por sua vez, o SCG de uso
‘Interativo’ apresentou maior média (5,87) no indicador INTO1 ‘a empresa promove
discussdes em reunides entre superiores, subordinados e demais membros’ e menor (5,22)
para o indicador INTO3 ‘a empresa desenvolve um vocabulario para intera¢do interna que é
comum para os todos’.

Por fim, o construto do desempenho de inovagdo apresentou para a dimensdo
‘Produtos/Servigos” maior média de (5,73) para assertiva sobre ‘a produgdo da empresa tem
continuamente oferecido produtos inovadores aos clientes’ e menor média para o
questionamento sobre ‘os resultados com a inovagdo de logistica (produto/servico)
melhoraram’, com 5,23. Em relagdo a dimensdo da inova¢do nos ‘Processos’, a maior média

foi para a assertiva sobre ‘a empresa tem continuamente usado tecnologia inovadora para
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melhorar a qualidade ou velocidade de produgdo e servigos aos clientes’, com 5,84 e menor
para ‘a empresa tem selecionado profissionais mais ajustados a fungdo de trabalho por meio
da adogdo de novas praticas de recursos humanos’, com 5,19. A ultima dimensdo do
desempenho inovador ‘Inovacdo Organizacional’ apresentou como maior média (5,68) a
assertiva ‘a vantagem competitiva (diferencial de mercado) da empresa melhorou’ e menor
(4,58) a assertiva ‘o custo unitario da produgdo de produtos e/ou da prestagdo de servigos da

empresa diminuiu’.

4.3 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS (PLS-SEM)

Para tracar avaliacdo e validacdo do modelo relacional da pesquisa, procedeu-se a
analise por meio da PLS-SEM. Nesta etapa avaliou-se 0 modelo de mensuracéo, observando a
confiabilidade, validade convergente e validade discriminante (Hair Jr. et al., 2019). No
modelo estrutural, verificou-se as relagGes estruturais e testou as hipoteses, reportando 0s

resultados gerados a partir do software SmartPLS 4.

4.3.1 Modelo de Mensuracéao

Para Hair Jr. et al. (2017), para aplicar a PLS-SEM, deve-se realizar alguns testes no
modelo de mensuracdo com construtos reflexivos, com a finalidade de avaliar a adequacédo do
modelo, verificando assim, a confiabilidade da consisténcia interna, a validade convergente e
a validade discriminante. Nesse sentido, inicialmente, examinou-se a validade convergente
por meio das cargas fatoriais externas e optou-se pela exclusdo dos indicadores com cargas
fatoriais inferiores a 0,708, seguindo as recomendacfes de Hair Jr. et al. (2019). Com isso,
foram excluidos do modelo os indicadores pertencentes aos seguintes construtos: cultura de
inovacdo (COMO04), SCG (CREQ1) e desempenho de inovacdo (DIP04, DPR0O2, DNGO03 e
DNGO04) (ver modelo de mensuragéo inicial no Apéndice F, indicadores marcados com a cor
roxa). Vale ressaltar que os indicadores foram removidos porque aumentaram a validade
convergente e confiabilidade composta (CC) do modelo (Hair Jr. et al., 2019).

Em seguida, continuou-se a analisar a validade convergente por meio da variancia
média extraida (AVE), em que valores acima de 0,50 sugere que os itens observados
convergem para explicar os construtos (Hair Jr. et al.,, 2017). Avaliou-se também a
confiabilidade da consisténcia interna, por meio da CC e Alfa de Cronbach (AC), em que 0s

valores de cada construto devem ser maiores do que 0,70 (Hair Jr. et al., 2019). A Tabela 17
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expde os resultados do modelo de mensuracédo identificando a confiabilidade e convergéncia

dos construtos.

Tabela 17
Testes de confiabilidade e validade convergente dos construtos
Dimenséao/Construto Indicadores Carga AC >0,70 CC=>0,70 | AVE >0,50
Padronizada

ESTO1 0,759

ESTO02 0,759
Estratégia ESTO3 0,830 0,849 0,892 0,625

EST04 0,866

ESTO5 0,730

ETIO1 0,803

ETI02 0,833

. R x ETIO3 0,878
Estimulos a Inovacéo ETI04 0.887 0,914 0,934 0,701

ETIO5 0,773

ETIO6 0,844

COMO01 0,887

N COMO02 0,900
Comunicagao COMO3 0.858 0,900 0,930 0,769

COMO05 0,863

CREO02 0,886
SCG_Crengas CREO03 0,869 0,831 0,899 0,747

CRE0O4 0,838

RESO01 0,848

- RES02 0,874
SCG_Restrigdes RESO3 0.792 0,873 0,913 0,725

RES04 0,888

SDGO01 0,860

o SDGO02 0,904
SCG_Diagnostico SDGO3 0.906 0,900 0,930 0,769

SDG04 0,836

INTO1 0,820

. INTO2 0,881
SCG_Interativo INTO3 0.768 0,846 0,897 0,685

INTO04 0,838

DIP01 0,814

Desempenho de Inovacéo de DIPO2 0,883
Produtos/Servicos DIP03 0,756 0,805 0.873 0,634

DIP05 0,723

Desempenho de Inovacéo de DPRO1 0,802
PrOCESSOS DPRO3 0,813 0,712 0,839 0,635

DPR04 0,775

Desempenho de Inovagéao DNGO1 0,840
Organizacional DNGO02 0,822 0,719 0,842 0,641

DNGO05 0,735
Cultura de Inovacédo 0,943 0,924 0,803
Desempenho de Inovacao 0,877 0,898 0,746

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Os resultados evidenciados na Tabela 17 mostram que os critérios de confiabilidade e

convergéncia dos construtos da cultura de inovacdo, SCG e desempenho de inovacdo foram
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atendidos, pois os valores sdo superiores aos parametros minimos esperados, conforme
recomendado por Hair Jr. et al. (2017) e Hair Jr. et al. (2019). Em relacdo ao AC a variavel
com menor valor foi a dimensdo ‘Desempenho de Inovagdo de Processos’ (0,712) do
construto desempenho de inovacdo. Concernente a CC todas as variaveis apresentaram
valores superiores a 0,80, sinalizando que a amostra da pesquisa esta livre de vieses e que as
respostas das assertivas que mensuraram os construtos sdo confidveis (Hair Jr. et al., 2019).
Por fim, na AVE, a variavel com menor valor foi ‘Estratégia’ (0,625), revelando que o0s
indicadores desta variavel se correlacionam em 62,5% com o construto da cultura de
inovacdo. Com base nos resultados da confiabilidade e validade convergente, é possivel
atestar que os construtos demonstraram limites aceitaveis para teste do modelo estrutural.

A etapa final da avaliacdo do modelo de mensuracdo consistiu em testar e avaliar a
validade discriminante, que objetiva verificar o qudo um construto é verdadeiramente distinto
de outros construtos por padrdes empiricos (Hair Jr. et al., 2017). Desse modo, foram
estabelecidos dois critérios para a analise, sendo o primeiro o de Fornell e Larcker (1981), que
compara as raizes quadradas dos valores das AVESs com as correlacfes das variaveis latentes.
Nomeadamente, as raizes quadradas das AVEs de cada construto devem ser maiores do que
suas correlagcdes mais alta com qualquer outro construto (Hair Jr. et al., 2017). Os valores em
destaque sdo as raizes quadradas das AVESs dos construtos. A Tabela 18 apresenta a validade
discriminante por Fornell e Larcker (1981).

Tabela 18
Validade discriminante pelo critério de Fornell e Larcker (1981)
Construtos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Estratégia 0,790
2. Estimulos a Inovacéo 0,636 | 0,837
3. Comunicagéo 0,709(0,775| 0,877
4. SCG_Crengas 0,584 (0,680 | 0,600 | 0,864
5. SCG_Restrigdes 0,411/0,398|0,401 | 0,495| 0,851
6. SCG_Diagnostico 0,686 (0,439 | 0,467 | 0,464 | 0,480|0,877
7. SCG_lInterativo 0,687 (0,655 (0,653 |0,611|0,435|0,647 | 0,828
8. Desemp. Inov. Produtos/Servicos | 0,539 | 0,346 | 0,354 | 0,342 | 0,256 | 0,403 | 0,306 | 0,796
9. Desemp. Inov. Processos 0,604 |0,475|0,440(0,540(0,326 | 0,463 | 0,426 | 0,675 | 0,797
10. Desemp. Inov. Organizacional |0,543 0,405 | 0,416 | 0,453 | 0,261 | 0,492 | 0,473 0,582 | 0,606 | 0,800

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Conforme os resultados apresentados na Tabela 18, verificou-se o atendimento da
validade discriminante de todas as variaveis latentes, pois estas cumpriram o critério de

Fornell e Larcker (1981). Ao relacionar a linha com a coluna, é percebido que o valor da
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celula destacada é maior que os valores das demais correlagBes tanto na linha quanto na
coluna, afirmando a existéncia da validade discriminante.

Outro critério adotado para avaliar a validade discriminante foi a razdo Heterotrait-
Monotrait ou Heterotrago-Monotraco (HTMT) das correlacGes, proposto por Henseler et al.
(2015). Em suma, a HTMT ¢ a raz&o entre as correlacdes entre os tracos e as correlagdes
dentro dos tracos (Hair Jr. et al., 2017). Por um olhar técnico, a analise HTMT se configura
como uma estimativa da verdadeira correlacdo entre dois construtos latentes, se fossem
perfeitamente mensurados, isto €, se fossem perfeitamente confiaveis. Conforme Hair Jr. et al.
(2017), essa correlagdo verdadeira tambem é conhecida por correlacdo desatenuada, em que
se proxima de 1, indica falta de validade discriminante. Para analisar os resultados dos
construtos visualizados na Tabela 19, adotou-se para a HTMT os critérios elencados por Hair
Jr. et al. (2019), sendo: i) para construtos conceitualmente diferentes, HTMT < 0,85; ii) para
construtos conceitualmente semelhantes, HTMT < 0,90; e iii) no geral, HTMT menor do que
1.

Tabela 19
Validade discriminante pelo critério Heterotrait-Monotrait (HTMT)
Construtos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10
1. Estratégia
2. Estimulos a Inovacéo 0,718
3. Comunicagéo 0,807 | 0,852
4. SCG_Crengas 0,693|0,778 0,692
5. SCG_Restrigdes 0,4690,4320,436 | 0,571
6. SCG_Diagnéstico 0,785|0,481|0,515(0,533| 0,536
7. SCG_lInterativo 0,806 | 0,747 | 0,746 | 0,729 0,499 | 0,739
8. Desemp. Inov. Produtos/Servicos 0,652 |0,401|0,415|0,415|0,305|0,472 (0,371
9. Desemp. Inov. Processos 0,778(0,591|0,551 0,703 |0,410| 0,576 | 0,553 | 0,889
10. Desemp. Inov. Organizacional 0,687|0,490|0,510 0,582 0,333 0,603 |0,601|0,760 | 0,841 | ----

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Os resultados da Tabela 19 mostram que o critério da razdo HTMT foi atendido. Os
valores das correlagdes sdo menores do que 1, evidenciando que todos 0s construtos sdo
explicitamente independentes um dos outros. O maior valor HTMT foi entre ‘Desempenho de
Inovagdo de Produtos/Servicos’ e ‘Desempenho de Inovagdo de Processos’ (0,889), no
entanto, menor do que 0,90 para construtos semelhantes, do desempenho de inovacgdo. De
modo geral, conclui-se que a validade discriminante alcangou valores de HTMT menores que

0,90 nas relagdes entre os construtos.
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Por fim, ainda na anélise discriminante, observou-se o critério da matriz de cargas
cruzadas (ou matriz de cross loadings), que apresentam os indicadores com cargas fatoriais
mais altas nas suas respectivas varidveis latentes (ou construtos) do que em outras (Chin,
1998). Dessa forma, percebe-se ao observar na matriz reportada (Apéndice G), que os valores
das cargas dos indicadores que mensuram sua respectiva varidvel latente sdo maiores do que
qualquer outra carga, tanto na horizontal quanto na vertical. Assim sendo, os resultados
reportados do modelo de mensuracao apontam que 0s construtos expressam niveis adequados
de confiabilidade e validade, o que admite prosseguir para a analise das relacdes estruturais e

testar hipGteses do modelo estrutural (Hair et al., 2017).

4.3.2 Modelo Estrutural

Ap0s avaliar e validar o modelo de mensuracao, a etapa seguinte consistiu em analisar
0 modelo de estruturacdo, com a finalidade de verificar as relacdes estabelecidas nas hipdteses
de pesquisa e arquitetadas no modelo tedrico. Via de regra, 0 modelo estrutural objetiva testar
a forca das variaveis, examinando a colinearidade (VIF), o coeficiente de determinacéo (R?), a
relevancia preditiva (Q?), o tamanho do efeito (f%) e as relagdes do modelo estrutural (teste de
hipoteses) (Hair Jr. et al., 2019).

Como foram adicionadas varidveis de controle no modelo estrutural, analisou-se a
significancia e o tamanho do efeito (f2) destas, como provaveis influenciadores do
desempenho de inovacao das empresas T-KIBS. As variaveis de controle inseridas foram o
tamanho da empresa (1= se média ou grande empresa; 0= se micro ou pequena empresa, com
base no faturamento anual do BNDES) e embarque tecnoldgico (1= se a empresa esta
embarcada em algum polo/parque tecnoldgico; 0= caso o contrario).

A primeira avaliacdo feita no modelo estrutural foi sobre a colinearidade. Nesta
analise realizou-se um exame dos valores de variance inflation factor ou fator de inflacdo de
variancia (VIF), e seguiu as recomendacOes de Hair Jr. et al. (2019), em que os valores de
VIF devem ser maiores do que 0,20, porém menores do que 5,00. Qualquer valor VIF maior
do que 5,00 supbe que o modelo apresenta problemas de multicolinariedade. A Tabela 20

mostra os resultados da analise acerca da colinearidade para os indicadores e para as relagées.
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Tabela 20
Analise de colinearidade pelo VIF (indicadores e relacbes)
Cultura de Inovacao SCG Desempenho de Inovagao
Indicador VIF Indicador VIF Indicador VIF
ESTO1 1,971 CREO02 2,066 DIP01 1,909
ESTO02 1,898 CREO03 2,049 DIP02 2,437
ESTO3 2,272 CREO4 1,725 DIP03 1,561
EST04 2,754 RESO1 2,842 DIP05 1,407
ESTO5 1,644 RES02 3,296 DPRO1 1,393
ETIO1 2,174 RES03 1,850 DPRO03 1,481
ETIO02 3,083 RES04 2,473 DPR04 1,339
ETIO3 3,877 SDG01 2,232 DNGO01 1,506
ETI04 3,746 SDG02 3,453 DNG02 1,555
ETIO5 2,015 SDG03 3,474 DNGO05 1,286
ETIO6 2,535 SDG04 2,144
COMO01 2,912 INTO1 2,073
COMO2 3,095 INT02 2,653
COMO3 2,378 INTO3 1,583
COMO5 2,391 INTO4 2,005
Relacéo VIF
Cultura de Inovacdo = SCG_Crencas 1,000
Cultura de Inovacdo = SCG_Restricdes 1,000
Cultura de Inovacdo = SCG_Diagnostico 1,000
Cultura de Inovacdo = SCG_Interativo 1,000
Cultura de inovacdo = Desempenho de Inovacdo 3,401

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Conforme exibido pela Tabela 20, todos os indicadores dos construtos e as relagdes da
pesquisa mostraram-se dentro da faixa de valores desejados, sendo menores do que 5,00, que
é considerado como valor limite na literatura (Wong, 2013; Hair Jr. et al., 2019). Os
resultados evidenciam nao haver nenhum problema de colinearidade entre 0s construtos
ex0genos, portanto ndo existe a necessidade da retirada de qualquer variavel independente do
modelo. Apos essa analise, observou-se o coeficiente de determinacdo de Pearson (R?) e a
validade preditiva (Q?) das variaveis endogenas.

Os coeficientes de determinacdo de Pearson (R?) avaliam o impacto conjunto dos
construtos exdgenos nos enddgenos. Para Hair Jr. et al. (2017), ndo é preestabelecido um
valor limite considerado como valido para o R?, haja vista os valores, muitas vezes, levarem
em consideracdo o0 contexto da pesquisa, a construcdo das varidveis latentes, bem como a
complexidade do modelo. Para avaliar o R? adotou-se o recomentado por Cohen (1988), o
qual sugere que em estudos nas areas das ciéncias sociais e comportamentais, admite que um
R? = 0,02 seja classificado como efeito pequeno, R? = 0,13 como efeito médio e R2 = 0,26
como efeito grande.

Outra abordagem realizada objetivou verificar a validade preditiva (Q%) do modelo,

observando com preciséo os pontos dos indicadores nos modelos de mensuragéo reflexivos
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enddgenos, em que os valores devem ser maiores do que 0. Cabe ressaltar que a anélise da
validade preditiva foi feita por meio da funcdo PLSpredict do SmartPLS 4. A Tabela 21

mostra os resultados do R? e Q2.

Tabela 21
Coeficientes de determinacéo e validade preditiva do modelo
Construto R? Q?
Sistemas de Controle de Crencgas 0,490 0,483
Sistemas de Controle de Restrigdes 0,203 0,191
Sistemas de Controle de Uso Diagndstico 0,342 0,334
Sistemas de Controle de Uso Interativo 0,549 0,542
Desempenho de Inovagéo 0,409 0,286

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

De acordo com os valores apresentados na Tabela 21, verifica-se que a variavel
Sistemas de Controle de Crencas possui um poder explicativo de 49%, Sistemas de Controle
de Restrigdes de 20,3%, Sistemas de Controle de Uso Diagndstico de 34,2% e Sistemas e
Controle de Uso Interativo de 54,9%, apresentando-se dentro dos padrdes, com efeitos de
médio a grande. Por sua vez a variavel do Desempenho de Inovacdo apresentou poder
explicativo de 40,9%, considerado de efeito grande. Com relacdo a validade preditiva, todos
0s construtos apresentaram-se em conformidade com o que preconiza a literatura, isto €, com
valores maiores do que 0, indicando que o modelo tem acuréacia. De modo individual, os
Sistemas de Controle de Restricdes (0,191) representaram relevancia pequena, 0s demais
construtos todos com relevancia de média a grande. Em suma, os resultados indicam que a
capacidade explicativa e preditiva do modelo é satisfatoria.

Em seguida, o tamanho do efeito ou indicador de Cohen (f?) dos construtos exdgenos
foram explorados. Conforme Hair Jr. et al. (2017), o 2 mostra o que acontece se uma variavel
independente especifica for removida do modelo ao avaliar o coeficiente de determinacgdo de
Pearson. Adotou-se como referéncia dos valores de 0,02, 0,15 e 0,35 para julgar,
respectivamente, os efeitos como pequeno, médio e grande (Cohen, 1988). Juntamente com 0
tamanho do efeito, analisou-se as relagdes do modelo estrutural, observando os coeficientes
de caminhos ou betas padronizados (), a significancia dos coeficientes dos caminhos
estruturais (valor-p) para observar os testes das hipoteses e decidir se os dados as apoiam ou
as rejeitam.

A execucdo do modelo estrutural para testar as hipdteses se deu por meio da técnica
Bootstrapping. Para esta andlise, adotou-se como pardmetro 5.000 subamostras e 5.000
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interacdes, intervalo de confianga com enviesamento corrigido e acerelado (Bias-corrected
and accelerated - BCa) e teste bicaudal ao nivel de significancia de 5% (Hair Jr. et al., 2017).
A Tabela 22 apresenta os resultados das relacbes diretas entre os construtos cultura de

inovacdo, SCG, desempenho de inovacdo e as variaveis de controle.

Tabela 22
Resultados das relacdes diretas
Coeficientes valor- | Valor-
Hipoteses Relagdo Estrutural de caminho . . f? Decisdo
B)
Testes de Hipdteses
Hy CuIturaN de inovacdo > Desempenho de 0,351 3392 | 0,001% | 0,061 | Aceita-se
Inovacio
Hza Cultura de Inovacdo - SCG_Crencas 0,700 16,582 | 0,000* | 0,959 | Aceita-se
Hab Cultura de Inovagdo - SCG_Restri¢des 0,450 7,683 | 0,000* | 0,254 | Aceita-se
Hac Cultura de Inovacdo - SCG_Diagnostico 0,585 11,277 | 0,000* | 0,521 | Aceita-se
Hag Cultura de Inovagdo - SCG_Interativo 0,741 19,952 | 0,000* | 1,219 | Aceita-se
Hza SCG_Crencas = Desempenho de Inovagéo 0,191 2,211 |0,027**| 0,028 | Aceita-se
Hyy | SCC_Restricdes > Desempenho de| 4557 | g395 | 0693 | 0001 |Rejeita-se
Inovacio
Hy | SCC-_Diagnostico > Desempenho de| o355 | 3359 | 0,001* | 0,081 | Aceita-se
Inovacio
Hyy | SCC_Interativo > Desempenho de| 4155 | 4959 | 0219 | 0009 |Rejeita-se
Inovacéo
Cont_01 | Cont_TamEmp > Desempenho de Inovagao -0,081 0,596 | 0,551 0,002 | Rejeita-se
Cont_02 ﬁg\‘}a—ggbpqm > Desempenho de| 035 | 0308 | 0758 | 0,000 |Rejeita-se

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
Nota: (*) nivel de significancia a 1%; (**) nivel de significancia a 5%.

Como apresentado na Tabela 22, a hipotese Hi é suportada, ou seja, a cultura de
inovacao esta positivamente relacionada com o desempenho de inovagdo ( = 0,351; valor-t =
3,392; valor-p < 0,01). Foi analisado se a cultura de inovacgéo influencia positivamente no uso
dos SCG, cujos resultados apontam que ha um efeito positivo e significativo da cultura de
inovagdo com os SCG de crengas (B = 0,700; valor-t = 16,582; valor-p < 0,01), com os
sistemas de restrigdes (B = 0,450; valor-t = 7,683; valor-p < 0,01), com o uso diagnostico dos
sistemas de controle (p = 0,585; valor-t = 11,277; valor-p < 0,01), e com o uso interativo (p =
0,741; valor-t = 19,952; valor-p < 0,01). Esses achados evidenciam que a cultura de inovagéo
proporciona efeito positivo no uso dos SCG das empresas T-KIBS nordestinas, validando as
hipoteses Haa, Hab, Hae, H2q, respectivamente.

O estudo também estabelece que o uso dos SCG apresenta relagéo significativa com o
desempenho de inovacao. A previsdo da hipdtese Hsa foi confirmada, os sistemas de crengas
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influenciam positivo e de forma significativa no desempenho inovador (B = 0,191; valor-t =
2,211; valor-p < 0,05), no entanto, os sistemas de restricdes apresentam relagcdo negativa e ndo
significativa (B = -0,027; valor-t = 0,395; valor-p = 0,693), refutando a hip6tese Hzp. Com
relacdo ao SCG diagnosticos, obteve-se uma relacdo positiva e significativa com o
desempenho de inovagado (f = 0,322; valor-t = 3,321; valor-p < 0,01), indicando aceitacdo da
hipGtese Hac. Por sua vez, a hipotese Hsq foi rejeitada, pois os SCG de uso interativo ndo tém
relagdo positiva ¢ significativa (B = -0,123; valor-t = 1,229; valor-p = 0,219) com o
desempenho inovador das empresas T-KIBS analisadas nesta pesquisa.

Ainda em referéncia as relacdes diretas estabelecidas no modelo tedrico, esta pesquisa
prevé como variaveis de controle, que o tamanho da empresa e o fato de elas estarem
embarcadas em parque tecnologico influencia positivamente e significativamente no seu
desempenho de inovacdo. Os resultados apontam que tais previsdes ndo se concretizam, o
tamanho da empresa apresenta relagdo negativa e insignificante com o desempenho inovador
(B = -0,081; valor-t = 0,596; valor-p = 0,551). Em se tratando do embarque tecnoldgico,
verifica-se que, embora apresenta uma relacdo positiva com o desempenho de inovagéo, ndo
se obteve nivel de significancia estatistica (p = 0,035; valor-t = 0,308; valor-p = 0,758).

Com o objetivo de avaliar como a cultura de inovagao afeta o desempenho inovador
das empresas T-KIBS a partir do uso dos SCG, assumiu-se a tese de que, 0os SCG facilitam
positivamente a relacdo entre esses construtos dependentes e preditores. Para Hair Jr. et al.
(2017), o processo de mediacdo ocorre quando uma terceira varidvel mediadora (uso dos
SCG) intervém entre outros dois construtos relacionados (aqui cultura de inovacdo e
desempenho inovador), em que, uma mudanca na construcdo exdgena (da cultura de
inovacdo) causa uma mudanga nos SCG, que, por sua vez, resulta em uma mudanga na
construcdo endogena (do desempenho de inovacgdo). A Tabela 23 apresenta os resultados das

relacBes indiretas e aponta se ha mediacdo.

Tabela 23
Resultados das relaces indiretas (mediacdo)

Coeficientes valor- | Valor-
Hipoteses Relagéo Estrutural Efeito | de caminho ) - Decisao
(B)
Testes de Hipoteses
Aceita-se
H Cultura de Inovagdo > SCG_Crencas -> | Direto 0,351 3,392 | 0,001* | (Mediacédo
4 Desempenho de Inovagéao Indireto 0,134 2,129 | 0,033** Parcial)
H Cultura de Inovagdo -> SCG_Restricdes -> | Direto 0,351 3,392 | 0,001* Reiita-se
4 Desempenho de Inovacao Indireto -0,012 0,383 | 0,702 :
H Cultura de Inovacdo - SCG_Diagnostico > Direto 0,351 3,392 | 0,001* (,:\Ac:(;tig—séeo
ae Desempenho de Inovagao . 0,188 3,244 | 0,001* ac
Indireto Parcial)
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Cultura de Inovagdo -> SCG_lInterativo -> | Direto 0,351

Hag Desempenho de Inovagdo Indireto -0,091

3,392
1,193

0,001*

0,233 Rejeita-se

Cultura de Inovagdo - SCG > Desempenho de Inovacdo Total 0,570

9,767

0,000*

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
Nota: (*) nivel de significancia a 1%; (**) nivel de significancia a 5%.

Os resultados da Tabela 23 indicam que a cultura de inovagéo tem relagéo indireta

positiva e significativa com o desempenho de inovacéo, por meio dos SCG de crengas (f =
0,134; valor-t = 2,129; valor-p < 0,05) e de uso diagnostico (p = 0,188; valor-t = 3,244; valor-

p < 0,01). Achados indicando que os SCG de crencas e de uso diagndstico atuam como

mediadores parciais entre a cultura de inovacdo e desempenho inovador das empresas T-

KIBS, o que valida as hipoteses Haa e Hac, respectivamente. Ademais, ndo houve mediagédo

positiva na relacdo da cultura de inovacdo com o desempenho de inovador por meio da

interveniéncia dos SCG de restri¢des (p = -0,012; valor-t = 0,383; valor-p = 0,702) e de uso

interativo (p = -0,091; valor-t = 1,193; valor-p = 0,233), sinalizando que as hipdteses Hap €

Haq, respectivamente, foram rejeitadas. A Figura 9 elucida os resultados do modelo relacional

desta pesquisa.

Figura 9
Resultados do modelo relacional da pesquisa
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A Figura 9 apresenta os resultados do modelo relacional da pesquisa (modelo
estrutural completo), no qual observa-se que nas empresas T-KIBS da regido Nordeste do
Brasil assistidas por esta investigacdo: a) a cultura de inovacao influencia positivamente no
seu desempenho de inovacgdo; b) a cultura de inovacéo influencia positivamente no uso dos
SCG; c) 0os SCG de crengas e uso diagnostico apresentam efeito positivo no desempenho de
inovacdo; e d) os SCG de crencas e uso diagndstico intensificam positivamente a relagdo entre
a cultura de inovacdo e o desempenho inovador, cuja discussdo desses achados é descrita na

secdo seguinte.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na primeira hipotese (Hi) deste estudo estabeleceu-se que a cultura de inovacéo
(estratégia, estimulos a inovacdo e comunicacdo) influencia positivamente o desempenho
inovador (inovacdo de produtos/servicos, processos e organizacional) das empresas T-KIBS
nordestinas. As evidéncias encontradas revelaram uma relagéo direta e positiva da cultura de
inovacdo com o desempenho inovador, com (B = 0,351, p < 0,01). Os achados desta interface
sdo congruentes com os apontados por estudos que analisaram esta mesma relacdo (Ali &
Park, 2016; Padilha & Gomes, 2016; Lee et al., 2017; Baradarani & Kilic, 2018; Hanifah et
al., 2020; Xie et al., 2021; Mehralian et al., 2022), sugerindo que empresas que desenvolvem
uma cultura concentrada em raizes inovadoras sdo0 mais propensas a obterem éxitos nos
resultados organizacionais que envolvam inovacdo, principalmente, a tecnoldgica.

Afirma-se a partir desses resultados, que nas empresas T-KIBS pesquisadas existe uma
cultura que preza pela qualidade na oferta dos servigos, refletindo isso nas metas
organizacionais. Outrossim, essas organizacGes possuem missdo e Vvisdo orientadas para o
mercado, o que possibilita maior eficacia e eficiéncia nas atividades desempenhadas frente
aos concorrentes, desenvolvem comportamentos necessarios para incrementar valor e, assim,
melhorar o desenvolvimento de novos produtos e oferta de novos servigos (Liu, 2009). Assim
como na pesquisa de Bomm et al. (2021), que estudaram T-KIBS catarinenses, a cultura
inovadora das T-KIBS nordestinas também estimula os colaboradores a manterem
comunicacdo aberta, com compartilhamento de informagOes e ideais que promovam a
inovacéo e facilitem o desenvolvimento dos servicos oferecidos por elas.

Os resultados também apontam para uma cultura de inovagdo que leva em
consideragdo o reconhecimento dos membros das empresas T-KIBS, ao passo que existem

recompensas intrinsecas no ambiente organizacional como parte significativa do sistema de



111

motivagdo para os colaboradores. No entanto, percebe-se que ainda falta mais interatividade
acerca das metas organizacionais a serem alcancadas pelas empresas, pois nem todas sdo
conhecidas pelos seus membros, 0 que pode ocasionar na queda de produtividade e 0 nédo
atingimento dos resultados. De modo geral, em se tratando da relacdo entre cultura inovadora
e desempenho de inovacdo nas empresas de servicos intensivos em conhecimento abordadas
nesta pesquisa, deduz-se que a cultura presente nas organizagfes assegura que 0S membros
tém um entendimento comum de que a criatividade e a inovacdo devem ser valorizadas e
compartilhadas entre si, pois essa cooperacdo e comunicacdo aberta criada no ambiente
organizacional leva a melhores resultados no desempenho inovador (Mehralian et al., 2022).

A segunda hipotese versa sobre a relagdo entre a cultura de inovagdo e o uso dos SCG,
mensurados pelos sistemas de crencgas, restricbes, diagnostico e interativo. Os resultados
encontrados evidenciaram relacdes diretas e positivas da cultura de inovacdo com o uso dos
SCG de crencas (Hz2a), p = 0,700, p < 0,01, restricBes (Hzp), p = 0,450, p < 0,01, diagndstico
(Hzc), B = 0,585, p < 0,01, e interativo (H24), B = 0,741, p < 0,01. Em consequéncia, maiores
niveis de estratégia organizacional, estimulos a inovagdo e comunicacgdo afetam positivamente
0 uso dos SCG das empresas T-KIBS da regidao Nordeste do Brasil. Haustein et al. (2014),
Heinicke et al. (2016), Mackey e Deng (2016), Lopes e Beuren (2018) e Alharbi et al. (2022)
ratificam esses achados, enfatizando que as dimensdes da cultura inovadora exercem um
papel importante no desenho e uso das praticas gerenciais das organizacoes.

A aceitacdo da Hoa revela efeitos positivos da cultura de inovagao nos SCG de crencas
(Heinicke et al., 2016; Lopes & Beuren, 2018; Silva et al., 2022) das empresas de base
tecnoldgica do nordeste brasileiro. Entende-se que as empresas T-KIBS pesquisadas focam
sua atencdo nas metas e estratégias que contribuem com o sucesso organizacional. Como
essas empresas atribuem recompensas aos colaboradores, isso faz com que estes se motivem e
gerem ideias inovadoras para a entidade (Martins & Terblanche, 2003). Por contar com uma
comunicacdo aberta entre 0s membros e hierarquica com toda a gestdo, propicia uma cultura
flexivel, atingindo os valores fundamentais que a empresa quer comunicar tanto para seus
membros quanto para os stakeholders, com missdo e visdo inspiradora. Esses achados
corroboram com os de Mackey e Deng (2016), ao rotularem que o uso dos SCG é ferramenta
essencial para alcancar os objetivos e metas organizacionais (Mackey & Deng, 2016).

A cultura de inovagdo também tem efeitos positivos no uso dos SCG de restri¢des, 0
que valida Hzp. Controles de restrices definem limites organizacionais, demarcando
parametros dentro dos quais os colaboradores podem agir na empresa (Silva et al., 2022). Ao

analisar a cultura inovadora das empresas T-KIBS estudadas, percebe-se que estas criam
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mecanismos de suporte a inovagdo que encoraja seus membros na consecucdo das metas
estabelecidas e isso influencia nas decisfes destes nas a¢des tomadas dentro da organizagéo.
Atitudes como estas balizam os sistemas de restricbes como positivo para a organizacao, ao
invés de enxerga-los apenas como sistemas restritivos.

Por se basear em cddigos de condutas e comportamentos, os controles de restricGes
pautam-se em diretrizes gerais, delineando caminhos que os colaboradores deveriam seguir,
em vez de diretivas totalmente punitivas (Mohamed et al., 2014). Nesse sentido, esses SCG
capacitam seus funcionarios a fazerem uso do proprio julgamento na hora de tomar decisdes,
e assim, considerarem elementos da cultura organizacional como, por exemplo, linguagem e
simbolos, quando forem decidir. Dessa maneira, as empresas T-KIBS podem cultivar uma
cultura de inovacdo orientada para o mercado, e assim, a alta administracdo ser capaz de
comunicar aos colaboradores a disposicdo de assumir riscos, para que eles entendam como
reagir as necessidades do mercado e atingir os resultados esperados pela companhia
(Mohamed et al., 2014).

Com relacdo a interface da cultura de inovagdo com o uso diagnostico dos SCG nas
empresas T-KIBS, os resultados apontaram relacdo direta e positiva confirmando Hac,
consistente com os achados de Lopes e Beuren (2018) e Silva et al. (2022). Partindo do
pressuposto que os controles diagnosticos objetivam monitorar resultados operacionais para
comparar as expectativas com as realizagdes dentro da empresa (Simons, 1995), ressalta-se
gue nas organizacdes de base tecnoldgica do Nordeste brasileiro a utilizacdo dos artefatos,
crencas e normas instituidas dentro da cultura organizacional tém sido impulsionadores para
influenciar no controle dos resultados obtidos, seja monitorando ou acompanhado o0s
progressos, ou por meio de revisdo das medidas de desempenho da empresa.

O resultado apontado pela hipotese Hoq valida a discussdo de que a cultura de inovagao
influencia positivamente no uso dos SCG interativo (Lopes & Beuren, 2018; Alharbi et al.,
2022; Silva et al., 2022). Um ponto interessante apontado sobre essa relagdo nas empresas T-
KIBS pesquisadas € o de que, embora haja influéncia das estratégias organizacionais e dos
mecanismos que estimulam a inovagdo, destaca-se nessa interface a comunicagdo fomentada
dentro dessas organizacgdes. Por haver uma comunicagao aberta e alinhada entre a gestéo e a
forca de trabalho isso resulta em melhores praticas gerenciais, promovendo maior interagdo
entre gestores e colaboradores (Lopes & Beuren, 2018), ao passo que cria um vocabulario
comum internamente sendo benéfico para auxiliar a tomada de decisdes.

De modo geral, os resultados sinalizaram que a cultura inovadora das empresas T-

KIBS influencia no uso dos SCG. Como apontam Baird et al. (2004), elementos culturais
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qguando associados a outros atributos da organizacdo, tais como inovacgéo, flexibilidade e
orientacdo para resultados estimulam a ado¢do de préticas gerenciais. Ademais, Andersen e
Lueg (2016) sinalizam para o interesse em novas descobertas entre a cultura e os SCG,
apontando que o conjunto de normas, valores e estratégias sdo basilares para estruturar as
ferramentas de controle das empresas.

A terceira hipdtese da pesquisa refere-se a relagdo do uso dos SCG de crencas (Hsa),
restricbes (Hap), diagnostico (Hsc) e interativo (Hsq) com o desempenho de inovacao,
alicercada na discussdao de que os SCG podem potencializar o desempenho inovador de
produtos/servicos, processos e organizacional (Barros & Ferreira, 2022). Os achados deste
estudo sugerem relagdes diretas e positivas dos SCG de crengas e diagndstico com o
desempenho de inovacdo das empresas T-KIBS localizadas na regido Nordeste do Brasil
assistidas no estudo, validando as hipdteses Hsa e Hac. Entretanto, os SCG de restricdes e
interativo apresentaram relagdes negativas e ndo significativas, resultados que rejeitam Hap, €
Haaq.

A aceitagdo da Haza revela influéncia positiva do uso dos SCG de crengas no
desempenho de inovacdo (B = 0,191, p < 0,05), alinhado ao estudo de Cruz et al. (2015). Os
resultados mostram que os SCG de crengas das T-KIBS inspiram e direcionam o0s gestores
destas organizacgdes a buscarem novas oportunidades em relagdo a inovacdo. Como preceitua
Simons (1995), essa alavanca de controle representa um conjunto explicito de elementos que
a organizacdo deseja alcancar, e vislumbra que essas acGes também sejam adotadas por partes
dos colaboradores, dando uma direcdo de como a empresa define seus propdsitos, por meio do
que se propde a missao, visao e os valores organizacionais.

Verifica-se com os resultados que ha alinhamento organizacional nas empresas T-
KIBS, por meio das crencas, para a consecucao de melhores performances com inovacao.
Observa-se que 0s gestores comunicam os valores fundamentais da empresa para sua forca de
trabalho. Também é possivel identificar que nessas organizacBes as crencas acreditadas sdo
difundidas e internalizadas e inspiram os trabalhadores. Esses comportamentos alicercados
pelo sistema de crengas proporcionam resultados positivos no desenvolvimento de novos
produtos e servigos, bem como na continuidade da oferta de servigos e produtos ainda mais
inovadores aos clientes. Além disso, pode resultar em uso de novas tecnologias para
aprimorar a qualidade e velocidade da oferta de servigos, tornando a organizagdo mais
flexivel e favoravel a inovagéo.

Neste estudo o uso dos SCG de restricdes ndo apresentam influéncia positiva com o

desempenho inovador ( =-0,027, p = 0,693), resultado divergente dos achados de Cruz et al.
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(2015), que verificaram que os limites estratégicos estabelecidos pela organizacdo
impulsionavam a inovacdo dos produtos e processos das melhores e maiores empresas
brasileiras. Com relacdo as empresas T-KIBS percebeu-se que, 0s gestores e demais membros
tém ciéncia do cddigo de conduta estabelecido, verificando os padrGes de comportamentos
apropriados para os trabalhadores seguirem, e ainda, sobre quais comportamentos estdo fora
dos limites. As implicacfes desses achados revelam que nas empresas de base tecnoldgica, 0s
limites estabelecidos a organizacdo podem vir a inibir o processo de inovacdo (Amabile,
1998; Davila, 2000; Arcari et al., 2018), ou seja, ndo sendo proficuo ao desempenho inovador
de noOvos servicgos e processos.

Com relacéo ao uso diagnostico, os achados revelam que ha influéncia positiva desses
SCG no desempenho de inovagdo das empresas T-KIBS (B = 0,322, p < 0,01), apontando
consisténcia com a literatura anterior (Bisbe & Malaguefio, 2015; Frezatti et al., 2017; Lopes
et al., 2019). Esse resultado revela outro olhar para a alavanca de controle diagnostico
concernente a inovacdo, ao tempo que esta, por vezes, é considerada como negativa para
organizacdo (Bedford, 2015), por chamar a atencdo dos gestores acerca das variacOes
desfavoraveis e erros potenciais incumbidos na implementacdo das estratégias pretendidas.
Como salienta Henri (2006a), esse tipo de SCG associa-se as estruturas administrativas
mecanicistas com controles mais rigidos e altamente estruturados em termos de comunicacao.

Nesse sentido, verifica-se que as empresas de base tecnoldgica nordestinas adotam
mecanismos de controles para acompanhar o progresso das metas almejadas, monitoram 0s
resultados operacionais alcancados e 0s compara com as expectativas estabelecidas, além do
mais, revisam e diagnosticam as medidas de desempenho. Comportamentos como estes
proporcionam as organiza¢Ges maior alcance aos resultados no desempenho inovador como,
por exemplo, ganho na vantagem competitiva, produtividade dos funcionéarios e lucratividade
sobre os investimentos. Esses achados sdo relevantes para explicar a adogdo do controle
diagndstico nas empresas T-KIBS. Na concepcdo de Lopes e Beuren (2018), em ambientes
com mudancas abruptas, os colaboradores tendem a acompanhar e monitorar as metas e 0s
resultados com o objetivo de obter desempenho e manter a competitividade.

Né&o foi constatada evidéncia significativa na relacdo entre o uso interativo dos SCG
com o desempenho de inovagdo das empresas T-KIBS pesquisadas (p = -0,123, p = 0,219),
rejeitando Hsq. Esses achados sédo congruentes com Oliveira e Beuren (2020), no entanto,
divergem das descobertas anteriores (Lopez-Valeiras et al., 2016; Frezatti et al., 2017; Arcari
et al., 2018; Lopes et al., 2019), que apontaram uma relagdo positiva do controle interativo

com o desempenho de inovagdo. Para Lopes-Valeiras et al. (2016), o uso interativo dos SCG
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representa uma forca positiva para as organizacfes, a medida que as empresas usam essas
ferramentas de controle para expandir as oportunidades e aprimorar o aprendizado em toda
entidade. Ademais, essa alavanca de controle se concentra na interacdo e dialogo dentro da
empresa, refletindo o que a alta gestdo quer sinalizar para os demais membros, o que pode
estimular ideias criativas (Henri 2006a).

A implicacdo desse achado para as empresas T-KIBS se reflete na suposicéo de que,
embora essas organizacdes promovam reunides internas que alinha as discussdes entre
superiores, subordinados e os demais membros, discutindo planos de acBes com objetivo de
focar nos fatores criticos que otimizem o sucesso organizacional (Widener, 2007), talvez
essas diretrizes ndo sejam suficientes para influenciar no desempenho inovador, sendo
necessario direcionar atencdo para elementos organizacionais que promovam inovacgdo. Por
fim, ainda nas relacbes diretas, observou-se quanto as variaveis de controle tamanho da
empresa (Padilha & Gomes, 2016) e embarque em parque de tecnologia, estas ndo exercem
influéncia positiva no desempenho de inovacgéo das empresas T-KIBS pesquisadas. Revelando
que o fato de as empresas serem maiores em termos de faturamento ( = -0,081, p = 0,551) ou
terem alguma assisténcia direta por um ator de inovacéo (parque tecnolégico) (B = 0,035, p =
0,758) ndo impacta diretamente no seu desempenho.

A quarta hipdtese do estudo postula que os SCG de crengas (Haa), restricbes (Hab),
diagndstico (Hac) e interativo (Hagd) exercem mediacdo na relacdo entre a cultura de inovacéo e
desempenho inovador das empresas T-KIBS. Como apontando anteriormente, o uso dos SCG
contribui com o processo de inovacdo, alinhando as estratégias organizacionais
sistematicamente, de modo a aplicar os elementos da inovagdo nos propositos da empresa
(Utzig & Beuren, 2014). Ademais, a forma como a organizacao trata a inovagéo e a incorpora
no seu cotidiano pode ser crucial para obter melhores resultados, desse modo, se internamente
a empresa tem identificado a inovacdo como primordial, isso pode refletir nas estratégias e na
forma de como comunicar e alinhar os comportamentos internos, por meio do uso dos SCG
(Barros & Ferreira, 2023).

Diante dos resultados, afirma-se que a relagdo entre a cultura de inovagdo e o
desempenho de inovacdo das empresas T-KIBS é mediada positivamente pelo uso dos SCG
de crencas (B = 0,134, p < 0,05) e diagnostico (p = 0,188, p < 0,01), aceitando Haa e Hac,
respectivamente. Se 0 uso desses SCG € necessario para afirmar essa relagcdo, entdo a cultura
de inovacdo é um antecedente significante na relagdo, pelo fato de esta influenciar na
percepcdo dos gestores para que estes facam melhores escolhas de qual SCG utilizar no

processo gerencial (Lopes & Beuren, 2018). Os achados evidenciam que a cultura de
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inovacdo celebrada e internalizadas pelas empresas T-KIBS implica em maior uso dos SCG
de crengas e diagndstico para efetivar o desempenho inovador dos produtos/servicos,
processos e organizacional.

A cultura de inovacdo identificada nas empresas estudadas é caracterizada pelo foco
nas estratégias, com visdo orientada para o mercado, difundindo tais estratégias e metas
dentro da organizacdo (Bomm et al., 2022). Além do mais, por recompensar 0s colaboradores
pela forca de trabalho empregada, prezar pela qualidade dos servigos oferecidos aos clientes e
haver uma comunicacdo harmdnica, esses elementos sdo preponderantes para os gestores
identificarem quais sistemas sdo mais uteis para auxiliar no processo de decisédo e no alcance
dos objetivos organizacionais. Desse modo, tem-se como discussao de ‘pano de fundo’ desta
investigacdo, que o uso adequado dos SCG de crengas e diagnostico facilitam positivamente a
interface da cultura de inovagdo com o seu desempenho inovador. Contudo, ndo se confirma
que os SCG de restricOes e interativo medeiam positivamente a relacdo da cultura de inovagéo
com o desempenho de inovagdo das empresas T-KIBS, que, por sua vez, leva a rejeicdo das
hipdteses Hap € Hag.

Os achados revelam que os limites estabelecidos para restringir e determinar os riscos
que a organizacdo esta disposta a assumir (Martyn et al., 2016) e a forma como estes sdo
transmitidos dentro das empresas T-KIBS, talvez tenha funcionado como um entrave ao
processo de inovagédo dessas companhias, ou seja, ndo facilitando a relagéo entre a culturae o
desempenho de inovacgdo. Partindo do pressuposto de que os SCG interativos se caracterizam
pela geracdo de informacdes relevantes que orientam a alta gestdo, exigindo atencdo dos
gestores operacionais para promover discussoes que estimulem a forca de trabalho a alcancar
0s objetivos e tragar planos de agéo (Tessier & Otley, 2012), o resultado reportado em Haq ndo
era o esperado. Esperava-se que o SCG interativo funcionasse com um intensificador entre a
cultura de inovacdo e desempenho inovador. A implicacdo que esse achado pode apontar € o
fato de as empresas T-KIBS ainda ndo estarem adeptas as mudancas que 0 processo de
inovacdo exige, assim sendo, € necessario projetar outros planos de acdo para melhorar a

interacdo entre gestores e demais membros da organizagéo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes da pesquisa, as principais implicagdes
teoricas e praticas levantadas. Em seguida serdo apontadas as limitacfes do estudo, além de

sugestOes para novas pesquisas que possam oxigenar esta linha de investigacao.

5.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo investigar quais as influéncias da cultura de
inovacdo e dos SCG no desempenho de inovagdo em T-KIBS. Para o alcance deste objetivo
realizou-se uma pesquisa com o0s proprietarios, CEO, CFO, gestores, administradores,
controllers, contadores e/ou outros membros da empresa ligados a gestdo/administracdo das
empresas T-KIBS localizadas na regido Nordeste do Brasil. O estudo previa que a cultura de
inovacdo das organizacOes de base tecnoldgica influenciava no seu desempenho inovador em
produtos, processos e organizacional, e que essa relacdo era facilitada a partir da
interveniéncia do uso dos SCG. Desse modo, elaborou-se hipdteses com base na literatura
para testar o modelo relacional e verificar estatisticamente as interfaces das variaveis
pesquisadas.

Em resposta ao primeiro objetivo especifico que buscou identificar a associa¢do da
cultura de inovacdo com o desempenho inovador, obteve-se como resultado que a cultura de
inovacdo se associa positivamente ao desempenho inovador das empresas estudadas. Essas
evidéncias demonstram que a cultura de inovagdo contribui positivamente para que as T-
KIBS gerem maiores resultados nos servicos ofertados aos clientes, nos processos internos,
como também em toda a organizacdo. As metas e estratégias organizacionais quando
alinhadas a missdo e visdo focadas no mercado, originam eficacia para a empresa. Fatores
como valorizagdo profissional e comunicagéo aberta s&o basilares para cultivar uma cultura
inovadora que proporciona geracdo de inovagdo, aumentando os resultados das empresas,
assim como, o setor de tecnologia.

Quanto ao segundo objetivo especifico que se refere a analise da influéncia da cultura
de inovagéo no uso dos SCG, verificou-se uma relagdo positiva e significativa da cultura
inovadora das empresas T-KIBS com as quatro alavancas de controle gerencial: crencas,
restricdes, diagnostico e interativo, apontando empiricamente um efeito positivo desta
interface. Percebeu-se que a cultura flexivel criada no ambiente de inovacdo propicia o

atingimento dos valores fundamentais comunicados pela empresa aos seus membros,
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influenciam nas decisdes dentro da organizacdo que, por sua vez, trazem efeitos nos limites
organizacionais delineados nos SCG de restricbes. Observou-se também que as normas e
crencas enraizadas da cultura de inovagdo impulsionam no controle dos resultados obtidos,
diagnosticando a performance da empresa. Ademais, a comunicacdo aberta destas
organizacOes resulta em melhores praticas gerenciais, promovendo maior interacdo entre
gestores e colaboradores.

O terceiro objetivo especifico foi analisar a associacdo dos tipos de SCG com o
desempenho inovador das empresas T-KIBS. A partir das analises, verificou-se que apenas 0s
SCG de crencas e de uso diagnostico obtiveram uma relagdo positiva e significativa, enquanto
o0s sistemas de restri¢cfes e uso interativo os resultantes foram nédo significativos. Conclui-se
gue, 0 modo como essas organizacOes delineia seu sistema de crencas e comunica os valores
fundamentais da empresa para os membros influencia no desempenho inerente a inovacédo. E
ainda, as organizacOes estudadas adotam mecanismos de controles para acompanhar o
progresso das metas almejadas e monitorar os resultados operacionais alcancgadas, o que
possibilita obter resultados satisfatorios no desempenho de inovacdo com servicos, processos
e organizacional. Conclui-se também que nas empresas de base tecnoldgica, os limites
estabelecidos pelo codigo de conduta e comportamentos podem ser um inibidor do processo
de inovagéo.

Por fim, o Gltimo objetivo especifico foi avaliar como a cultura de inovagdo afeta o
desempenho inovador a partir da interveniéncia (mediacdo) dos tipos de SCG. Constatou-se
que as empresas T-KIBS estudadas possuem cultura de inovacdo que recompensa 0S
colaboradores pela forca de trabalho empregada no alcance dos objetivos e metas
organizacionais, criam uma comunicagdo homogénea e prezam pela qualidade. Desse modo,
esses elementos quando auxiliados pelos SCG de crengas e diagndstico facilitam o processo
da cultura de inovacdo para com o desempenho inovador. Em sintese, a rela¢do da cultura de
inovacdo com o desempenho de inovacdo das empresas de base tecnoldgicas do Nordeste
brasileiro & mais bem explicada pela incluséo de variaveis intervenientes como, por exemplo,
0 uso dos SCG de crencgas e diagnostico, ja que os efeitos indiretos destas variaveis nas
relacfes foram positivas e significativas e contribuiram para um maior poder dos coeficientes
estruturais e significancias no efeito total. Respondendo a questdo problematizante, conclui-se
que a cultura de inovagéo e os SCG influenciam positivamente o desempenho de inovacao das
empresas de servigos intensivos em conhecimento baseado em tecnologia.

Diante dos resultados encontrados nesta investigacdo, constata-se que a tese defendida

de que, a relacédo entre cultura de inovagdo e desempenho inovador se intensifica (e
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facilitada) positivamente a partir da interveniéncia do uso dos sistemas de controle
gerencial em empresas de servigcos empresariais intensivos em conhecimento foi atendida
parcialmente, visto que o uso dos SCG de crencgas e diagnostico contribuem para o aumento
do desempenho de inovacdo das empresas T-KIBS pesquisadas. No entanto, as alavancas de
controle de restricGes e uso interativo ndo facilitam o processo de inovacdo entre cultura e

desempenho ou pelo menos isso néo foi observado nesta pesquisa.

5.2 IMPLICACOES DO ESTUDO

Este estudo traz implicacOes para a literatura ao explorar de forma conjunta 0s
construtos cultura de inovacdo, SCG e desempenho de inovacdo. Ao se encontrar resultados
significativos na mediacdo do uso dos SCG na relacdo entre cultura de inovacdo e
desempenho inovador, se avanca no entendimento sobre como estas variaveis interagem no
contexto das empresas de servicos empresariais intensivos em conhecimento baseado em
tecnologia. Diante dos relacionamentos hipotetizados e testados empiricamente nesta
investigacdo, estendem pesquisas anteriores, ao adicionar novos relacionamentos ao seu
dominio, especificamente, o uso dos SCG como variavel interveniente.

A pesquisa também apresenta implicagdes tedricas para os SCG em ambientes de
inovacdo. No tocante as alavancas de controle de Simons (1995), boa parte da literatura
gerencial postula as alavancas de uso diagndstico como restritivas ao processo de inovacao e
as de uso interativo como benéficas. Os achados desta pesquisa mostraram 0 o0posto, 0 uso
diagndstico contribuindo com o desempenho de inovacéo e 0 uso interativo ndo apresentando
influéncia significativa.

Os achados trazem implicacdes praticas para a gestdo das organizacgdes, na medida em
que fornecem informacdes sobre os efeitos da cultura de inovacdo e dos SCG no desempenho
inovador. Assim, o estudo apresenta como as estratégias, o estimulo a inovacdo e a
comunicagdo podem influenciar no uso dos SCG e nos resultados do desempenho inovador,
apontando caminhos ndo s6 para esse nicho de empresas, mas também para outras
companhias articularem os artefatos que tornam seu ambiente organizacional mais
competitivo. Tambem apontam como o uso dos SCG pode ser configurado para facilitar o
processo de inovagdo das empresas, e assim, melhorar o desempenho dos produtos, servicos e
processos da organizagao.

Como implicacédo social, o estudo contribui com o compartilhamento de informagdes

acerca do setor de tecnologia da regido Nordeste. Este setor tem se destacado pelo avango na
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criacdo de novos polos tecnologicos e pelo auxilio as empresas locais, ampliando o nivel de
empregabilidade e, com isso, aquecendo a economia regional, gerando inovacao e riqueza.
Por um olhar macro, os resultados apresentados nesta investigacdo contribuem com
novos debates sobre os estudos da inovacdo a nivel organizacional, ressaltando que a
inovacdo vai além do processo tecnoldgico, tendo o apoio das pessoas e do comportamento
dessas, bem como de uma cultura que encoraja o processo da inovagéo, o que pode indicar
novas praticas sociais tanto para as organizacGes como para a sociedade. Os achados também
apontam para um alinhamento da atividade econémica com os requisitos postulados pelos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, isto €, que as organizagbes promovam
desenvolvimento, disseminacdo e difusdo de tecnologias para atingir seus resultados
econbmicos, porém, desde que proporcionem um desenvolvimento com equilibrio

sustentavel.

5.3 LIMITACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa possui algumas limitacGes. A primeira diz respeito a dificuldade quanto
a coleta dos dados. A triagem, o contato prévio com os respondentes e toda a coleta de dados
ocorreram por meio da rede social LinkedIn ou via e-mail. O processo do mapeamento das
empresas e dos gestores nas redes para a aplicacdo do instrumento de coleta foi exaustivo e
macante, talvez isso tenha gerado outra limitacdo que foi a quantidade de respondentes, que
poderia ter sido ainda maior caso os procedimentos de coleta ndo tivessem sido tdo lentos.

Outra limitacdo é referente a confidencialidade dos dados do respondente e da
empresa. Embora seja um distintivo legal para dar garantia e protecdo, por conta da Lei Geral
de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD) alguns dos potenciais respondentes relataram que nédo
podia seguir com a pesquisa, pois algumas informacgfes pessoais ou da empresa ndo podiam
ser repassadas, alegando existirem questBes especificas das estratégias da organizacdo e que
eram sigilo destas, mesmo o TCLE apontando previamente sobre o carater cientifico da
pesquisa bem como do sigilo de todas as informacdes coletadas.

Em consequéncia de ndo haver na literatura nacional um instrumento validado e
consolidado para mensurar o desempenho de inovacdo, foi adaptado um instrumento
internacional, que com base nas recomendacOes, realizou-se 0 processo de validacdo de
translacdo para adaptacdo transcultural da escala, bem como validagdo com ‘juizes experts’,
este fato pode ser considerado como um diferencial na pesquisa, mas também por ainda nao

ser um instrumento amplamente testado, pode também ser considerado como uma limitacao.
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A partir desta investigacdo surgem novas oportunidades de pesquisa. Sugere-se que
outros estudos utilizem os modelos apresentados nesta tese, aplicando-0s a outros setores de
empresas que ofertem outros tipos de servi¢os ou produtos, tendo em vista de esta ter sido
restritiva as empresas de base tecnoldgica, expandindo também para outras regides do pais.
Do ponto de vista tedrico, sugere-se que sejam analisados outros tipos de controle gerencial,
como por exemplo, formal ou informal, coercitivo ou habilitante, para testar novas
contribuicdes com o desempenho de inovacao.

Como esta pesquisa foi de natureza transversal, recomenda-se novas abordagens com
estudos longitudinais, que possam trazer novas evidéncias empiricas de modo a acompanhar
as influéncias da cultura de inovagdo e do uso dos SCG no desempenho inovador por periodos
mais prolongados, apoiando inferéncias de causalidade entre os construtos. Outra sugestdo é a
utilizacdo de variaveis moderadoras contingenciais como localizacdo geografica da empresa,

idade da empresa, género e formacéo do gestor.
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APENDICE A — Célculo amostral com uso do G*power

P G*Power 3.1.9.7 =
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146

critical F = 2.10751
0.8 A
0.6 1
0.4 1
E _ = - -~ e "
0.2 4 = S
- (x .
4 - B N
- ) ——
_ - k —— -
0 pa T v T T T M T ¥ T v T
0 1 2 3 4 5 6
Test family Statistical test
F tests v Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero v
Type of power analysis
A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size v
Input Parameters Output Parameters
Effect size f2 0.15 Noncentrality parameter A 15.4500000
o err prob 0.05 Critical F 2.1075065
| Power (1-PB err prob) 0.80 Numerator df 7
Number of predictors 7 Denominator df 95
| I Total sample size 103 I
0.8004218

‘ Actual power

X-Y plot for a range of values

Calculate




147

APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - Coleta de dados virtual
Prezado(a),

Convidamos o(a) Sr.(a) para participar como voluntario(a) da pesquisa “Influéncias da
cultura de inovacdo e dos sistemas de controle gerencial no desempenho de inovacéao:
evidéncias em empresas brasileiras de base tecnoldgical”, que esta sob a responsabilidade
do pesquisador José Jonas Alves Correia, com endereco na Travessa Costa Fernandes, 1787 —
Apto 205 Bloco B, Séo Benedito, Parnaiba/Pl, e-mail: jonas.correia@ufpe.br, sob a
orientacdo do Prof. Dr. Filipe Costa de Souza, e-mail: filipe.costas@ufpe.br, ambos
vinculados ao Programa de Pds-Graduagdo em Ciéncias Contabeis da Universidade Federal
de Pernambuco (PPGCC/UFPE). O projeto de pesquisa foi devidamente submetido, apreciado
e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UFPE, sob o CAAE
56742722.0.0000.5208.

N&o h& nenhum custo ou deslocamento para participacao neste estudo, cujo objetivo é buscar
evidéncias que permitam investigar as influéncias da cultura de inovagédo e dos sistemas de
controle gerencial no desempenho inovador das empresas de tecnologia da informacdo e
comunicagéo.

A coleta de dados acontecera por meio de um questionario online disponibilizado na
plataforma Google Forms® de maneira gratuita. O questionario € composto de cinco se¢des
que incluem dados sobre perfil do respondente e caracterizacdo da empresa, bem como das
variaveis de cultura de inovacao, sistemas de controle gerencial e desempenho de inovacao.

A andlise de dados sera realizada pela mensuracdo das varidveis do estudo. Os dados
coletados serdo armazenados em arquivo de texto (em formato .xIs) mas somente terdo acesso
aos mesmos as pesquisadoras responsaveis por este estudo. Ao final da pesquisa, todo
material sera mantido em arquivo, por pelo menos 5 (cinco) anos, conforme Resolucdo CNS
n® 466/12. Os pesquisadores se responsabilizam pela coleta, tratamento e armazenamento dos
dados.

A participacdo é voluntaria e ndo trara qualquer beneficio direto ao participante, mas
proporcionara beneficios indiretos a sociedade em geral, em especial, as empresas inovadoras.
Com isso, o estudo apontarda uma reflexdo sobre: (i) como a cultura de inovacdo influencia no
desempenho inovador, seja por meio dos processos, produtos ou por outros indicadores
organizacionais; ii) como o uso dos sistemas de controle gerencial afetam o desempenho
inovador das empresas tecnoldgicas. De forma indireta, o estudo aponta interrelacGes de
elementos da empresa, com isso pode auxiliar os voluntarios em tomadas de decisdes internas.
Em relacédo aos riscos, ressalta-se que as respostas dos participantes serdo utilizadas somente
para apontar os resultados do estudo.

O tempo estimado para responder este questionario é de aproximadamente 15 minutos.

Esclarecemos que os participantes dessa pesquisa tém plena liberdade de se recusar a
participar do estudo e que esta decisdo ndo acarretard penalizacdo por parte dos

1 Titulo da pesquisa foi modificado para “INFLUENCIAS DA CULTURA DE INOVACAO E DOS SISTEMAS
DE CONTROLE GERENCIAL NO DESEMPENHO DE INOVACAO: EVIDENCIAS EM EMPRESAS DE
SERVICOS INTENSIVOS EM CONHECIMENTO” bem como a limitagdo de ser em empresas apenas da
regido Nordeste do Brasil.
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pesquisadores. Todas as informacgdes desta pesquisa serdo confidenciais e serdo divulgadas
apenas em eventos ou publicacGes cientificas, ndo havendo identificacdo dos voluntarios, a
ndo ser entre os responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre a sua participagéo.

Em caso de duvidas relacionadas aos aspectos éticos deste estudo, o(a) senhor(a) podera
consultar o Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da UFPE no enderego:
Avenida da Engenharia s/n — 1° Andar, sala 4 - Cidade Universitaria, Recife-PE, CEP:
50740-600, Tel.: (81) 2126.8588 — e-mail: cephumanos.ufpe@ufpe.br.

(Assinatura do Pesquisador)

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO VOLUNTARIO (A)

Eu, , apbs a leitura deste documento e de ter
tido a oportunidade de ter esclarecido as minhas duvidas com o pesquisador responsavel,
concordo em participar do estudo “Influéncias da cultura de inovacio e dos sistemas de
controle gerencial no desempenho de inovacdo: evidéncias em empresas brasileiras de
base tecnologica” como voluntéario(a). Fui devidamente informado(a) e esclarecido(a) pelo(a)
pesquisador(a) sobre a pesquisa, 0s procedimentos nela envolvidos, assim como 0s possiveis
riscos e beneficios decorrentes de minha participacdo. Foi-me garantido que posso retirar o
meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade.

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto meu
consentimento para participar da pesquisa.

() Aceito participar da pesquisa
() Né&o aceito participar da pesquisa
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BLOCO I - DIMENSOES DO DESEMPENHO DE INOVACAO
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Por favor, indique o grau de concordancia com as seguintes afirmacdes a respeito da empresa.
Todas as assertivas devem ser respondidas variando entre 1 - “Discordo Totalmente” a 7 -
“Concordo Totalmente”.

Levando em consideragdo os altimos 2 (dois) anos...

Questso INOVACAO DE PRODUTOS E
SERVICOS
Os resultados com a velocidade
DIPO1 (celeridade) na Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) da empresa
melhoraram.
Os resultados com desenvolvimento de
DIP02 | novos produtos e/ou oferta de novos
servicos melhoraram.
Os resultados com a inovacdo de logistica
DIPO3 :
(produto/servigo) melhoraram.
A producdo na empresa foi personalizada
DIP0O4 :
para os clientes.
A produgdo da  empresa  tem
DIP0O5 | continuamente oferecido produtos
inovadores aos clientes.
Questédo INOVACAO DE PROCESSOS
A empresa tem continuamente usado
tecnologia inovadora para melhorar a
DPRO1 ) ) ~
qualidade ou velocidade de producdo e
servicos aos clientes.
A empresa tem selecionado profissionais
DPRO2 mais ajustados a funcdo de trabalho por
meio da adocdo de novas préaticas de
recursos humanos.
DPRO3 A empresa tem adotado praticas de
inovacdo no design (desenho) de trabalho.
DPROA4 A iqovagéo da estrutura organizacional é
flexivel.

Questéo INOVACAO ORGANIZACIONAL
DNGOL A vantagem competitiva (diferencial de
mercado) da empresa melhorou.

A lucratividade (retorno sobre os ativos,
DNGO2 | retorno sobre o0s investimentos) da
empresa melhorou.
O custo unitario da producdo de produtos
DNGO3 | e/ou da prestacdo de servigcos da empresa
diminuiu.
DNGO04 A rotatividade dos ativos (estoques, bens
imobilizados, investimentos, etc.) da




empresa melhorou.

DNGO05

A produtividade dos  funcionarios
melhorou.

BLOCO 11 - DIMENSOES DOS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL
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Por favor, indique o grau de concordancia com as seguintes afirmacdes a respeito da empresa.
Todas as assertivas devem ser respondidas variando entre 1 - “Discordo Totalmente” a 7 -
“Concordo Totalmente”.

Questao

SISTEMA DE CRENCAS

CREO1

A declaracdo de missdo comunica 0s
valores centrais da empresa para 0s
trabalhadores.

CRE02

Os gestores de topo comunicam os valores
fundamentais da empresa para 0S
trabalhadores.

CREO3

A organizacdo possui crencas (aspectos em
que acredita e confia) difundidas e
internalizadas entre seus integrantes.

CREO4

A declaracdo de missdo busca inspirar 0s
trabalhadores.

Questéao

SISTEMA DE RESTRICOES
(LIMITES)

RESO1

A empresa se baseia em um codigo de
conduta para definir o comportamento
apropriado para os trabalhadores.

RES02

O cddigo de conduta da empresa informa
aos trabalhadores sobre 0S
comportamentos que estdo fora dos
limites.

RES03

A empresa tem um sistema que comunica
aos trabalhadores riscos que devem ser
evitados.

RES04

Os trabalhadores estdo cientes do codigo
de conduta da empresa.

Questao

SISTEMA DIAGNOSTICO

SDGO01

A empresa acompanha 0 progresso em
direcdo as metas.

SDG02

A empresa monitora 0s resultados
operacionais.

SDGO03

A empresa compara 0s resultados com as
expectativas.

SDG04

A empresa revisa as medidas-chave de
desempenho (KPI).

Questao

SISTEMA INTERATIVO

INTO1

A empresa promove discussdes em
reunides entre superiores, subordinados e
demais membros.

INTO2

H& mecanismos organizacionais que




alinham a empresa a visdo e objetivos e
discute os planos de acao.

A empresa desenvolve um vocabulério

INTO3 | para interacdo interna que é comum para
0s todos.
H& mecanismos que possibilitam a
INTO4 | empresa a focalizar-se nos fatores criticos

de sucesso.

BLOCO 11l - DIMENSOES DA CULTURA DE INOVACAO
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Por favor, indique o grau de concordancia com as seguintes afirmagdes a respeito da empresa.
Todas as assertivas devem ser respondidas variando entre 1 - “Discordo Totalmente” a 7 -
“Concordo Totalmente”.

Questao

ESTRATEGIA

ESTO1

As estratégias da empresa estdo focadas no
futuro (médio e longo prazos).

ESTO2

A missdo e visdo da empresa estdo
orientadas para o mercado.

ESTO3

As estratégias (metas de médio e longo
prazos) que devem ser alcancados pela
empresa, sdo conhecidas pelos membros.

ESTO4

Os objetivos e metas organizacionais sao
orientados para a eficacia.

ESTO5

A qualidade é uma das principais énfases
refletida nas metas organizacionais.

Questao

ESTIMULOS A INOVACAO

ETI01

Ha recompensas intrinsecas (por exemplo:
aumento  de  autonomia,  melhores
oportunidades de crescimento pessoal)
como parte significativa do sistema de
motivacgdo para os trabalhadores.

ETI102

Os colaboradores séo recompensados pela
capacidade de resolver problemas usando
0S recursos existentes, pela capacidade de
criar produtos e pela capacidade de
melhorar processos.

ETI03

A geracdo de ideias e a experimentacdo
(insights criativos) s&o valorizadas.

ETI04

Os colaboradores séo encorajados a
compartilhar e a aprender uns com 0s
outros.

ETI05

Todos os membros da empresa tém acesso
as informacdes que necessitam.

ETI06

Todos 0s membros da empresa sao
estimulados para manter seus
conhecimentos e habilidades atualizados.

Questéo

COMUNICACAO

COMO01

Existe comunicagéo entre 0S
departamentos/setores acerca das metas e




estratégias.

As informacdes necessarias para a eficacia
COMO02 | da empresa sdo compartilhadas entre os
colaboradores.

Existe unido (entre os membros da
COMO3 | empresa) e comunicacdo aberta nas
equipes de trabalho.

A comunicacdo das decisbes obedece a

COMO04 | | . L
hierarquia existente na empresa.
Existe comunicacdo adequada entre a
COMO05 <
gestdo e desta para com os trabalhadores.
BLOCO IV — PERFIL DO RESPONDENTE
01. Género:
Feminino ()
Masculino ()
Prefiro néo responder ()

02. Qual sua idade (em anos)?
03. Escolaridade (nivel de formagcéo):
Ensino Fundamental @)
Ensino Médio/Técnico @)
Ensino Técnico @)
Graduacao )
Especializacdo/MBA @)
Mestrado @)
Doutorado @)

04. Considerando o seu nivel de formacéo, qual area de conhecimento?
Ciéncias Contabeis ()
Administracdo ()

Direito ()
Economia ()

Outra (especificar)

05. Funcdo/cargo atual na empresa:

Proprietéario ()
Gerente ()
Administrador ()
Controller ()

Outra (especificar)

06. Por quanto tempo vocé desempenha a fungdo na empresa (anos)?

07. Voceé ocupa/ja ocupou cargos de gestdo na empresa?
Sim ()
Né&o ()

BLOCO V - CARACTERIZACAO DA EMPRESA
01. Localizacdo geografica (UF):
02. A empresa encontra-se embarcada em algum polo tecnoldgico?
Sim ()
Né&o ()

152
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03. Porte da empresa tomando por base seu faturamento bruto anual (base do BNDES):
Microempresa (menor do que ou igual a R$ 360 mil) ()
Pequena empresa (maior do que R$ 360 mil e menor do que ou igual a R$ 4,8 milhdes) ()
Média empresa (maior do que R$ 4,8 milhGes e menor do que ou igual a R$ 300 ()
milhdes)

Grande empresa (maior do que R$ 300 milhdes) ()
04. A empresa é familiar?

Sim ()

Né&o ()

05. Caso a resposta da questdo 04 seja positiva, indique se o controle e gestdo é feito
pelos membros familiares.

Sim ()
Né&o ()
06. Principal tipo de cliente da empresa:
Consumidor final ()
Empresas ()
Governo ()

Outro (especificar)
07. Abrangéncia de atendimento da empresa (considerando as maiores demandas):
Local (
Regional ()
Nacional ()
()

Internacional
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APENDICE D - Validade de contetido

Prezado Professor(a)/Pesquisador(a),

A seguir, estdo apresentados os itens que foram gerados, em conformidade com a
literatura, para mensurar os construtos das variaveis que irdo compor o modelo tedrico da
minha Tese de Doutoramento em Ciéncias Contabeis, cujo objetivo geral é verificar a
influéncia da cultura de inovacdo no desempenho inovador mediada pelos sistemas de
controle gerencial, em empresas de base tecnoldgica.

As variaveis latentes do estudo sdo: i) cultura de inovacdo, entendida como o
conjunto de crencas, valores e praticas organizacionais que quando compartilhadas pelos
membros da organizacao facilitam o processo transformacional e induz a desafios inovadores;
i) sistemas de controle gerencial, que sdo rotinas formais e/ou informais baseadas em
informagbes que 0s gerentes usam para manter ou alterar padrGes nas atividades
organizacionais; e, desempenho de inovacao, que diz respeito ao resultado da performance
empresarial em relacdo aos produtos, servigos e processos e 0s indicadores financeiros e ndo
financeiros, alinhados a inovacao.

Dessa forma, convido(a) a contribuir com essa etapa do meu estudo respondendo as

indagac0es descritas a seguir.

1) Vocé considera que as questdes sdo de facil compreensdo? Caso negativo, indique quais
guestoes.

2) Vocé considera que ha questbes que apresentam dupla interpretacdo? Caso positivo,
indique quais questdes.

3) Vocé considera que ha questbes que apresentam mais de uma pergunta em um Gnico
guestionamento? Caso positivo, indique quais questdes.

4) Vocé considera que a ordem de apresentacéo das questdes esta adequada? Caso negativo,
indigue a ordenacdo adequada.

5) Vocé considera que o bloco para identificar o perfil do respondente e a descricdo da
empresa assistida no estudo estd adequado? Caso negativo, indique o que pode ser
melhorado.

Desde ja agradeco a sua atencao e colaboracao.

At.te.
José Jonas Alves Correia
Doutorando em Ciéncias Contabeis (PPGCC/UFPE)
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APENDICE E - Validade de face

FICHA DE AVALIACAO

Nome:

Instituicdo/empresa que trabalha:

1) As questdes (itens) sdo de facil compreensdo para o publico-alvo da pesquisa? Caso
negativo, indique quais questdes.

2) Alguma questdo apresenta dupla interpretacdo? Caso positivo, indique-a.

3) Levando em consideracdo o constructo (a construcdo) de cada questdo (item), quem da
organizacdo vocé julga capacitado para responder as questdes? Pode ser mais de um
membro.

4) Os blocos para identificar o perfil do respondente e a caracterizacdo da empresa assistida
no estudo estdo adequados? Caso negativo, indique o que pode ser melhorado.
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APENDICE F — Modelo de mensuracéo inicial
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APENDICE G — Matriz de cargas cruzadas (cross loadings)
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COM | CRE | DIP | DNG | DPR | EST | ETI INT RES SDG
COMO01| 0,887 | 0,497 |0,244| 0,313 | 0,347 | 0,646 | 0,662 | 0,595 | 0,395 | 0,438
COMO02| 0,900 | 0,565 |0,314| 0,382 | 0,400 | 0,678 | 0,740 | 0,654 | 0,447 | 0,465
COMO03| 0,858 | 0,549 |0,318| 0,381 | 0,422 | 0,565 | 0,642 | 0,450 | 0,236 | 0,340
COMO05| 0,863 | 0,496 |0,367| 0,386 | 0,376 | 0,593 | 0,671 | 0,582 | 0,316 | 0,389
CREO2 | 0,563 | 0,886 |0,326| 0,441 | 0,490 | 0,502 | 0,643 | 0,516 | 0,415 | 0,405
CREO3 | 0,516 | 0,869 |0,270| 0,339 | 0,436 | 0,496 | 0,563 | 0,502 | 0,428 | 0,386
CREO4 | 0,475 | 0,838 |0,289| 0,389 | 0,471 | 0,518 | 0,551 | 0,567 | 0,441 | 0,412
DIPO1 | 0,261 | 0,218 |0,814| 0,470 | 0,532 | 0,409 | 0,278 | 0,237 | 0,128 | 0,225
DIPO2 | 0,309 | 0,300 |0,883| 0,475 | 0,524 | 0,431 | 0,285 | 0,227 | 0,218 | 0,320
DIPO3 | 0,213 | 0,151 |0,756| 0,467 | 0,447 | 0,380 | 0,134 | 0,197 | 0,227 | 0,347
DIPO5 | 0,337 | 0,411 |0,723| 0,440 | 0,641 | 0,493 | 0,393 | 0,311 | 0,244 | 0,394
DNGO1| 0,428 | 0,396 |0,544| 0,840 | 0,567 | 0,558 | 0,440 | 0,436 | 0,193 | 0,464
DNGO02| 0,264 | 0,346 |0,437| 0,822 | 0,435 | 0,380 | 0,277 | 0,373 | 0,203 | 0,360
DNGO5| 0,292 | 0,342 |0,402| 0,735 | 0,440 | 0,341 | 0,233 | 0,316 | 0,236 | 0,346
DPRO1 | 0,308 | 0,345 |0,625| 0,441 | 0,802 | 0,445 | 0,338 | 0,230 | 0,253 | 0,348
DPRO3 | 0,296 | 0,421 |0,489| 0,490 | 0,813 | 0,450 | 0,282 | 0,317 | 0,236 | 0,378
DPRO4 | 0,449 | 0,529 |0,495| 0,519 | 0,775 | 0,550 | 0,517 | 0,478 | 0,291 | 0,381
ESTO1 | 0,467 | 0,404 |0,417| 0,488 | 0,495 | 0,759 | 0,421 | 0,487 | 0,259 | 0,577
ESTO02 | 0,548 | 0,522 |0,441| 0,467 | 0,521 | 0,759 | 0,488 | 0,450 | 0,334 | 0,566
ESTO3 | 0,620 | 0,547 |0,477| 0,404 | 0,529 | 0,830 | 0,590 | 0,642 | 0,361 | 0,536
ESTO04 | 0,580 | 0,452 |0,455| 0,439 | 0,470 | 0,866 | 0,486 | 0,609 | 0,397 | 0,615
ESTO5 | 0,573 | 0,372 |0,335] 0,358 | 0,370 | 0,730 | 0,512 | 0,509 | 0,260 | 0,420
ETIO1 | 0,586 | 0,600 |0,393| 0,404 | 0,516 | 0,616 | 0,803 | 0,575 | 0,393 | 0,494
ETI02 | 0,572 | 0,589 |0,311] 0,430 | 0,448 | 0,522 | 0,833 | 0,564 | 0,359 | 0,380
ETIO3 | 0,616 | 0,552 |0,236| 0,334 | 0,341 | 0,468 | 0,878 | 0,541 | 0,288 | 0,308
ETIO4 | 0,674 | 0,538 |0,269| 0,267 | 0,320 | 0,497 | 0,887 | 0,521 | 0,295 | 0,306
ETIO5 | 0,684 | 0,562 |0,263| 0,281 | 0,370 | 0,556 | 0,773 | 0,562 | 0,316 | 0,377
ETIO6 | 0,751 | 0,573 |0,266| 0,322 | 0,394 | 0,533 | 0,844 | 0,529 | 0,345 | 0,340
INTO1 | 0,528 | 0,513 |0,266| 0,365 | 0,351 | 0,530 | 0,568 | 0,820 | 0,361 | 0,581
INTO2 | 0,554 | 0,512 |0,246| 0,423 | 0,340 | 0,608 | 0,531 | 0,881 | 0,384 | 0,615
INTO3 | 0,524 | 0,462 |0,239| 0,362 | 0,328 | 0,548 | 0,541 | 0,768 | 0,307 | 0,406
INTO4 | 0,554 | 0,533 |0,262| 0,413 | 0,391 | 0,586 | 0,530 | 0,838 | 0,385 | 0,532
RESO1 | 0,305 | 0,462 |0,266| 0,247 | 0,310 | 0,324 | 0,355 | 0,366 | 0,848 | 0,381
RES02 | 0,225 | 0,347 |0,206| 0,242 | 0,246 | 0,281 | 0,224 | 0,306 | 0,874 | 0,381
RES03 | 0,359 | 0,357 |0,170| 0,166 | 0,256 | 0,392 | 0,310 | 0,368 | 0,792 | 0,428
RES04 | 0,441 | 0,488 |0,224| 0,232 | 0,289 | 0,385 | 0,426 | 0,421 | 0,888 | 0,437
SDG01 | 0,430 | 0,464 [0,430| 0,486 | 0,445 | 0,640 | 0,423 | 0,577 | 0,463 | 0,860
SbG02 | 0,387 | 0,387 |0,318| 0,430 | 0,368 | 0,594 | 0,325 | 0,563 | 0,438 | 0,904
SDG03 | 0,451 | 0,429 |0,282| 0,414 | 0,386 | 0,591 | 0,420 | 0,587 | 0,418 | 0,906
SDG04 | 0,364 | 0,336 |0,372| 0,387 | 0,416 | 0,573 | 0,361 | 0,536 | 0,357 | 0,836
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ANEXO A — Aprovacao do comité de ética (CEP-UFPE)

UFPE - UNIVERSIDADE
FEDERAL DE PERNAMBUCO - Wﬂu
CAMPUS RECIFE - asil

UFPE/RECIFE

CEP

Conité de éoca
ATDeLniE

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: INFLUENCIAS DA CULTURA DE INDVACAD E DOS SISTEMAS DE COMTROLE
GERENCIAL NO DESEMPENHO DE INOVACAO: EVIDENCIAS EM EMPRESAS DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAQ E COMUNICACAO

Pesquisador: JOSE JOMAS ALVES CORREIA

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 56742722.0.0000.5208

Instituicéo Proponente: CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Nimero do Parecer: 5337 335

Apresentacdo do Projeto:

Trata-se de projeto de tese apresentado ao Programa de Pos-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da
Universidade Federal de Pernambuco (PPGCC/UFPE), comeo requisito parcial & obtencio do titulo de Doutor
em Ciéncias Contabeis, Area de Concentracdio de Informacdo Contabil.

Linha de Pesquisa: Informagédo Contabil para Usuarios Internos. Tendo come Doutorande José Jonas Alves
Correia, com a orientag@o do Prof. Dr. Filipe Costa de Souza.

Em relacio aos objetivos propostos, a pesquisa classificar-se-a em exploratdria e

descritiva, a magnitude exploratdria se configura por investigar interfaces pouco exploradas na literatura
nacional, encontrando desta forma, lacunas oportunas (COOPER; SCHINDLER, 2014). O estudo explora as
nuances das relagies entre a cultura de inovagdo, SCG e desempenho inovader, que embora se tenha um
corpus de produtividade analisando as variaveis isoladamente, as interactes entre estas sdo incipientes.
Em se tratando do carater descritivo, o delineamento dar-se-a por atenuar na descricio

dos fatos, apontando as principais caracteristicas das empresas de TICs do Porto Digital do Recife,
evidenciando sua cultura inovadora, bem como o uso dos SCG e a influéncia destes no desempenho. Ma
pesquisa descritiva, “o pesquisador deve ser capaz de definir claramente o que quer medir e deve encontrar
métodos adequados para medi-lo, juntamente com uma clara definicdo da populacio que se deseja estudar”
(KOTHARI, 2004, p. 37).
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Concernente abordagem do problema de pesquisa e a natureza dos dados a pesquisa sera

quantitativa. As pesquisas guantitativas preccupam-se em apontar resultados numeéricos

capazes de fracar inferéncias a populacdo observada. Esse delineamento é respaldado por

apresentar procedimentos estatisticos, onde testa as teorias subjacentes e examina as relagdes que as
variaveis imprimem para explicar o fendmeno investigado (CRESWELL, 2010;

MEUMAN, 2014).

Em relacéo a légica, a pesquisa adotara o método dedutivo, cujo alinhamento partira da

base tedrica das variaveis latentes por meio de observacdes empiricas pautadas em fatos

pesquisados das relagbes entre variaveis. Para Cooper & Schindler (2014, p. 64), “o raciocinio dedutivo
serve para criar conclusdes particulares derivadas de premissas gerais”. Dessa forma, partindo da logica
delineada na construcdo das variaveis observadas (modelo tedrico) serdo apontadas as analises
conclusivas sobre as relagdes entre cultura de inovacéo, SCG e desempenho inovador, bem como o papel
mediador do SCG nesta interacao.

Quanto aos procedimentos, o estudo adotara o metodo levantamento (survey). Segundo Martins e
Thedphilo (2009, p. 60) “os levantamentos sao apropriados para as situacfies em que se busca responder a
guestées acerca das relacbes entre caracteristicas de pessoas ou grupos, da maneira como ocorrem em
situagdes naturais”. Desse modo, o estudo buscara apontar as caracteristicas da populacio das empresas
TIC do Perte Digital do Recife, levantando tais

atributos por meio de questionario, instrumento de coleta que serd aplicado aos membros

integrantes das organizactes de interesse do estudo. Mais especificamente, buscara contemplar as
explicagbes para o desempenho inovador destas organizacgies, envolvendo nesse processo sua cultura de
inovacao e o uso dos SCG.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

Investigar a influéncia da cultura de inovacéo no desempenho inovador mediada pelos SCG em empresas
de TIC do Porto Digital do Recife.

Objetive Secundario:

i) identificar a cultura de inovacéo das empresas de TIC do Porto Digital do Recife;

ii) caracterizar a configuracio do SCG das empresas de TIC do Porto Digital do Recife; iii) averiguar a
conformacéo do desempenho inovador das empresas do TIC do Porto Digital do Recife;

iv) analisar a relacio entre a cultura de inovacéo e os SCG;

v) verificar a relagdo entre os 3CG e o desempenho inovacdo;
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vi) avaliar a mediacdo dos SCG na relagdo da cultura organizacional de inovacio com o desempenho
inovador das empresas de TIC do Porto Digital de Recife.

Avaliagéo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Em relagéo aos riscos destaca-se um, comum a fodas as pesquisas com seres

humanos, que € a quebra de sigile, a qual pode ocorrer de forma inveoluntaria e nae intencional. Mo caso de
ocorréncia dessa situagdo, o participante que achar-se no direito de receber por compensagéo de danos
materiais ou morais, sera indenizado mediante comprovacao. Enfatiza-se que os pesquisadores tomardo
todas as precaucbes recomendadas e possiveis para que isso ndo aconteca, além de que todos os
participantes e empresas serdo codificados, isto &, fratados nas analises da pesquisa como sujeitos X, Y, Z,
mantendo o anonimato. Outro risco, & a possibilidade de os participantes serem parcialmente identificados
na interpretagéo dos resultados e, por isso, se tomara o cuidado para que caracteristicas individuais néo
sejam associadas a identidade do participante.

Beneficios diretos/indiretos para os voluntarios:

A participacdo é voluntaria e nio trara gualguer beneficio direto ao participante, mas proporcicnara
beneficios indiretos a sociedade em geral, em especial, as empresas inovadoras. Com isso, o estudo
apontara uma reflexdo sobre: (i) como a cultura de inovacdo influencia no desempenho inovador, seja por
meio dos processos, produtos ou por outros indicadores organizacionais; ii) como o uso dos sistemas de
controle gerencial afetam o desempenho inovador das empresas tecnoldgicas. De forma indireta, o estudo
aponta interrelagdes de elementos da empresa, com isso pode auxiliar os voluntarios em tomadas de
decisdes internas.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:
O estudo tera como objetivo geral investigar a influéncia da cultura de inovacao no
desempenho inovador mediada pelos SCG em empresas de TIC do Porto Digital do Recife.

Consideragoes sobre os Termos de apresentacéo obrigatoria:

Os termos apresentados acham-se em consonancia as normas do CEP.

Recomendagoes:

Recomenda-se fazer a guarda dos dados obtidos em arquive ndo ligado a nuvem, para evitar o vazamento
de informacdes.

Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequagbes:

Protocolo Aprovado.
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Consideragoes Finais a critério do CEP:

O Protocolo foi avaliado na reunido do CEP e esta APROVADO, com autorizagdo para iniciar a coleta de
dados. Conforme as instrugtes do Sistema CEP/COMEP, ac término desta pesquisa, o pesquisader tem o
dever e a responsabilidade de garantir uma devolutiva acessivel e compreensivel acerca dos resultados
encontrados por meio da coleta de dados a todos os voluntarios que participaram deste estudo, uma vez
que esses individuos tém o direito de tomar conhecimento sobre a aplicabilidade e o desfecho da pesquisa
da qual participaram.

Informamos que a aprovacio definitiva do projeto sé sera dada apés o envio da NOTIFICACAO COM O
RELATORIO FINAL da pesquisa. O pesquisador devera fazer o download do modelo de Relatdrio Final
disponivel em www.ufpe bricep para envia-lo via MNotificacdo de Relatorio Final, pela Plataforma Brasil. Apos
apreciacio desse relatorio, o CEP emitira novo Parecer Consubstanciade definitivo pelo sistema Plataforma
Brasil.

Informamos, ainda, que o (a) pesquisador (a) deve desenvolver a pesquisa conforme delineada neste
protocolo aprovado. Eventuais modificacBes nesta pesquisa devem ser solicitadas através de EMEMDA ao
projeto, identificando a parte do protocolo a ser modificada com a devida justificativa.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacdo
Informacoes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS DO P | 14/03/2022 Aceito
do Projeto ROJETO 1910202 pdf 14:39:56
COutros 8InstrumentoColetaQuestionario. pdf 14/03/2022 |JOSE JOMAS Aceito
14:38:21  |ALVES CORREIA

Outros fDeclaracacVinculo pdf 14/03/2022 [JOSE JOMAS Aceito
14.37:28 |ALVES CORREIA

Projeto Detalhado /| 6ProjetoPesquisa.pdf 14/03/2022 [JOSE JOMAS Aceito

Brochura 14:36:08 |ALVES CORREIA

Investigador

TCLE/ Termos de  |5TCLEColetaVirtual pdf 14/03/2022 |JOSE JONAS Aceito

Assentimento / 14:35:52 |ALVES CORREIA

Justificativa de

Auséncia

Outros 4TermoConfidencialidade pdf 14/03/2022 |JOSE JOMAS Aceito
14:35:38 |ALVES CORREIA

Outros SlattesFilipeCostadeSouza pdf 14/03/2022 [JOSE JOMAS Aceito
14:34:53 JALVES CORREIA

Outros 3lattesJoseJonasAlvesCorreia pdf 14/03/2022 [JOSE JOMNAS Aceito
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Outros 3lLattesJoseJonasAlvesCorreia.pdf 14:34:25 |CORREIA Aceito

Qutros 2CartaAnuencia.pdf 14/03/2022 |JOSE JONAS Aceito
14:33:33 |ALVES CORREIA

Folha de Rosto 1FolhaRosto.pdf 14/03/2022 |JOSE JONAS Aceito
14:31:39 |ALVES CORREIA

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagcdao da CONEP:
Nao

RECIFE, 07 de Abril de 2022

Assinado por:
LUCIANO TAVARES MONTENEGRO
(Coordenador(a))
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