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Objetivo: O objetivo geral deste estudo é examinar, inicialmente, a relac&o entre lideranca
(transformacional versus transacional) e estilo de pensamento criativo (divergente versus
convergente), depois a relacéo entre estilo de pensamento criativo e desempenho no
trabalho e, por fim, se esta dltima relacéo depende do uso de incentivos.
Meétodo: Utilizou-se de levantamento com gestores de startups, em fase de Scaleup,
cadastradas na ABStartups (Associacéo Brasileira de Starfups). A partir das 96 respostas

Editado por: obtidas, os dados foram analisados por meio de modelagem de equagdes estruturais,

Orleans Silva Martins

b e Conka pelo método dos minimos quadrados parciais.

Resultados: Conforme as hipéteses, demonstra-se que lideranca transformacional
(transacional) possui relagdo positiva com pensamento divergente (convergente).
Além disso, ambos os estilos de pensamento criativo possuem relac@o positiva com
desempenho no trabalho. Por fim, o uso de incentivos influencia apenas a relacdo
entre pensamento convergente e desempenho no trabalho, mas n&o a relagéo entre
pensamento divergente e desempenho no trabalho.

Contribuicées: As principais implicacdes praticas desses resultados s&o que as
organizagdes precisam considerar o estilo de pensamento criativo desejado na definicao
do perfil de lideranca, para que, assim, seus lideres possam estimular os niveis desejados
de criatividade. Além disso, o uso de esquemas de incentivo pode ser mais eficiente
para motivagdo do pensamento convergente em processos criativos.
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Introducgao

C riatividade é definida como a producéo de ideias que
sdo simultaneamente novas e Gteis (Amabile, 1983),
sendo percebida como fonte de vantagem competitiva
nas organizacdes (Shambaugh, 2019; Amabile, 2008). A
literatura em controle gerencial tem enfatizado criatividade
como produto (Speckbacher, 2017; Aguiar & Suave, 2020),
ou seja, criatividade como o produto de um processo em
que especialistas independentes o definem como criativo
(Amabile, 1996). Entretanto, a criatividade também envol-
ve uma perspectiva de processo sobre como ideias s&o
desenvolvidas e problemas s&o solucionados (Basadur
& Finkbeiner, 1985; Amabile, 1996). O estimulo a esse
processo criativo pode ser particularmente relevante em
startups que atraem profissionais criativos e precisam mo-
tivé-los (Solomon, 2010). Este estudo enfatiza criatividade
de gestores de sfarfups no contexto brasileiro, adotando
uma perspectiva de processo relativa aos estilos de pen-
samento criativo.

A literatura sobre criatividade identifica dois estilos de
pensamento criativo: divergente e convergente (Basadur
& Finkbeiner, 1985; Berg, 2016). Enquanto o pensamento
divergente envolve a geragdo de novas ideias, o
pensamento convergente envolve a avaliagdo da utilidade
das ideias geradas (Basadur & Finkbeiner, 1985; Berg,
2016). Como solugdes criativas tendem a ser geradas a
partir de times nas organizagdes, a lideranca possui papel
importante na criatividade dos individuos. Nesse sentido,
pesquisas evidenciam quais estilos de lideranca melhor
se associam com cada estilo de pensamento criativo
(Speckbacher, 2017). Apesar disso, fais evidéncias ndo se
referem a starfups. Assim como a lideranca, os incentivos
também exercem influéncia sobre o motivacdo dos
individuos, mas no contexto das startups, as pesquisas em
contabilidade gerencial tém abordado o uso dos sistemas
de controle gerencial de forma mais abrangente (Crespo,
Rodrigues, Samagaio & Silva, 2019; Frare & Beuren,
2021).

Como resultado da influéncia dos estilos de lideranca sobre
o pensamento criativo, & importante verificar também qual
o desempenho dos individuos no trabalho, bem como se
esse desempenho sofre alguma influéncia de incentivos.
Também no contexto da contabilidade gerencial,
pesquisas que analisem a relac&o entre criatividade e
desempenho no trabalho consideram os sistemas de
controle de forma mais abrangente (Kaveski & Beuren,
2020). Diante dessas lacunas observadas, o objetivo
geral deste estudo é examinar, inicialmente, a relacdo
entre lideranca (transformacional versus transacional)

e estilo de pensamento criativo (divergente versus
convergente), depois a relacdo entre estilo de pensamento
criativo e desempenho no trabalho e, por fim, se esta
Gltima relagdo depende do uso de incentivos.

Primeiramente, examina-se o papel dos perfis de lideranca
no estimulo a diferentes estilos de pensamento criativo.
Argumenta-se que gestores com estilo de pensamento
divergente versus convergente demandam diferentes
perfis de lideranca (Sosik, Kahai, & Avolio, 1998; Jung,
20071; Liv, Lepak, Takeuchi & Sims, 2003; Bono & Judge,
2004). Lideranca transformacional envolve a busca por
transformar o sistema pessoal de valores dos liderados.
Por sua vez, lideranga transacional envolve um processo
de troca instrumental entre lider e liderado (Kuhnert &
Lewis, 1987; Bass, 1985). Diante das caracteristicas de
cada perfil de lideranga, a primeira hipétese deste estudo
sugere que lideranca transformacional é mais importante
para estimular pensamento divergente, enquanto que
lideranca transacional é mais importante para estimular
pensamento convergente.

Adicionalmente, verifica-se se a relacdo entre pensamento
criativo e desempenho no trabalho depende do uso de
incentivos. Argumenta-se inicialmente que ambos os estilos
de pensamento criativo contribuem para o desempenho
no trabalho (Bharadwaj & Menon, 2000; Im, Montoya &
Workman, 2013). Assim, a segunda hipétese deste estudo
prevé que tanto um estilo de pensamento divergente
quanto um estilo de pensamento convergente estdo
associados com maior desempenho no trabalho.

Entretanto, argumenta-se também que a associacdo
entre pensamento criativo e desempenho no trabalho
depende dos incentivos (Jung, 2001). A mensuracdo de
desempenho para um estilo de pensamento divergente
tende a ser mais dificil do que para um estilo de
pensamento convergente, e isso é devido ao maior nivel
de complexidade na relacéo de causa e efeito associado
aos resultados de um pensamento divergente. Por esse
motivo, a provisdo de incentivos tende a ser menos efetiva
para motivar desempenho no trabalho no caso de um
estilo de pensamento divergente relativamente a um
estilo de pensamento convergente. Portanto, a terceira
hipdtese deste estudo prevé que a relagdo positiva entre
pensamento divergente (convergente) e desempenho
no trabalho é menor (maior) quanto maior for o uso de
incentivos.

Para festar essas hipéteses, coletam-se dados por meio
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de levantamento conduzido com 96 gestores de startups.
Utilizando equagaes estruturais, os resultados indicam que
lideranca transformacional possui associacdo positiva
com pensamento divergente, enquanto que lideranca
transacional possui associagdo positiva com pensamento
convergente. Além disso, os dois estilos de pensamento
criativo possuem relag@o positiva com desempenho no
trabalho. Por fim, enquanto que a relacdo positiva entre
pensamento convergente e desempenho no trabalho é
maior na presen¢a de maior uso de incentivos, maior
uso de incentivos ndo modera a relagdo positiva entre
pensamento divergente e desempenho no trabalho.

Os resultados deste estudo oferecem contribuicdes tedricas
e prdticas. Primeiro, a literatura em controle gerencial
fem reconhecido que incentivos afetam criatividade (p.
ex., Kachelmeier, Reichert & Williamson, 2008; Grabner
& Speckbacher 2016). Entretanto, pouco ainda se sabe
sobre como criatividade e incentivos interagem para afetar
desempenho (Speckbacher, 2017). Este estudo contribui
com essa literatura ao demonstrar que pensamento
convergente e incentivos interagem na relagdo com
desempenho no trabalho. No entanto, o mesmo néo ocorre
com pensamento divergente e incentivos. Em conjunto,
esses resultados sugerem que estimulo & criatividade e uso
de incentivos podem ser complementares, dependendo do
estilo de pensamento criativo.

Segundo, embora a literatura interessada na relagéo
entre lideranca e criatividade destaque o papel da
lideranca para estimular criatividade (p. ex., Muzzio &
Paiva Jr, 2018; Hughes, Lee, Tian, Newman & Legood,
2018) e reconheca que diferentes estilos de pensamento
criativo podem demandar diferentes perfis de lideranca
(Jung, 2001; Speckbacher, 2017), ainda sdo escassas
as evidéncias empiricas confirmando essas expectativas.
Este estudo contribui com essa literatura ao sugerir que
o estimulo ao pensamento divergente (convergente)
requer uma lideranca transformacional (transacional).
Entretanto, se as associagdes opostas estiverem presentes,
os resultados deste estudo sugerem que a lideranca é
incapaz de estimular pensamentos criativos.

Por fim, os resultados deste estudo oferecem contribuicdes
para organizacdes, como sfarfups, interessadas em
estimular pensamento criativo de seus gestores. Em geral,
sugere-se que essas organizagdes precisam ter atengdo na
definicgo do perfil de lideranga e no uso de incentivos de
modo que estejam alinhados com o estilo de pensamento
criativo desejado. Com relagdo & estrutura do trabalho,
na sequéncia sdo desenvolvidas as hipdteses, descreve-se
a metodologia e apresentam-se os principais resultados.

Ao final, os resultados séo discutidos e as principais
limitacdes e oportunidades de pesquisa s@o destacadas.

2 Revisao de literatura e |
desenvolvimento das hipoteses

2.1 Pensamento criativo

Criatividade nas organizacdes representa importante fonte
de vantagem competitiva de longo prazo (Shambaugh,
2019; Amabile, 2008; Nonaka, 1991), sendo percebida
como ponto de partida para inovagéo nas organizacdes
(Grabner & Speckbacher, 2016). Criatividade pode ser
definida a partir de duas perspectivas complementares:
de um lado, criatividade é um produto decorrente do
alcance de consenso entre especialistas que, de maneira
independente, definem aquele produto como criativo
(definicéio consensual); de outro lado, criatividade é um
processo capaz de gerar um resultado inovador e il
para um determinado grupo em um dado momento do
tempo (definicéo conceitual) (Amabile, 1996).

A literatura sobre o tema tem dado maior énfase &
definicio consensual de criatividade (Speckbacher,
2017; Aguiar & Suave, 2020). Por exemplo, estudos
em controle gerencial predominantemente verificam o
efeito de esquemas de incentivo sobre desempenho em
tarefas criativas o qual é definido por especialistas (p.
ex., Kachelmeier et al., 2008; Kachelmeier & Williamson,
2010). Entretanto, a definicéio conceitual de criatividade
¢ essencial para a constituicdo de uma formulacéo teérica
do processo criativo (Amabile, 1996).

Ao enfatizar uma perspectiva de processo, a literatura
sobre criatividade identifica dois estilos de pensamento
criativo: divergente e convergente (Basadur & Finkbeiner,
1985; Berg, 2016). Cada estlo de pensamento
representa uma abordagem especifica sobre como
individuos desenvolvem ideias e solucionam problemas,
envolvendo atitudes distintas (Basadur & Finkbeiner,
1985). Um estilo de pensamento divergente procura
produzir moltiplas alternativas a partir da informacéo
disponivel (Cropley, 2006), envolvendo a geracdo de
novas ideias através da busca por novas associacdes,
combina¢des ou perspectivas (Basadur & Finkbeiner,
1985; Berg, 2016). Esse estilo de pensamento envolve
maior experimentacdo, risco e flexibilidade, e produz
solugdes mais surpreendentes e variadas (Cropley, 2006;

Revilla, 2019).

Por sua vez, um estilo de pensamento convergente
procura identificar a melhor e mais correta alternativa
para lidar com uma situacdo bem definida (Cropley,
2006), enfatizando a avaliacdo da utilidade e da
adequabilidade das ideias geradas com a aplicacéo de
critérios e padrdes a partir de experiéncia e conhecimento

prévio (Basadur & Finkbeiner, 1985; Berg, 2016). Esse
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estilo de pensamento envolve maior légica, acuracia e
seguranga, resultando em solugdes menos convencionais
e menos variadas (Cropley, 2006; Revilla, 2019). A
visdo de processo da criatividade sugere que esses dois
estilos de pensamento criativo estdo em iterac&o para o
desenvolvimento de ideias criativas, muito embora um
dos dois estilos possa ser mais enfatizado por diferentes

individuos (Berg, 2016).
2.2 Lideranca e pensamento criativo

Primeiramente, desenvolvem-se hipéteses sobre o papel
da lideranca no estimulo a pensamento criativo. A
literatura das liderancas transformacional e transacional
domina as discussdes sobre a pesquisa em lideranca
(Judge & Piccolo, 2004; Muzzio & Paiva Jr, 2018).
Lideranca transformacional tem sido defendida como
superior & lideranca transacional, particularmente, em
sua capacidade de estimular criatividade (Bass, 1990;
Sosik et al., 1998; Zhang, Sun, Jiang & Zhang, 2019).
Entretanto, argumenta-se neste estudo que ambos os perfis
de lideranca s&o Uteis para estimular criatividade e que
cada estilo de pensamento criativo pode demandar um
diferente perfil de lideranca (Liv et al., 2003; Bono &
Judge, 2004). Portanto, espera-se que ambos os perfis
de lideranca sejam efetivos no comprometimento de seus
liderados na geragdo de ideias (Deichmann & Stam,

2015).

A literatura das liderancas transformacional e transacional
atribui diferentes caracteristicas a cada perfil de lideranca
(Bass, 1990) e essas diferentes caracteristicas séo mais
apropriadas para estimular diferentes estilos de pensamento
criativo (Jung, 2001). Lideres transformacionais séo vistos
como mais carismdticos, proporcionando maior confianga
e influéncia sobre os liderados. Nesse sentido, séo mais
inspiradores, passando a ideia de que com esforco extra
se consegue coisas boas, e s&o estimuladores intelectuais,
ao mostrarem novas formas de resolver antigos problemas
(Bass, 1990). A lideranca transformacional envolve um
processo em que o lider procura transformar o sistema de
valores dos liderados em direcéio ao alcance de metas de
mais alto nivel (Kuhnert & Lewis, 1987; Bass, 1985).

As caracteristicas da lideranca transformacional tendem a
promover a motivacdo intrinseca dos liderados e, assim,
tendem a estimulé-los a exercer esforco extra na geracéo
de solugdes criativas para problemas organizacionais
(Jung, 2001). Ao promover um estimulo intelectual de
seus liderados, essa lideranca faz com que seus liderados
se sintam mais seguros em empregar abordagens
inovadoras e pensar “fora da caixa” (Amabile, 1998;
Sosik et al., 1998). Espera-se, portanto, que a lideranca
transformacional esteja mais associada a um pensamento
divergente do que a um pensamento convergente (Pieterse,
Van Knippenberg, Schippers & Stam, 2010; Rank, Nelson,
Allen & Xu, 2009; Anderson, Poto¢nik, & Zhou, 2014).

Em sintese, espera-se relacdo positiva entre lideranca
transformacional e pensamento criativo  divergente
(Speckbacher, 2017). Por sua vez, uma vez que néo se
tem ao certo se a relacdo entre lideranca transformacional
e estilo convergente é negativa ou néo significante, opta-se
em apresentar essa hipétese na forma nula. Formalmente,
formulam-se a seguir as hipéteses prevendo a relacéio
entre lideranca transformacional e pensamento criativo:

Hipétese 1a (H1a): Llideranca transformacional esté
positivamente associada com pensamento divergente.

Hipdtese 1b (H1b): Lideranca transformacional néo esté
associada com pensamento convergente.

Os lideres transacionais, por outro lado, procuram desvios
de padrées e de regras para tomar agdes corretivas,
infervém apenas se padrdes ndo s&o alcancados, e
abdicam de responsabilidades, evitando a tomada de
decisdes (Bass, 1990). A lideranca transacional envolve
um processo de troca entre lider e liderado de modo que
ambos obtenham resultados pessoais desejados (Kuhnert
& lewis, 1987; Bass, 1985). O lider transacional deixa
claro suas expectativas e estabelece prémios para quando
tais expectativas sdo alcancadas (Howell & Avolio,
1993). O seu gerenciamento por excecdo se refere &
tomada de acdes corretivas com base nos resultados
dessas transacdes (Judge & Piccolo, 2004), ou seja, a
remuneracdo é contingente apenas ao que o lider espera.

As caracteristicas da lideranca transacional tendem a
estimular a motivacéo extrinseca dos liderados e, assim,
os liderados buscam desenvolver criatividade ao menor
nivel possivel (Amabile, 1998). Essas caracteristicas
fazem com que os liderados se limitem co atendimento
de expectativas na resolugdo de problemas, ndo se
sentindo motivados a ir além ou a tentar solucdes criativas
capazes de alterar o status quo (Jung, 2001). Em raz&o
da relacdo instrumental de troca entre lider e liderados,
o processo criativo tende a ser mais restritivo, havendo
maior julgamento desse processo (Cropley, 2006).
Portanto, espera-se que lideranca transacional esteja mais
associada a um pensamento convergente do que a um
pensamento divergente (Pieterse et al., 2010; Rank et al.,

2009; Anderson et al., 2014).

Em sintese, espera-se associacdo positiva entre lideranca
transacional e pensamento  criativo  convergente
(Speckbacher, 2017). Novamente, uma vez que néo se
tem ao certo se a relacéo entre lideranca transacional e
estilo divergente é negativa ou néo significante, opta-se
em apresentar essa hipétese na forma nula. Formalmente,
séo formuladas a seguir as hipéteses prevendo a relacéio
entre lideranca transacional e pensamento criativo:

Hipotese 1c (Hlc): Lideranca transacional esta
positivamente associada com pensamento convergente.
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Hipodtese 1d (H1d): Lideranca transacional ndo esta
associada com pensamento divergente.

2.3 Pensamento criativo, incentivos e desempenho no

trabalho

Adicionalmente, este estudo desenvolve hipéteses sobre
a relacdo entre pensamento criativo e desempenho
no trabalho e se essa relagdo depende de incentivos.
Argumenta-se inicialmente que ambos os estilos de
pensamento criativo contribuem positivamente para o
desempenho no trabalho. Os dois estilos de pensamento
criativo s&o reconhecidos como criticos para a identificacéo
de soluces criativas (p. ex., Lu, Akinola, Mason, 2017).
Evidéncias empiricas anteriores indicam efeito positivo da
criatividade sobre desempenho (Bharadwaj & Menon,
2000; Im et al., 2013). Em particular, estudos anteriores
indicam uma influéncia positiva da criatividade sobre o
desempenho no trabalho (Zhang & Bartol, 2010; Gong,
Huang, & Farh, 2009). Em sintese, espera-se que tanto
pensamento divergente quanto pensamento convergente
contribuam para aumentar o desempenho no trabalho.
Formalmente, a segunda hipétese deste estudo é
apresentada como segue:

Hipdtese 2a (H2a): Pensamento divergente esta
positivamente associado com desempenho no trabalho.

Hipdtese 2b (H2b): Pensamento convergente esta
positivamente associado com desempenho no trabalho.

Entretanto, apesar da expectativa de que criatividade,
independentemente do estilo de pensamento criativo,
favorece desempenho no trabalho, esperase que essa
relacdo dependa de escolhas estruturais da organizagéo
(Basadur, 1993; 1997). Em particular, argumenta-se que
a relagdo entre pensamento criativo e desempenho no
trabalho dependa de incentivos (Jung, 2001). Incentivos
servem para influenciar comportamentos e estimular a
tomada de decisdes apropriadas (Baker, Jensen & Murphy,
1988; Prendergast, 1999), sendo um controle gerencial
que favorece a motivacdio extrinseca dos gestores

(Speckbacher, 2017).

Incentivos incluem componentes objetivos e subjetivos
(Prendergast, 1999; Lazear & Gibbs, 2008). Componentes
objetivos envolvem a quantificacdo da contribuicdo dos
gestores para alcance das metas e oferecem a vantagem
de permitir mais fécil vinculagdo do desempenho a
remuneracdo (lazear & Gibbs, 2008). Um exemplo
de incentivo objetivo é a remuneracdo baseada em
desempenho individual (Prendergast, 1999). Por sua
vez, componentes subjetivos envolvem discricionariedade
e julgamento do(s) responsavel(is) pela avaliag&o (Bol,
2008). Um exemplo de subjetividade é o uso de escalas
padronizadas que capturam atributos desejaveis do
comportamento gerencial, tais como capacidade de

aprendizado, lealdade e foco de longo prazo (Brickley,

Smith, & Zimmerman, 2009; Grabner, 2014).

Argumenta-se neste estudo que o uso de incentivos € menos
importante para promover desempenho no trabalho para
pensamento criativo divergente do que convergente. Em
geral, a literatura sobre criatividade sugere que o uso
de incentivos reduz a criatividade dos gestores por dois
motivos (Grabner & Speckbacher, 2016). O primeiro
¢ a complexidade de se mensurar o desempenho em
tarefas criativas em razéo da falla de conhecimento
sobre a relacdo de causa-e-efeito, em termos dos recursos
necessdrios e/ou dos resultados decorrentes das solucdes
criativas (Amabile, 1996; 1997). O segundo motivo é
que individuos tendem a ser mais criativos quanto maior
for a motivagaio intrinseca para desempenho de tarefas
(Amabile, 1988; 1996). Entretanto, o papel dos incentivos
sobre desempenho no trabalho pode diferir dependendo
de o pensamento criativo ser divergente ou convergente.

Pensamento  divergente  envolve  processos  né&o
convencionais, maior quantidade e varia¢&o na producdo
de respostas a partir de informacdes disponiveis
(Cropley, 2006; Tieppo, Reis & Picchiai, 2016; Revilla,
2019). Essas caracteristicas aumentam a dificuldade
na mensuracdo de desempenho de processos e/ou
resultados associados ao pensamento divergente uma vez
que ¢é elevado o nivel de complexidade na relacéo de
causa-e-efeito. Adicionalmente, gestores com pensamento
divergente tendem a ser intrinsicamente motivados (Jung,
2001), o que faz com que estimulos extrinsecos néo
sejom requeridos para alcance de elevados niveis de
desempenho.

Por sua vez, pensamento convergente envolve processos
l6gicos e convencionais, e a busca pela melhor ou correta
resposta para um problema bem definido (Cropley, 2006;
Tieppo et al., 2016; Revilla, 2019). Essas caracteristicas
fazem com que a mensuracdio de desempenho de
processos e/ou resultados associados ao pensamento
convergente seja mais simples diante do menor nivel de
incerteza e complexidade na relacéo de causa-e-efeito.
Além disso, gestores com pensamento convergente
tendem a ser extrinsecamente motivados (Jung, 2001), o
que faz com que remuneragdio extrinseca seja requerida
para alcance de niveis elevados de desempenho.

Resumindo, mensuracdo de processos e/ou resultados
sdo mais complexos e motivacdo intrinseca é mais
importante para pensamento divergente relativamente ao
pensamento convergente. Logo, espera-se que incentivos
sejom menos importantes para estimular desempenho
no trabalho para pensamento divergente do que para
pensamento convergente. Formalmente, formulam-se as
hipéteses prevendo a moderacdo do uso de incentivos
na relacdo entre pensamento criativo e desempenho no
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Hipdtese 3a (H3a): A associagdo positiva entre pensamento
divergente e desempenho no trabalho é menor quanto
maior for o uso de incentivos.

Hipotese 3b (H3b): A associagdo positiva entre pensamento
convergente e desempenho no trabalho é maior quanto

maior for o uso de incentivos.

A Figura 1 apresenta o modelo tedrico e as hipéteses do

estudo.
Lideranca Pensamento
Transformaciona Divergente

Hi(a)
[+]

Desempenho
no Trabalho

Pensamento H3(b)
Convergente [+]

" Incentivos
3 Metodologia

Para testar as hipéteses deste estudo, coletaram-se
dados por meio de um levantamento conduzido com
gestores de startups. Para a delimitacdo da amostra,
selecionou-se startups cadastradas na base da Associagéo
Brasileira de Startups (ABStartups), a STARTUPBASE. As
startups cadastradas séo classificadas conforme fase de
desenvolvimento. As fases, da mais inicial @ mais avancada,
s&o ideagdo, operacdo, tracéo e scaleup. O foco desta
pesquisa é em empresas em fase mais avangada, scaleup,
que é caracterizada como pés-crescimento, foco em
investimentos e até em internacionalizagéo (Abstartups,
2020). Em agosto de 2019, eram 496 empresas
cadastradas nessa fase. A partir de entdo, até fevereiro
de 2020, as empresas foram contatadas por enderego
eletrénico ou telefone e convidadas a participarem da
pesquisa. Obteve-se retorno de 99 respostas (19,9%), 96
das quais Gteis e utilizadas.

3.1 Escalas de mensuracdo

Desenvolveu-se o questiondrio com a utilizacdo de escalas
de sete pontos, do tipo Likert. Enquanto alguns dos
construtos originais s&o compostos de escalas de cinco
pontos e outros de sete pontos, optou-se por padronizar
em sefe ponfos. As questdes foram traduzidas dos
instrumentos originais e sofreram leves adapta¢des acerca
do entendimento apés a traducéio e realizagdo de pré-
teste.

Para desempenho no trabalho, os respondentes realizaram
autoavaliacdo, em relagcéo & média da empresa (com
infervalo entre 1 e 7, representando desempenho
abaixo e acima da média), para oito atividades, como
planejamento e negociagdo, e uma para desempenho
geral em tais atividades (Venkatesh & Blaskovich, 2012).

O instrumento utilizado por Venkatesh e Blaskovich (2012)
¢ uma adaptacdo de outras pesquisas que passaram a
adotar a medida para desempenho geral em conjunto s
demais medidas.

A escala para lideranca é composta de 20 itens
referentes a lideranca transformacional e 12 de lideranca
transacional. Os respondentes avaliaram a frequéncia
de comportamentos, de 1 para nunca demonstra, até
7 para sempre demonstra. Os itens referentes aos
comportamentos incluem assertivas do tipo ‘Considera
as consequéncias morais e éticas das decisdes’, para
lideranca transformacional, e ‘As coisas t&m que dar
errado para o meu lider agir’, para lideranca transacional

(Afsar et al., 2017; Avolio, Bass & Jung, 1999).

A escala de mensuragéio para pensamento criativo foi
avaliada quanto & concordancia dos respondentes, de 1
para discordo totalmente, até 7 para concordo totalmente.
Inclui seis assertivas para pensamento divergente (p. ex.,
Eu gosto de ouvir as ideias surreais das pessoas, jé que até
a mais estranha ideia geralmente leva & melhor solucéo),
e oito para pensamento convergente (p. ex., Vocé precisa
ser capaz de reconhecer e eliminar ideias surreais durante
a geracdo de ideias) (Basadur & Finkbeiner, 1985).

Para a varidvel incentivos, mensurou-se a concorddncia
dos respondentes quanto ao uso de pagamento baseado
em desempenho (PBD) e de avaliagdo subjetiva de
desempenho (ASD) (Grabner, 2014). Trés assertivas
mensuram o uso de PBD (p. ex., ‘O desempenho individual
¢ fundamental para a remunerag&o’) e quatro o uso de
ASD (p. ex., os funciondrios s&o avaliados com base em
sua capacidade de aprender novas habilidades).

3.2 Ferramentas para andlise

Para andlise dos dados, utilizouse modelagem de
equagdes estruturais pelo método dos minimos quadrados
parciais com o software SmartPLS. Esse método permite
melhor entendimento da crescente  complexidade
na exploracdo de conexdes teéricas de teorias &
estabelecidas (Hair, Risher, Sarstedt & Ringle, 2019). Antes
da andlise, efetuaram-se diversos testes. O primeiro se
refere ao método do viés comum, em que se visa analisar
se as varidncias séo em decorréncia da forma em que os
construtos s&o mensurados em vez do que representam
(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Para tal,
aplicou-se o teste do fator Gnico de Harman (1976), em
que se avalia o quanto das varidveis observadas pode ser
explicado por um Gnico fator. Dado que n&o é indicado
que a maioria da variéncia seja explicada por um Unico
fator, o resultado da andlise deveria fornecer um valor
inferior a 50%. Para este estudo, o principal fator extraido
em andlise exploratéria explica 24,09% das variancias, o
que atende a indicagéo.
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Além disso, testou-se o viés de n&o resposta com o intuito
de verificar diferencas nos construtos entre primeiros e
dltimos respondentes. Os resultados indicam que ndo ha
diferencas significantes ao comparar os 10 respondentes
iniciais e finais (p valores entre 0,907 e 0,191), os 20
iniciais e finais (p valores entre 0,425 e 0,857) e a metade
inicial e final (p valores entre 0,131 e 0,674). Por fim,
calculouse o tamanho minimo da amostra por meio do
software G*Power, seguindo recomendacées de poder
estatistico de 80% e tamanho de efeito mediano, com f2
= 0,15 (Ringle, Silva & Bido, 2014; Hair, Hult, Ringle &
Sarstedt, 2017). Considerando que as variaveis latentes
do modelo recebem dois preditores, o resultado minimo
¢ de 68 observagaes, inferior ao nimero de respondentes
obtidos para este estudo.

4 Resultados
4.1 Caracterizacdo da amosira

Observase que 37,5% dos respondentes sdo do género
feminino. 42,7% dos respondentes atuam como parte
da direforia ou séo sécios, 17,7% possuem cargos de
geréncia, e os demais atuam em outras dreas, tais como
administrativa, financeira e vendas. Tem-se ainda que 74%
dos respondentes trabalham na starfup hé mais de 2 anos.
Quanto as caracteristicas das startups, a maioria (69,8%) foi
fundada antes de 2017. O setor de atuacdo mais destacado
é tecnologia, sistemas e servicos digitais, que corresponde
a 41,7% das startups. Quanto &s receitas, 29,2% das
empresas possuem faturamento menor ou igual a R$ 360
mil, 44,8% maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$
3,6 milhdes, 12,5% maior que R$ 3,6 milhdes e menor ou
igual a R$ 300 milhses, e as demais ndo responderam. Por
fim, 40,6% das startups possuem até 10 funciondrios, 51%
entre 11 e 50, e 8,4% acima de 50 funciondrios.

4.2 Modelo de mensuracdo

A avaliacéio do modelo de mensuracédo é realizada com
base nos critérios de modelos reflexivos. Para tal, avaliam-
se os critérios de validade e confiabilidade. Relativo &
validade convergente, observam-se as Variancias Médias
Extraidas (Average Variance Extracted - AVEs), que
devem ser maiores que 0,50 (Fornell & Llarcker, 1981).
Para atender esse critério inicial sdo realizados ajustes
ao modelo, consistindo na exclusdo de indicadores dos
construtos referentes & lideranca transformacional (6) e
transacional (5), o que tem sido observado em pesquisas
anteriores para esse construto (Altog, Pacheco & Espejo,

2018; Cruz, Frezatti & Bido, 2015). Também séo excluidos
indicadores dos construtos referentes aos pensamentos
divergente (3) e convergente (4). Apds tais ajustes, todos
os construtos atendem ao critério de AVE > 0,5 (Tabela 1).

Tabela 1. Matriz de correlacées entre as variaveis latentes (n = 96)

Painel A: Varidveis de primeira ordem
1 2 3 4 5 6 7
1 - Desempenho no
rabatho 0764
2 - lideranca 0,692+ 0,708
transformacional
3 Lideranga 0,058 0,105 0,765
ransacional
4 Pensamento 0,319**+ | 0361%** | 0,137 0,747
divergente
5.- Pensamento
0,225* 0090 | 0271% | 0,025 0,742
convergente
6-P8D 0,294*** | 0353*** | 0061 | 0213+ 0,084 0,785
7-ASD 0331°** | 0374*** | 0028 | 0400%** 0,194 0,542*** | 0,820
Alfa de Cronbach 0909 0923 0,886 0,630 0,728 0,689 0,835
Confiabilidade 0926 0933 0907 0,787 0,829 0,828 0,891
composta
Variancia Média
Bt (V) 0,584 0,502 0,584 0,559 0,550 0616 0,672
Painel B: Variaveis de segunda ordem
Correlagses - L 5
P Confiabilida- Variancia Média
0 a2 de composta Extraida (AVE)
1 - Desempenho no 0,875 0,909 0926 0,584
rabalho y
2 Incentivos 03607+ | 071 0834 0866 0,765

Notas: (i) Os valores na diagonal séo a raiz quadrada da AVE. (i) PBD -
Pagamento Baseado em Desempenho; ASD - Avaliagdo Subjetiva de
Desempenho. (iii) As variaveis moderadoras (PBD e ASD) devem atender os
critérios de avaliacdo do modelo de mensuracéo. Contudo, seus termos de
inferagdo (Moderacdo de PBD e ASD) ndo necessitam atender tais critérios
(Hair et al,, 2017). (iv) Correlacées indicadas com * ** *** séo significantes
a 10%, 5% e 1%, respectivamente.

Em seguida, analisa-se a consisténcia interna por meio do
Alfa de Cronbach e da Confiabilidade Composta (Ringle
et al., 2014). Se tais indicadores apresentam valores,
respectivamente, acima de 0,6 e 0,7, sdo considerados
adequados e, para valores de 0,7 e 0,9, s&o satisfatérios.
Por fim, a validade discriminante no nivel das variaveis
latentes deve possuir raiz quadrada das AVEs (diagonal
da Tabela 1, Painéis A e B) maior do que as correlagdes
com as demais variaveis latentes (Fornell & Larcker,
1981). Além disso, a validade discriminante no nivel dos
indicadores (Tabela 2) exige que suas cargas fatoriais
sejam maiores nos respectivos construtos que nos demais
(Chin, 1998). Verifica-se que os critérios de consisténcia
interna e validade discriminante séo atendidos.
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Tabela 2. Matriz de cargas fatoriais (crossloadings)

lideranca transacional e entre pensamento divergente e
pensamento convergente. Notam-se também correlac&es

1 2 3 4 5 6 | 7
0735 | 0401 | 0195 | 0284 | 0,124 | 0,236 | 0,264 posﬁwos e 5|gn|f|c0nie§ entre pensamento divergente com
vos om0 | oo oms | arr Toms | ome lideranca transformacional e pensamento convergente
’ ’ ’ - - ’ : com lideranca transacional (Painel A - Tabela 1).
0805 | 0516 | 0,034 | 0159 | 0119 | 0219 | 0,235 . - e o
Devido a correlacéo positiva e significante entre os
0838 | 0530 | 0028 | 0300 | 017 | 0221 | 025 | incentivos (PBD e ASD), decide-se por considerd-los
1-D h - . -
no Trobihe'® | 0816 | 0610 | 0078 | 0268 | 0199 | 0297 | 0296 | como varidvel de segunda ordem, o que é consistente
0705 | 0484 | 0069 | 0,145 | 0252 | 0087 | 0180 | com o entendimento de que esses dois mecanismos de
0632 | 0427 | 0110 | 0127 | 0,146 | 0,145 | 0,03 | incentivo sd@o complementcres em empresas dependentes
o759 | 05 | oot | 0320 | ores | 021 | osa | de  criatividade (Gra~bner, 2014). 'A avaliacdo do
ois | omr | oma Tome | 21 |0 | om0 | Modelo de mensuracdo para a varigvel de segunda
- ' ' ’ : ' ' ordem, conforme Painel B da Tabela 1, é segregada
0516 | 0802 | 0088 | 0399 | 0,073 | 0,283 | 0,409 S . ,
das variaveis de primeira ordem, com célculo manual
0492 | 0573 | 0154 | 0174 | 0095 | 0374 | 0299 | dq AVE e confiabilidade composta (Bido & Silva, 2019).
0,584 0,793 -0,069 0,299 0,047 0,190 | 0,191
0460 | o748 | 0066 | 0284 | 0054 | 0271 | 0131 | 4.3 Modelo estrutural
0,502 0,695 0,026 0,222 0,102 0,167 | 0,162
0393 | o7 | 0073 | 0168 | 0112 | 0159 | 00s0 | Para estimacdo do modelo estrutural, calculase o
2-tidoromga | 04 | 077 | 0154 | 0214 | 0217 | 0365 | osue boofsfrap;?lng cornplfato com 5.000 amostras para qvcllqr
Transformacional | 0 0s | o7m1 | 0025 | 038 | o0es | 053 | 030 | S€OS caminhos séo significantes (Bido & Silva, 2019; Hair
etal., 2017). Nesta primeira subsecdo sdo analisados os
0,462 0,718 0,066 0,223 0,024 0,348 0,248 . . , . ~
resultados de efeitos diretos (H1 e H2) e, na préxima, séo
0451 | 0739 | 0216 | 0257 | 0015 | 0292 | 0328 | discytidos os resultados das varidveis moderadoras (H3).
0665 | 0714 | 0044 | 0275 | 0092 | 0285 | 0341
0479 | 0702 | 007 | 0202 | 0087 | 0225 | 0354 | 4.3.] Ffeitos diretos
0400 | 0643 | 0127 | 0,181 | 0,024 | 0,086 | 0,178
0545 | 0613 | 0089 | 0170 | 0079 | 0069 | 0,273 | Um dos primeiros aspectos que podem ser observados
0061 | 0129 | 0809 | 0,09 | 0091 | 032 | 0153 | no modelo s@o os valores VIF (Variance Inflation
o006 | 0055 | osss | o1se | 0z | 0o | 008 Facfor) que servem de |nd|§9t|v9 para a existéncia de
oo | orm | osz | ov0s | o2rs |00z [ o0m colinearidade entre as varidveis. O presente modelo
3- Lideranca . . - ' : . . atende a tal parémetro, pois os valores s&o inferiores a 5
- . 0,126 0,119 X 0,049 0,169 0,077 0,071 . .
Tr I 0656 (Hair et al., 2017) (ver Nota da Tabela 3). Em seguida,
0024 | 0027 | o871 | 0163 | 0179 | 0083 | 002 | gnglisam-se os valores f2 que indicam o tamanho do
0089 | 0071 | 0719 | 0005 | 0063 | 0175 | 00% | efeito. Valores que chegam em 0,02 s&o considerados
0170 | 0252 | o770 | 0105 | 0,293 | 0016 | 0,077 | pequenos, em 0,15 médios e em 0,35 grandes (Cohen,
0320 | 0341 | 0153 | 0777 | 0025 | 0141 | 0293 | 1988). Com relacdo & variancia explicada das variaveis
) ey 9 "
4-Pensamento |0 155 | 0105 | 0012 | osss | 009 | 0200 | 0342 endégenas, utiliza-se o R0 c3|ustc1do. como para@metro.
"9 5198 | 02 | 0001 o2 | 013 o104 | 0sm | Valores que chegam em 2% s&o considerados pequenos,
' ' : : : : ' em 13% médios e em 26% grandes (Cohen, 1988).
0123 | 0070 | 0159 | 0064 | 0706 | 0,037 | 0,108
5-P 0,151 | 0068 | 0,181 | 0,032 | 0652 | 0045 | 0,078 | Tabela 3. Resultados do modelo estrutural (n = 96)
Convergente 0,102 | 0045 | 0,298 | -0,136 | 0,817 | 0,117 | 0,152 Hipétesss I’ Coeficiemle P:aro Valor-t | Valor-p | REgjus®
estrutural rdo o
0275 | 0085 | 0151 | 0,003 | 0782 | 0,114 | 0,215
Transformacional la (+) 0,141 0,350 0,088 3,979 0,000
0307 | 0298 | 0044 | 0261 | 0051 | 0760 | 0350 | | > Dvergente 0122
Divergente 1d (0) 0,011 -0,100 0,129 0,773 0,440
6 - PBD 0,174 0,284 0,226 0,223 0,134 0,811 0,462
Transformacional 1b (0) 0,015 0,120 0,114 1,047 0,295
0223 | 0254 | 0053 | 0028 | 0,009 | 0783 | 0456 | | = Comerenie 0068
ransacional -> ’
0193 | 0290 | 0016 | 0,282 | 0,183 | 0,486 | 0,851 Comvergene | Tcl) | 0087 | 0,283 | 0140 | 2030 | 0042
0325 | 0411 | 0,050 | 0395 | 0,137 | 0,335 | 0,808 5 2a(+) | 0063 | 0220 | 0088 | 2495 | 0,013
7 - ASD ivergente ->
0,280 | 0,260 | -0003 | 0,405 | 0,203 | 0,510 | 0,885 C'?fnsfe'r"gpjn';:‘; 2b(+) | 0059 | 0201 | 0094 | 2132 | 0033
0280 | 0062 | 0223 | 0,104 | 0433 | 0,728 Pseonh 0075 | 0245 | 0116 | 21100 | 0036 | 0,304
D ho
Notas: (i) Todas as cargas fatoriais séo significantes a 1%. (i) Apresentam-se mogem'cc}o Too| Bet) | 0047 | 0194 | 0167 | 1,164 | 0244
e o L . . oderagao
apenas as cargas fatoriais das varidveis de primeira ordem (Bido & Silva, 2019). 3Bb(+) | 0131 | 0312 | 0175 | 1782 | 0075

Incialmente, verifica-se correlagéo negativa entre construtos
opostos, ou seja, entre lideranca transformacional e

Nota: os valores VIF estdo entre 1,01 e 1,203.
(@) Moderagéo de incentivos na relagdo entre pensamento divergente e
desempenho no trabalho.
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(b) Moderacdo de incentivos na relagdo entre pensamento convergente e
desempenho no trabalho.

Ao analisarH1a, tem-se que o tamanho do efeito & pequeno,
proximo de médio (f2 = 0,141). Verifica-se também que o
coeficiente estrutural (0,350) indica relagéo positiva entre
as variaveis. Dado que essa relacdo é significante (p
valor = 0,000), obtém-se suporte para H1a, confirmando
relacdo positiva entre lideranca transformacional e
pensamento divergente. Contudo, embora negativa, néo se
verifica relag&o significante entre lideranga transacional e
pensamento divergente, consistente com H1d. A variéncia
explicada da variavel endégena pensamento divergente
¢ de 12,2%, aproximandose de um valor médio.

Na relacdo proposta em Hlc, o valor do coeficiente é de
0,283 e o tamanho do efeito é pequeno, com 2 de 0,087.
Nesse caso, também ¢é obtido suporte para Hlc, pois a
relacéo é significante ao nivel de 95% (p valor = 0,043),
indicando relagdo positiva entre lideranca transacional
e pensamento convergente. Percebe-se ainda que a
associag&o entre lideranca transformacional e pensamento
convergente é ndo significante, consistente com H1b. A
variancia explicada da variavel endégena pensamento
convergente é de tamanho pequeno, com R? ajustado de
6,8%. Em sintese, esses resultados s@o consistentes com o
argumento deste estudo de que gestores com pensamento
divergente versus convergente demandam diferentes perfis
de lideranca (Liv et al., 2003; Bono & Judge, 2004).

A relagdo proposta em H2a possui tamanho de efeito
pequeno (2 = 0,063). Considerando o coeficiente
estrutural de 0,220 e que a relagdo é significante (p
valor = 0,013), obtém-se suporte para H2a, confirmando
relaco positiva entre  pensamento  divergente e
desempenho no trabalho. Analisando H2b, o tamanho
do efeito também é pequeno, com f2 de 0,059 e
coeficiente estrutural com valor de 0,201. Devido &
relacéo significante (p valor = 0,033), obtém-se suporte
para H2b, indicando relagéo positiva entre pensamento
convergente e desempenho no trabalho. Em conjunto
com as varidveis moderadoras, a variéncia explicada da
variavel endégena desempenho no trabalho é de 30,4%,
sendo este considerado um valor de tamanho grande.

Com relacé@io aos efeitos observados entre a associacé@o
de estilos de lideranga aos estilos de pensamento criativo,
nota-se que no caso de sfarfups é também verificado o
padréo apontado pela literatura, em que a lideranca
transformacionalémaisassociadaaopensamentodivergente
e a lideranca transacional ao pensamento convergente
(Speckbacher, 2017; Anderson et al., 2014). Além disso,
esses resultados s&o consistentes com o argumento deste
estudo de que ambos os estilos de pensamento criativo
contribuem para o desempenho no trabalho (p.ex.,
Lu et al., 2017) e corroboram estudos em starfups que
indicam que a criatividade influencia positivamente o
desempenho no trabalho (Kaveski & Beuren, 2020).

4.3.2 Ffeitos moderadores

A primeira andlise enfatiza o efeito moderador do uso de
incentivos sobre a relagdo entre pensamento divergente e
desempenho no trabalho (H3a). Os valores VIF atendem
aos parémetros indicados pela literatura. Os valores
referentes aos tamanhos de efeito na moderacdo diferem
dos efeitos diretos, considerando-se um valor 2 que
alcanga 0,005 como pequeno, 0,010 médio e 0,025
grande (Kenny, 2018). Com relagdo & H3a, verifica-se
que o tamanho do efeito pode ser considerado grande
(2 = 0,047) e que o valor do coeficiente estrutural é de
-0,194. Observando que a relacdo néo ¢é significativa (p
valor = 0,244), néo se obtém suporte para H3a, ou seja,
a associagdo entre pensamento divergente e desempenho
no trabalho n&o ¢ influenciada pelo uso de incentivos.

Quanto ao efeito moderador do uso de incentivos sobre a
relacéio entre pensamento convergente e desempenho no
trabalho (H3b), também se verifica um tamanho de efeito
considerado grande (f2 = 0,121). O coeficiente estrutural
¢ de 0,302 e, por ser significante (p valor = 0,075), obtém-
se suporte para H3b, ou seja, a associagdo positiva entre
pensamento convergente e desempenho notrabalho é maior
quanto maior for o uso de incentivos. A Figura 2 permite
a visualizacéo do efeito moderador estudado. Percebe-se
que maior uso de incentivos fortalece a relagéo positiva
entre pensamento convergente e desempenho no trabalho.

—+—Menos
Incentivos

--m--- Mais
Incentivos

Desempenho no Trabalho

0

Menor Pensamento ConvergenteMaior Pensamento Convergente

Figura 2. Efeito moderador dos incentivos

Em sintese, esses resultados sd@o consistentes com os
argumentos deste estudo de que a associacdo entre
pensamento criativo e desempenho no trabalho depende
dos incentivos (Jung, 2001). Consistente com a maior
complexidade na mensuracdo de processos e/ou
resultados e maior importancia da motivacéo infrinseca
para pensamento divergente relativamente a convergente
(Amabile, 1988; 1996), o uso de incentivos tende a ser
menos efetivo em melhorar desempenho no trabalho
para pensamento divergente do que para pensamento
convergente.

Pesquisas mais recentes #ém considerado o uso de controles
gerenciais em sfarfups de forma mais abrangente, por
exemplo, fatores internos e contextuais como antecedentes
da adoc@o de sistemas de controle (Crespo et al., 2019)
e a compreensibilidade dos sistemas de avaliagéo de
desempenho como preditor da criatividade individual
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(Frare & Beuren, 2021). Nesse sentido, o presente estudo
avanga ao indicar quais efeitos que incentivos especificos,
como a adog&o conjunta de pagamento por desempenho
e avaliagdo subjetiva de desempenho, exercem sobre
o desempenho geral no trabalho. Pelo fato de ambos
os estilos de pensamento, divergente e convergente,
produzirem efeitos positivos para o desempenho no
trabalho das startups analisadas, evidenciase que a
utilizagio de incentivos é mais eficiente em tarefas que
envolvam o pensamento convergente.

5 Conclusao

Este estudo examina o papel da lideranca e do uso de
incentivos no pensamento criativo de gestores de starfups.
Ao coletar dados por meio de levantamento e analisa-
los usando equagdes estruturais, os resultados indicam
que diferentes estilos de pensamento criativo demandam
diferentes perfis de lideranca. Os resultados demonstram
ainda que ambos os estilos de pensamento criativo estéo
positivamente relacionados com desempenho no trabalho.
Finalmente, o uso de incentivos afeta de modo diferente
a relagdo entre pensamento criativo e desempenho no
trabalho, dependendo do estilo de pensamento criativo.

Esses resultados tém implicacdes relevantes para
organiza¢des dependentes de criatividade, como ¢é
o caso de startups (Solomon, 2010). De um lado, este
estudo oferece evidéncias empiricas reforcando o papel
da lideranca para estimular processos criativos (Liu et
al., 2003; Bono & Judge, 2004). Entretanto, consistente
com expectativas anteriores (Jung, 2001; Speckbacher,
2017), os resultados sugerem que determinados
perfis de lideranca podem ser mais apropriados para
diferentes estilos de pensamento criativo. Especificamente,
lideranca transformacional estd positivamente associada
com pensamento divergente e n&o possui associacéo
com pensamento convergente; enquanto que lideranca
transacional esta positivamente associada com pensamento
convergente e n&o possui relagdo com pensamento
divergente. Logo, organizagées interessadas em estimular
processos criativos divergentes (convergentes) podem se
beneficiar da adocéo de liderancas transformacionais
(transacionais). Em sintese, a obtencéio de encaixe entre
perfil de lideranca e estilo de pensamento criativo pode
ser fundamental para que organizagées estimulem niveis
desejados de criatividade.

De outro lado, este estudo oferece evidéncias empiricas
de que o efeito da criatividade sobre desempenho no
trabalho depende do uso de incentivos. Particularmente,
maior uso de incentivos aumenta a associacdo positiva
entre pensamento convergente e desempenho no trabalho,
mas n&o afeta a relacdo entre pensamento divergente e
desempenho no trabalho. Esses resultados s&o consistentes
com a maior complexidade de mensuracéo e maior
importancia da motivacéo intrinseca para pensamento

divergente comparativamente a pensamento convergente
(Amabile, 1988; 1996). Assim, em organizacdes que
valorizam pensamento divergente, embora n&o prejudicial
para o desempenho no trabalho, o uso de incentivos
pode ser ineficiente, pois a organizac&o poderd estar
despendendo recursos na estruturacdo e pagamento de
incentivos sem obter beneficios adicionais associados a
esses incentivos. Em sintese, os resultados deste estudo
sugerem que as organizacdes precisam considerar o estilo
de pensamento criativo desejado no uso de incentivos
para motivar gestores.

Algumas caracteristicas sé@o frequentemente atribuidas
a startups, como inovadoras e de rdpido crescimento.
Em startups em fase de scaleup, esse processo é ainda
mais evidente, pois buscam maior abrangéncia em suas
operacdes. Nesse sentido, o alcance dos objetivos de
tais empresas pode partir da associacéo entre o tipo de
lideranca e o nivel de criatividade que as atividades exijam.
Por exemplo, no caso de tarefas que demandem maior
criatividade, como a identificacdo de potenciais novos
mercados, um estilo de lideranca transformacional pode
produzir melhores resultados. Por outro lado, em tarefas
que demandem um menor nivel de criatividade, como a
escolha de uma entre vérias alternativas de financiamentos
ou aceleradores, o auxilio de uma lideranca com estilo
transacional, aliado ao uso de incentivos, pode ser mais
produtivo.

Como acontece em qualquer estudo, esta pesquisa possui
limitacdes que oferecem oportunidades para pesquisas
futuras. Primeiro, a definico de criatividade envolve
duas perspectivas complementares: produto e processo
(Amabile, 1996). Embora seja importante ir além da
visdo predominante de criatividade como produto
(Speckbacher, 2017; Aguiar & Suave, 2020) e enfatizar
a definicio de processo, como desenvolvido neste
estudo, pode ser igualmente relevante considerar as duas
perspectivas simultaneamente. Uma forma de combinar
essas perspectivas é definindo desempenho em termos do
nivel de criatividade dos produtos resultantes do processo
criativo, o que n&o ocorreu nesta pesquisa que usa uma
medida de desempenho no trabalho. Estudos futuros
poderiam examinar tanto o processo criativo quanto o
desempenho criativo associado a tal processo.

Segundo, os dois estilos de pensamento criativo podem
ser vistos como em iteracdo para o desenvolvimento de
ideias criativas (Berg, 2016), sendo complementares.
Consistente com estudos anteriores (p. ex., Jung, 2001)
e com os argumentos deste estudo, assume-se que um
dos dois estilos de pensamento criativo predomina
entre gestores e, portanto, ndo examina uma eventual
inferag&o entre eles. Pesquisas futuras podem se dedicar
& investigac@io dessa interacdo e seus efeitos na geracéio
de ideias criativas, potencialmente usando abordagens
qualitativas.
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Terceiro, este estudo enfatiza um tipo de organizacéo
(startups) para quem criatividade tende a ser relevante e
procura examinar fatores que podem estimular (lideranca)
processos criativos e potencializar (incentivos) seus efeitos
sobre desempenho. Entretanto, podem existir organizacées
para quem criatividade precisa ser restringida
(Speckbacher, 2017) e, assim, o entendimento do papel
da lideranga e do uso de incentivos nessas organizacées
pode ser igualmente relevante. Por fim, mencionam-se as
limitacdes inerentes ao uso do método de levantamento,
destacando-se, dentre outros, a possibilidade de vieses
nas respostas pelo ndo entendimento das questdes.
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