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Resumo

Objetivo: Este artigo examina o papel dos controles culturais e das mídias sociais na inovação 
organizacional em startups. De forma complementar, analisa o possível efeito moderador da 
criatividade individual na relação entre mídias sociais e inovação organizacional. 
Método: Uma survey foi realizada com 110 gestores de startups incubadas em incubadoras 
brasileiras. Para a análise dos dados foi utilizada a técnica de modelagem de equações estruturais 
por mínimos quadrados parciais. 
Resultados: Os resultados demonstram que os controles culturais não apresentam efeitos diretos na 
inovação organizacional, porém, efeitos indiretos são encontrados. Por sua vez, as mídias sociais 
revelam exercer papel mediador nesta relação, além de efeito direto na inovação organizacional. 
Em contraste, a criatividade individual não demonstra efeito moderador na relação entre mídias 
sociais e inovação organizacional. 
Contribuições: Os achados contribuem para a literatura ao demonstrar empiricamente possíveis 
impulsionadores da inovação organizacional, com destaque para as mídias sociais que demonstrou 
interferir na magnitude da relação entre controle cultural e inovação organizacional e efeito direto 
na inovação organizacional. Esta descoberta tem importantes implicações na prática gerencial em 
ambientes que tem no cerne de sua existência a inovação, como no caso de startups, visto que 
proporciona uma melhor compreensão do papel das mídias sociais na promoção da inovação.
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Introdução
A s organizações inseridas em ambientes competitivos 
e de rápida transformação se deparam com o desafio 
da adequação, que exige um entendimento abrangente 
dos fatores internos e externos que podem potencializar 
inovações (Müller-Stewens et al., 2020). Para Alsalami et 
al. (2014), gestores inovadores e que conseguem motivar 
são os que tornam as empresas capazes de se adaptar e 
alcançar o sucesso. O papel dos gestores parece deter-
minante neste contexto, o que demanda mecanismos de 
controle que possam suportar suas tomadas de decisão. 
O controle pode ser de natureza formal e/ou informal e 
exercer diferentes papéis dentro das organizações (Goebel 
& Weißenberger, 2017).

Os controles informais têm cada vez mais recebido aten-
ção nas organizações (Goebel & Weißenberger, 2017), 
inclusive no contexto de startups (Davila et al., 2009; Taylor 
et al., 2019). Estes controles são direcionados principal-
mente para estimular condutas positivas nas organizações 
(Merchant & Otley, 2007). Dentre os controles informais 
tem-se o controle cultural, que consiste de crenças, valores 
e normatizações (Goebel & Weißenberger, 2016, 2017; 
Kleine & Weißenberger, 2014). Este é relevante no controle 
de atitudes e comportamentos dentro das organizações 
(Merchant & Van der Stede, 2007). Assim, foca-se o efeito 
do controle cultural sobre a inovação considerando o 
ambiente das startups. 

Distintas abordagens de controle podem impactar inúme-
ros tipos de inovação (Lopes et al., 2018; Munck et al., 
2020; Pazetto et al., 2020). Entretanto, para empresas ino-
vadoras, como as startups (Davila et al., 2009), os achados 
ainda não são conclusivos. Geralmente possuem menos 
recursos quando comparadas com grandes empresas, as 
pequenas empresas ou empresas em fase inicial têm seu 
crescimento apoiado na capacidade de gestão (Bouncken 
et al., 2015). Além disso, Müller-Stewens et al. (2020) 
advertem que as relações entre controle e inovação são 
mais complexas do que os efeitos diretos hipotetizados em 
estudos anteriores, sendo que tal relação é influenciada 
por outros fatores. 

No âmbito organizacional, inclusive em startups, faz parte 
do cotidiano o uso da tecnologia, digitalização e internet. 
Estes têm alterado os padrões tradicionais das atividades 
empreendedoras e vêm apontando novas fronteiras (Troise 
et al., 2022). A internet tornou-se essencial ao proporcionar 
interação mundial, comunicação, acesso à informação e 
facilitar as relações sociais (Gonçalves et al., 2012). Da 
combinação destes elementos, diversas novidades foram 
socializadas com os mais diferentes públicos, entre elas es-
tão às mídias sociais, conhecidas como serviços online que 
permitem a interação social, comunicação, colaboração e 
compartilhamento de informações (Cheng & Krumwiede, 
2018; Torres, 2009).

As mídias sociais se tornaram importantes recursos pela 
sua capacidade de alavancar o crescimento dos negócios 
das empresas, entre elas as startups, que por serem em-
preendimentos novos e permeados de incertezas e riscos, 
podem superar as dificuldades nos estágios iniciais pela 
conectividade das mídias (Naudé et al., 2014; Troise et 
al., 2022). O uso de mídias sociais no ambiente corpora-
tivo se destaca pelo custo-benefício (Kaplan & Haenlein, 
2010), o que pode encorajar sua adoção em pequenas e 
médias empresas. Pela capacidade de conectar as pessoas 
mundialmente, criar oportunidades de compartilhamento 
de conhecimento e informações, essas tecnologias têm 
características que podem atuar em prol da melhoria dos 
resultados e processos organizacionais (Ali et al., 2020; 
Troise et al., 2022).

Estudos anteriores sugerem que as mídias sociais trazem 
implicações para a inovação (Bhimani et al., 2019; Ogink 
& Dong, 2019). Embora se reconheça que as mídias so-
ciais sejam críticas para a inovação, ainda são insuficientes 
as explicações sobre como alavancar seu uso para obter 
resultados da inovação (Muninger et al., 2022; Nijssen & 
Ordanini, 2020). A pesquisa sobre mídias sociais é frag-
mentada e as descobertas não congruentes, sendo que 
autores citam as mídias sociais, de um lado, como uma 
importante fonte de informação, e de outro lado, alertam 
sobre o excesso de confiança (He & Wang, 2016, Munin-
ger et al., 2022; Piller et al., 2012). Pesquisadores apon-
tam que a falta de gerenciamento pode impedir esforços 
voltados ao fomento das mídias sociais e que a coordena-
ção insuficiente pode causar prejuízos na integração das 
informações (Muninger et al., 2022; Roberts et al., 2016). 
Dessa maneira, dado que o controle afeta a percepção 
dos funcionários sobre o que é importante no trabalho 
(Merchant & Van der Stede, 2007), os controles culturais 
são orientadores do comportamento dos funcionários e 
podem ter efeitos sobre as mídias sociais. 

Argumenta-se ainda que o efeito das mídias sociais na 
inovação pode ser potencializado por características in-
dividuais. A criatividade é apontada como um mecanismo 
impulsionador da inovação organizacional (Anderson et 
al., 2014). Assim, parece coerente a suposição de que a 
criatividade é um antecedente da inovação (Amabile et 
al., 1996). Desse modo, conjectura-se que a criatividade 
exerce efeito moderador na relação entre mídias sociais 
e inovação organizacional. A inovação organizacional diz 
respeito ao desenvolvimento ou adoção de novas ideias, 
comportamentos, entre outros, que criam produtos, ser-
viços, tecnologias ou novas práticas para a organização 
(Damanpour & Aravind, 2012). 

Combinações de alguns destes construtos (controles cul-
turais, mídias sociais, criatividade individual e inovação 
organizacional) observadas na literatura podem não ser 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296322000510?casa_token=a-e-XtJFQhAAAAAA:O5EZa4wGx9ef6Eimbk7msbqHFq7VdrGaQhvTCex-F3EKmrrcj4844WAdg7TvGEZhtpvmlbDGQ8o#b0595
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296322000510?casa_token=a-e-XtJFQhAAAAAA:O5EZa4wGx9ef6Eimbk7msbqHFq7VdrGaQhvTCex-F3EKmrrcj4844WAdg7TvGEZhtpvmlbDGQ8o#b0595
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296322000510?casa_token=a-e-XtJFQhAAAAAA:O5EZa4wGx9ef6Eimbk7msbqHFq7VdrGaQhvTCex-F3EKmrrcj4844WAdg7TvGEZhtpvmlbDGQ8o#b0395
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296322000510?casa_token=a-e-XtJFQhAAAAAA:O5EZa4wGx9ef6Eimbk7msbqHFq7VdrGaQhvTCex-F3EKmrrcj4844WAdg7TvGEZhtpvmlbDGQ8o#b0650
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296322000510#b0680
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suficientes, o que denota uma importante lacuna de pes-
quisa. As interações destes construtos parecem essenciais 
para empresas inovadoras, como é o caso das startups, 
que necessitam simultaneamente ser eficientes e estimular 
a inovação. Diante do exposto, o objetivo desse estudo é 
examinar os efeitos dos controles culturais e das mídias 
sociais na inovação organizacional. De forma complemen-
tar analisa-se o possível efeito moderador da criatividade 
individual na relação entre as mídias sociais e a inovação 
organizacional. Para isso, uma survey foi realizada com 
gestores de startups incubadas e aos dados coletados apli-
cou-se a técnica de modelagem de equações estruturais.

Este estudo contribui para a literatura ao analisar empi-
ricamente as interações entre controles culturais, mídias 
sociais, criatividade e inovação organizacional. Ao ampliar 
a compreensão empírica acerca da associação de controles 
culturais com inovação organizacional contribui por con-
siderar uma perspectiva abrangente. Apresenta avanços 
para a literatura gerencial ao investigar empiricamente se 
o uso de tecnologias pode potencializar a inovação, com 
isso sinaliza como as mídias sociais podem ser usadas 
em prol da organização (Roberts et al., 2016). Contribui 
ainda ao associar aspectos individuais e organizacionais, 
como a análise da moderação da criatividade individual 
na relação entre mídias sociais e inovação organizacional.

Os resultados da pesquisa também orientam e instigam 
empresas impulsionadas pela inovação, como as star-
tups, ao investigar os efeitos dos controles culturais na 
inovação mediados pelas mídias sociais. Com isso, as 
startups incubadas podem assegurar a sua continuidade 
e aumentar a competitividade. Embora estudos anteriores 
tenham apontado associação entre controle e inovação, 
a literatura é silenciosa sobre os efeitos das tecnologias 
nesta relação. Os achados da pesquisa apontam possíveis 
elementos determinantes da inovação organizacional e do 
sucesso das startups incubadas, principalmente no que 
concerne aos fatores estratégicos relevantes para impul-
sionar a inovação.

2 Referencial Teórico e Hipóteses
2.1 Controles culturais e inovação organizacional

O controle consiste na especificação de padrões para ali-
nhar as ações dos membros aos objetivos da organização 
(Flamholtz et al., 1985). Dentre as formas configuram a 
natureza formal e informal dos controles. Os controles for-
mais são identificados como procedimentos e políticas que 
direcionam o comportamento dos funcionários (Norris & 
O’Dwyer, 2004). Os controles informais são mecanismos que 
conduzem à autorregulação (Chenhall, 2003; Ouchi, 1979). 
São valores, crenças e tradições compartilhados que orientam 
o comportamento dos indivíduos (Norris & O’Dwyer, 2004). 

Os controles informais são classificados por Goebel e 
Weißenberger (2017) em controle de pessoal e controle 
cultural. O controle de pessoal é operacionalizado por 
meio da seleção, treinamento e configuração do traba-
lho (Merchant & Van der Stede, 2007), com o intuito de 
controlar e permitir a motivação dos membros (Goebel 
& Weißenberger, 2017). Por sua vez, o controle cultural é 
implementado e compartilhado nas organizações segundo 
as crenças, valores e padrões normativos (Flamholtz et al., 
1985), e tem potencial para orientar os indivíduos para 
comportamentos desejados (Simons, 1995). 

Pequenas empresas costumam priorizar controles infor-
mais (Chenhall, 2003; Davila & Foster, 2009; Taylor et al., 
2019). Evidências teórico-empíricas apoiam que diferentes 
modos de controle podem contribuir para diferentes tipos 
de inovação nas organizações (Munck et al., 2020; Pazetto 
et al., 2020). Esta relação parece mais contundente em 
empresas intensivas em conhecimento e tecnologia e que 
operam em ambientes incertos (Lopes et al., 2018). Apesar 
de se reconhecer que os controles informais são relevantes 
em contextos inovadores (Chenhall & Moers, 2015), as 
evidências ainda não são conclusivas.

No que concerne em específico aos controles culturais, a 
literatura é silenciosa quanto aos seus efeitos na inovação, 
em particular no campo de startups. Os controles culturais 
são importantes pelo fato de criarem um compromisso ge-
ral por meio de normas e valores compartilhados (Ouchi, 
1979). A capacidade de conciliar valores, impulsionada 
pelos controles culturais, é valiosa para promover a inova-
ção organizacional (Dougherty, 1992). A inovação organi-
zacional consiste em novas ideias que levam à criação de 
novos serviços, produtos ou práticas para a organização 
(Damanpour & Aravind, 2012). 

Munck et al. (2020) identificaram padrões de controle ge-
rencial que contribuem para uma inovação bem-sucedida. 
Pazetto et al. (2020) encontraram influência dos SCG na 
inovação de processos de empresas incubadas e que o 
uso interativo prevalece quando a finalidade é promover 
a inovação de processos. Lopes et al. (2018) constataram 
que diferentes formas de uso dos SCG em empresas in-
cubadas trazem distintas implicações à inovação. Rosa et 
al. (2022) encontraram relação positiva entre controles 
culturais e inovação ambiental em empresas brasileiras 
de capital aberto. Com base no exposto, propõe-se que:
H1: Os controles culturais têm efeito positivo e significativo 
na inovação organizacional.

2.2 Controles culturais e mídias sociais

Os controles culturais, que consistem em valores, crenças 
e tradições compartilhadas, têm o papel de orientar o 
comportamento dos funcionários (Norris & O’Dwyer, 2004). 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296322000510#b0680
https://link.springer.com/article/10.1007/s00187-014-0187-5#ref-CR59
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Com isso, presume-se que os gestores podem encorajar 
o uso das mídias sociais pelos funcionários. 

As mídias sociais são serviços online (ex.: redes sociais, 
LinkedIn, Instagram, blogs), que permitem a interação 
social, comunicação, colaboração e compartilhamento 
de informações (Cheng & Krumwiede, 2018; Torres, 
2009). Também possibilitam a criação de conteúdos e 
troca de informações de forma rápida e multidirecional 
(Zhang & Zhu, 2021). 

Estudos sugerem que a cultura pode influenciar a adoção 
de tecnologias de mídias sociais, bem como as atitudes e 
comportamentos dos funcionários em relação às mídias 
sociais (Kim et al., 2011; Ramawela & Chukwuere, 2020). 
De maneira geral, o controle pode afetar a percepção 
dos funcionários sobre o que consideram importante no 
trabalho (Merchant & Van der Stede, 2007). De modo 
específico, os controles culturais são capazes de moldar 
o comportamento dos funcionários (Norris & O’Dwyer, 
2004). Assim, pressupõe-se que os controles culturais são 
úteis para os gestores ao orientar o comportamento dos 
funcionários direcionando-os ao uso das mídias a favor 
da organização. Pelo exposto, postula-se que:

H2: Os controles culturais têm efeito positivo e significativo 
nas mídias sociais.

2.3 Mídias sociais e inovação organizacional

As mídias sociais têm sido consideradas facilitadoras da 
inovação dentro das organizações (Bhimani et al., 2019). 
Parveen et al. (2016) argumentam que empresas que 
utilizam as mídias sociais têm maior predisposição de 
inovar na forma de fazer negócios. Muninger et al. (2019) 
destacam que as redes sociais podem beneficiar de modo 
único os processos de inovação. É possível que empresas 
utilizem as mídias sociais para capturar idéias, facilitar o 
compartilhamento e a comunicação entre os indivíduos 
(Ali et al., 2020; Allen et al., 2018; Roberts et al., 2016). 

Ogink e Dong (2019) destacam que as empresas podem 
utilizar conhecimento externo para promover inovação 
organizacional por meio das mídias sociais. A interação 
entre indivíduos com ideias semelhantes ou interesses 
comuns nas mídias sociais configura novas oportunidades 
de negócios (Hsieh & Wu, 2019). No caso de startups 
incubadas, as mídias sociais podem impulsionar a 
inteligência coletiva para a inovação organizacional 
(Bhimani et al., 2019). Esta forma de inovação implica 
novas ideias e comportamentos que potencializem 
a criação de novas práticas para a organização 
(Damanpour & Aravind, 2012).

Cheng e Krumwiede (2018) investigaram o potencial 
das mídias sociais na colaboração e comunicação 
entre parceiros de cadeias de suprimentos para o 
desenvolvimento de novos produtos, sendo que os 

resultados indicaram que é possível alavancar e apoiar 
os processos de inovação por meio das mídias sociais. 
Wang et al. (2016) sinalizam que as mídias sociais têm 
efeitos positivos na comunicação, colaboração, inovação 
e desempenho. Desse modo, conjectura-se que:

H3: As mídias sociais têm efeito positivo e significativo na 
inovação organizacional.

2.4 Efeito mediador das mídias sociais entre controles 
culturais e inovação organizacional

Estudos prévios (ex.: Haussmann et al., 2020; Santos 
et al., 2022) apontam resultados mistos na relação 
do controle com a inovação, o que sugere que outras 
variáveis podem afetar a relação. Haussmann et al. 
(2020) analisaram a influência dos controles formais e 
informais e da aprendizagem na inovação de empresas 
de um parque tecnológico brasileiro. Encontraram 
relação positiva apenas dos controles informais, que 
quando analisados os efeitos diretos na aprendizagem, 
produzem efeitos positivos, impactando indiretamente na 
inovação.

Santos et al. (2022) constataram que estímulos externos 
podem afetar a relação entre diferentes usos de SCG 
e inovação. Condizente com estes argumentos e 
resultados, conjectura-se que as mídias sociais, como 
uma forma contemporânea e amplamente utilizada de 
comunicação, possam mediar essa relação. As mídias 
sociais representam uma variável interveniente por 
fornecer aos consumidores uma plataforma que permite 
interação e acesso a informações e troca de valores 
(Gonçalves et al., 2012; Kamboj & Rahman, 2017).
 
Giordani et al. (2023) examinaram fatores antecedentes 
que favorecem o uso de mídias sociais e alavancam 
inovações em startups. Constataram que o ambiente, 
mensurado pela pressão externa, e a organização, 
mensurada pelas dimensões de prontidão interna e 
benefícios estratégicos, se constituem em antecedentes 
do uso de mídias sociais. Cao et al. (2018) investigaram 
antecedentes do uso das mídias sociais em uma cadeia 
de suprimentos e pontuam que o contexto ambiental, 
tecnológico e organizacional figuram como antecedentes 
do uso de mídias sociais. Colombo e Beuren (2023) 
observaram que o uso interativo de sistemas de 
mensuração de desempenho é um condutor do 
comportamento dos funcionários.

Conjectura-se que os controles culturais e as mídias 
sociais possam contribuir para a inovação organizacional 
pelos seguintes motivos: (i) as mídias sociais podem 
superar as dificuldades e incapacidades de conectividade 
de empresas iniciais (Troise et al., 2022); (ii) autores 
apontam que há relação entre controle e inovação (Lopes 
et al., 2018; Munck et al., 2020; Pazetto et al., 2020); (iii) 
a literatura sugere que as mídias sociais podem tornar 
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os processos de inovação mais eficientes e eficazes, 
melhorando procedimentos organizacionais, como o 
compartilhamento de conhecimento e comunicação (Ali et 
al., 2020; Allen et al., 2018; Archer-Brown & Kietzmann, 
2018; Troise et al., 2022). Assim, presume-se que:

H4: As mídias sociais tem efeito mediador na relação 
entre controles culturais e inovação organizacional.

2.5 Efeito moderador da criatividade individual entre 
mídias sociais e inovação organizacional

Estudos anteriores (ex.: Chaubey et al., 2019; Chaubey 
et al., 2022) observaram que a relação entre a inovação 
organizacional e seus antecedentes pode ser alterada 
por fatores situacionais ou pessoais, sendo que estes 
últimos podem variar em função dos valores, atitudes e 
comportamentos dos funcionários. Neste cenário pontua-
se um importante antecedente de inovação, a criatividade.

No contexto organizacional, a criatividade implica 
conceber ideias novas aplicáveis em atividades, 
práticas, processos ou produtos, de forma que quando

aplicadas com sucesso, originam inovação (Amabile et 
al., 1996). A criatividade, quando direcionada para a 
geração e implementação de novas ideias no ambiente 
organizacional, tende a levar ao desenvolvimento de 
processos, produtos e serviços inovadores, alavancando 
a inovação organizacional (Chaubey et al., 2019; 
Gumusluoglu & Ilsev, 2009).

Em redes de usuários online, como das mídias sociais, 
são geradas ou desenvolvidas novas ideias e fornecido 
feedback sobre as ideias postadas (Ogink & Dong, 2019). 
Quando estas novas ideias são combinadas com a 
criatividade, podem gerar novos ou aprimorar processos, 
produtos e serviços existentes (Scuotto et al., 2017). Assim 
postula-se que startups com indivíduos mais criativos 
conseguem impulsionar o efeito das mídias sociais na 
inovação organizacional. Assim, hipotetiza-se que:

H5: A criatividade individual tem efeito moderador na 
relação entre mídias sociais e inovação organizacional.

A Figura 1 evidencia o modelo teórico, que ilustra as 
hipóteses da pesquisa.

Nota: As setas pontilhadas referem-se as hipóteses de mediação (H4) e moderação (H5).

Figura 1.  Modelo teórico da pesquisa

Fonte: Elaboração própria.

https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JSBED-01-2021-0041/full/html#ref006
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JSBED-01-2021-0041/full/html#ref006
https://www.emerald.com/insight/search?q=Akriti Chaubey
https://www.emerald.com/insight/search?q=Akriti Chaubey
https://www.emerald.com/insight/search?q=Akriti Chaubey


123

ASAA

Beuren, I. M., & Mannes, S. 

Controles culturais e mídias sociais instigam a inovação organizacional em startups? ASAA

No modelo teórico postula-se: efeitos positivos dos 
controles culturais na inovação organizacional (H1); 
efeitos positivos dos controles culturais nas mídias sociais 
(H2); efeitos positivos das mídias sociais na inovação 
organizacional (H3); efeitos medidores das mídias sociais 
entre controles culturais e inovação organizacional (H4); 
e efeito moderador da criatividade individual entre mídias 
sociais e inovação organizacional (H5).

3. Método
3.1 População e amostra

Uma survey foi realizada com gestores de startups 
residentes em incubadoras de empresas filiadas à 
Associação de Entidades Promotoras de Empreendimentos 
Inovadores (Anprotec). A identificação das empresas 
ocorreu no site das incubadoras de empresas, em que 
foram identificadas 1.347 startups. Por sua vez, a busca 
dos gestores destas empresas foi realizada na rede 
profissional LinkedIn, em que foram selecionados de três 
a cinco respondentes por empresa e deu-se preferência 
aos gestores de nível gerencial. 

Para os 959 gestores das startups incubadas identificados 
nesta rede, em conformidade com o critério estabelecido, 
foi enviado um convite para participar da pesquisa. Aos 
523 gestores que aceitaram o convite foi disponibilizado 
o instrumento de pesquisa na plataforma QuestionPro, 
no período de novembro de 2022 a maio de 2023. Este 
processo resultou em 110 respostas válidas, suficientes de 
acordo com o mínimo de 77 respostas, com confiança de 
0,80 e erro de 0,05, determinado pelo G*Power (Faul et 
al., 2009). O tamanho amostral se equivale aos estudos 
precursores no contexto brasileiro que exploraram 
fenômenos de empresas iniciantes (ex.: Frare & Beuren, 
2021). 

A análise demográfica revela que 70,9% dos respondentes 
são homens. Quanto à formação acadêmica, 27% 
possuem ensino superior completo e 30% especialização 
e/ou Master in Business Administration (MBA). Sobre os 
cargos que ocupam nas startups, 22% são executivos 
c-level (CEO, CFO, COO, CTO), 23% diretores, 11% 
gerentes, 3% coordenadores e 40% estão em cargos 
diversos (analistas, desenvolvedores etc.). Quanto 
ao perfil das startups, 67% possuem menos de 50 
funcionários e atuam em diferentes setores econômicos 
(ex.: agronegócio, educação, financeira, saúde, serviços, 
tecnologia, engenharia). Quanto ao estágio de incubação 
das startups, 61 (55%) indicaram que estão em fase de 
pré-incubação ou incubadas e 49 (45%) graduadas.

3.2 Construtos e instrumento de pesquisa

O modelo teórico da pesquisa compreende quatro 
construtos: controles culturais, mídias sociais, criatividade 

individual e inovação organizacional. Os construtos 
foram mensurados por meio de instrumentos (Apêndice 
A) adotados em estudos anteriores. Os multi-itens foram 
aferidos em escala Likert de cinco pontos.

Todos os instrumentos de pesquisa foram inicialmente 
traduzidos do inglês para o português, após isso foi 
feita a tradução reversa, para assegurar a qualidade 
da tradução. As assertivas foram adaptadas ao contexto 
das startups incubadas e o questionário submetido 
à apreciação de três pesquisadores da área, que 
recomendaram alterações apenas de redação.

O construto de controles culturais foi mensurado com 
assertivas de Goebel e Weißenberger (2017). Os 
respondentes foram solicitados a indicar em que medida 
se aplica cada uma das situações descritas nas seis 
assertivas quanto aos controles culturais usados pela alta 
administração da empresa, sendo 1 = não se aplica e 5 
= se aplica totalmente.

O construto de mídias sociais foi mensurado com 
assertivas de Freixanet et al. (2021), que busca averiguar 
o grau de concordância dos indivíduos quanto ao uso das 
mídias sociais na sua empresa por meio de exploitation 
e exploration das mídias sociais. Foi solicitado que os 
respondentes indicassem o grau de concordância com 
cada uma das sete assertivas, sendo 1 = discordo 
totalmente e 5 = concordo totalmente.

Criatividade individual foi mensurada com oito assertivas 
de Moulang (2015). Foi solicitado que o respondente 
indicasse até que ponto se engajou em certas atividades 
criativas na sua função no trabalho, sendo 1 = quase 
nunca e 5 = quase sempre.

Inovação organizacional foi mensurada com assertivas 
de Soomro et al. (2020). Foi solicitado aos respondentes 
que indicassem seu grau de concordância com cada 
uma das três assertivas, quanto ao nível de inovação 
da sua organização em novos produtos e serviços, 
novos métodos de produção e entrega de serviços nos 
últimos três anos, comparativamente com seus principais 
concorrentes, sendo 1 = discordo totalmente e 5 = 
concordo totalmente.

A literatura aponta que empresas maiores e mais 
experientes têm níveis maiores de inovação (ex.: 
Baregheh et al., 2016; Guo et al., 2019). Assim, 
considerou-se o estágio da startup como uma variável 
de controle. Sendo 0 para startups graduadas (que já 
passaram pelo processo de incubação, mas que ainda 
podem estar vinculadas às incubadoras) e 1 para startups 
pré-incubadas e incubadas (que estão passando pelo 
processo de incubação, recebendo suporte de uma 
incubadora).

3.3 Teste de vieses
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Para evitar vieses de Common Method Bias, algumas 
precauções foram tomadas, tais como: uso de distintos 
instrumentos de pesquisa; garantia de anonimato; 
instruções claras; carta de apresentação; cautela na 
tradução e revisão das assertivas; comunicação de que 
não há respostas certas ou erradas. Apesar da cautela, 
neste artigo utilizou-se dados de uma única fonte, 
coletados em um único momento, assim é provável 
de ser vulnerável ao viés do método comum. Assim, 
realizou-se ainda o teste de fator único de Harman, por 
meio do software SPSS, que formou quatro fatores, em 
que no principal 30,86 % da variação das variáveis foi 
explicada por um único fator, portanto, inferior ao limite 
estabelecido de 50% (Podsakoff et al., 2012). Portanto, é 
pouco provável que o viés do método comum seja uma 
preocupação. 

Outra preocupação que permeia a coleta de dados é 
o viés de não resposta. Para analisar este viés, foram 
comparadas as médias entre os primeiros e últimos 10% 
dos respondentes, como sendo representativo dos não 
respondentes (Gomez-Conde et al., 2021). Contudo, 
não foram encontradas diferenças significativas entre os 
respondentes iniciais e finais. Desse modo, a presença 
desses vieses na análise dos dados é pouco provável.

3.4 Procedimentos de análise dos dados

Para analisar os dados coletados relativos aos construtos 
foram aplicadas técnicas de análise descritiva e análise 
fatorial exploratória. Por sua vez, para testar as hipóteses 
utilizou-se a modelagem de equações estruturais (SEM), 
estimadas a partir da técnica dos mínimos quadrados 
parciais (PLS), via software SmartPLS 4.

Na aplicação da SEM-PLS procedeu-se à análise de 
caminhos (path) e bootstrapping de 5.000 reamostragem, 
o que resultou em relações diretas, para as hipóteses 
de efeito direto, e os coeficientes indiretos totais, para 
as hipóteses de mediação (Hair et al., 2019). Todos os 
procedimentos recomendados por Hair et al. (2019) 
para o modelo de mensuração e o modelo de equações 
estruturais foram seguidos. 

4 Descrição e Análise dos Dados
4.1 Modelo de mensuração e estatísticas descritivas

No modelo de mensuração, verifica-se a qualidade 
do modelo (Hair et al., 2019). Na análise fatorial 
confirmatória, uma assertiva (CRI8) foi retirada do 
modelo por ocasionar prejuízos aos critérios de validade 
e confiabilidade. Na Tabela 1, são apresentadas 
informações dos critérios de confiabilidade e validade, 
além de estatísticas descritivas. 

Tabela 1. 
Modelo de mensuração e estatística descritiva 

Variáveis latentes/
Indicadores

Validade discriminante: Fornell-Larcker/HTMT

1 2 3 4 5
1. Controle 
cultural

0,781 0,519 0,348 0,541 0,205

2. Mídias sociais 0,467 0,795 0,206 0,506 0,120
3. Criatividade 
individual

0,284 0,170 0,735 0,290 0,108

4. Inovação 
organizacional

0,458 0,439 0,253 0,844 0,267

5. Estágio da 
startup

-0,186 0,091 -0,112 -0,240 1,000

Média 3,81 3,74 4,07 3,5

Desvio Padrão 1,10 1,21 0,88 1,08

Moda 4 4 4 4
Variância Média 
Extraída (AVE) 
>0,50

0,610 0,632 0,541 0,713

Alfa de Cronbach 
>0,70

0,870 0,902 0,858 0,799

Confiabilidade 
Composta (CR) 
>0,70

0,876 0,906 0,888 0,803

Nota: N=110. Valores em negrito representam a raiz 
quadrada da AVE e a diagonal esquerda/ inferior 
apresenta os valores das correlações, enquanto a 
diagonal superior/ direita apresenta os valores de HTMT. 
Fonte: Dados da pesquisa.

A confiabilidade é atestada, pois as variáveis apresentam 
valores de confiabilidade composta e consistência interna 
(alfa de Cronbach) superiores ao mínimo (>0,70) apontado 
pela literatura (Hair et al., 2019). Os resultados também 
mostram que os valores da AVE são superiores a 0,50, 
indicando níveis apropriados de validade convergente (Hair 
et al., 2019). O critério de Fornell-Larcker, que demonstra 
a validade discriminante, estabelece que os valores das 
raízes quadradas da AVE devem ser superiores aos valores 
absolutos das correlações entre as variáveis, enquanto o 
critério Heterotrait-Monotrait (HTMT) pressupõe valores 
abaixo de 0,90 (Hair et al., 2019), sendo ambos critérios 
atendidos.

Analisou-se ainda o Variance Inflation Factors (VIF), que sinaliza 
ausência de multicolinearidade entre as variáveis latentes, 
conforme os critérios de Hair et al. (2019). Pelo modelo de 
mensuração, os dados estão adequados e permitem seguir 
para a etapa da análise do modelo estrutural. 

4.2 Modelo estrutural e teste das hipóteses

Para o teste das hipóteses no modelo estrutural procedeu-
se à análise bootstrapping, considerando 5.000 
reamostragens, intervalo de confiança bias-corrected e 
teste bicaudal de 5%. Na avaliação do modelo estrutural 
considerou-se o coeficiente de determinação de Pearson 
(R2) e a relevância preditiva (Q2). Também foram 
obtidos os valores de caminho (path), t-value e p-value, 
apresentados na Tabela 2. 
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Tabela 2. 
Resultados do modelo estrutural: teste das hipóteses

Hipóteses
Coeficiente 
estrutural (β)

t-value p-value Decisão

H1
Controles 
culturais→Inovação 
organizacional

0,191 1,845 0,065 Rejeitar

H2
Controle cultural→ 
Mídias sociais

0,466 6,165 0,000***
Não 

rejeitar

H3
Mídias sociais 
→Inovação 
organizacional

0,333 3,402 0,001***
Não 

rejeitar

H4

Controles 
culturais→ Mídias 
sociais → Inovação 
organizacional

0,155 3,061 0,002***
Não 

rejeitar

H5

Criatividade 
Individual X Mídias 
sociais → Inovação 
organizacional

-0,205 2,756 0,006*** Rejeitar

CO
Estágio →Inovação 
organizacional

-0,440 2,953 0,003***
Não 

rejeitar

Legenda: CO = Controle.
Nota 1: N= 110. Significante ao nível de 0,10*; 0,05**; 
0,01***. 
Nota 2: Avaliação do modelo estrutural (R2): Mídias 
sociais 0,217; Inovação organizacional 0,391.
Fonte: Dados da pesquisa.

A análise do coeficiente de determinação (R²), que indica 
a validade preditiva do modelo proposto, apresenta um 
percentual de 21,7% para presumir as mídias sociais e 
de 39,1% a inovação organizacional. Para a relevância 
preditiva (Q²) obteve-se resultados acima de zero, o que 
atesta a acurácia do modelo (Hair et al., 2019).

Os coeficientes estruturais demonstram não haver 
relação direta entre os controles culturais e a inovação 
organizacional, o que suporta rejeitar a H1. Desse modo, 
não se pode afirmar que os controles culturais possuem 
efeitos diretos na inovação organizacional.

A H2, que postula efeitos positivos significativos diretos 
dos controles culturais nas mídias sociais, apresentou 
suporte para não rejeitá-la. A H3, que presume efeitos 
positivos significativos diretos das mídias sociais na 
inovação organizacional, também apresentou suporte 
para não rejeitá-la.

A H4, que prevê mediação das mídias sociais na relação 
entre controle cultural e inovação organizacional, 
apresentou suporte para não rejeitá-la, com mediação 
total. Isto indica que a relação entre controle cultural e 
inovação organizacional só se torna significante com a 
inserção da variável mediadora.

A H5, que conjectura efeito moderador da criatividade 
individual na relação entre mídias sociais e inovação 
organizacional, embora tenha apresentado significância 
estatística, demonstrou força contrária a esperada. 
Portanto, esta hipótese não foi suportada estatisticamente, 
o que permite rejeitá-la. 

Por fim, como variável de controle testou-se o efeito do 
estágio da startup na inovação organizacional. Encontrou-

se efeito significante (β= -0,440; p>0,003) para o grupo 
0, empresas já graduadas promovem níveis maiores de 
inovação organizacional. 

4.3 Discussão dos resultados

Os resultados da pesquisa não indicam efeito positivo 
direto dos controles culturais na inovação organizacional, 
o que suporta rejeitar a H1. Este resultado difere dos 
achados de pesquisas que encontraram relação positiva 
significativa direta de alguma forma de controle em 
diferentes tipos de inovação (Lopes et al., 2018; Munck 
et al., 2020; Pazetto et al., 2020). Os achados destoantes 
podem decorrer de particularidades ou características das 
empresas pesquisadas. Reforçam também que a relação 
entre controle e inovação pode ser mais complexa do que 
os efeitos diretos explorados na literatura (Müller-Stewens 
et al., 2020).

A H2, que presume efeitos positivos e significativos 
dos controles culturais nas mídias sociais, apresentou 
suporte para não rejeitá-la. Tal achado é condizente 
com o argumento de que os controles culturais podem 
ser úteis para orientar o comportamento dos funcionários 
em direção ao uso das mídias sociais (Kim et al., 2011; 
Ramawela & Chukwuere, 2020). A premissa subjacente é 
que o controle pode afetar a percepção dos funcionários 
sobre o que lhe parece importante no trabalho (Merchant 
& Van der Stede, 2007), enquanto o papel dos controles 
culturais é moldar o comportamento dos funcionários 
(Norris & O’Dwyer, 2004).

A H3, que prevê efeitos positivos e significativos das 
mídias sociais na inovação organizacional, foi suportada, 
o que permite não rejeitá-la. Este resultado coaduna com 
achados de Ali et al. (2020), Allen et al. (2018), Bhimani 
et al. (2019), Cheng e Krumwiede (2018), Ogink e Dong 
(2019), Roberts et al. (2016), Wang et al. (2016), que em 
diferentes contextos observaram a relevância das mídias 
sociais para a inovação. Argumenta-se que as mídias 
sociais favorecem a inovação organizacional ao fomentar 
os processos de inovação em relação à formação de 
ideias, interação, comunicação e compartilhamento de 
informações.

A H4, que pressupõe mediação das mídias sociais na 
relação entre controle cultural e inovação organizacional, 
apresentou suporte para não rejeitá-la. Este resultado 
confirma que os controles culturais podem induzir o uso 
das mídias sociais (Goebel & Weißenberger, 2017), e que 
as mídias sociais podem tornar os processos de inovação 
mais efetivos (Ali et al., 2020; Allen et al., 2018; Archer-
Brown & Kietzmann, 2018; Troise et al., 2022). 

A H5, que sugere moderação da criatividade individual na 
relação entre mídias sociais e inovação organizacional, 
apresentou significância estatística, mas foi rejeitada 
pela força oposta apresentada. A força da relação é 

https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JSBED-01-2021-0041/full/html#ref006
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JSBED-01-2021-0041/full/html#ref006
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negativa, o que indica que a relação entre as mídias 
sociais e a inovação organizacional enfraquece com a 
presença da criatividade individual. Com isso, infere-se 
que a criatividade individual não necessita de estímulos 
externos, por ser uma característica intrínseca da pessoa. 
Assim, um indivíduo criativo não necessariamente precisa 
usar mídias para ser criativo. 

Os resultados da pesquisa revelam-se congruentes ao 
que se estabelece como quase adequado, o que indica 
que não existe uma fórmula perfeita de controle em 
ambientes incertos e inovadores (Fried, 2017). Ressalta-
se ainda que estudos anteriores apontam que empresas 
mais velhas e maiores têm maiores índices de inovação, 
por terem capacidades técnicas e alianças tecnológicas 
voltadas para a promoção da inovação (ex.: Baregheh 
et al., 2016; Guo et al., 2019). Em paralelo a isso, 
encontrou-se que startups em estágio de graduação 
apresentam maiores níveis de inovação organizacional, 
pois além de serem maiores e mais velhas, já receberam 
apoio da incubadora de empresas e estão com uma 
solução no mercado.

5 Conclusão e Implicações
Este estudo examinou o papel dos controles culturais 
e das mídias sociais na inovação organizacional em 
startups incubadas. De forma complementar analisou o 
possível efeito moderador da criatividade individual na 
relação entre mídias sociais e inovação organizacional. 
Os resultados mostraram que os controles culturais não 
têm efeito direto na inovação organizacional, porém, 
apresentam efeitos indiretos. As mídias sociais exercem 
efeito mediador nesta relação, além de efeito direto 
na inovação organizacional. O efeito moderador da 
criatividade individual na relação entre mídias sociais 
e inovação organizacional, apesar da significância 
estatística, apresentou sinal contrário ao esperado. 
Conclui-se que maiores níveis de inovação organizacional 
podem ocorrer pelo ajuste entre o controle cultural e o 
uso das mídias sociais. Os achados apontam possíveis 
impulsionadores da inovação organizacional, como as 
mídias sociais que exercem interferência na magnitude 
da relação entre controles culturais e inovação 
organizacional. Esta descoberta pode trazer importantes 
implicações para ambientes voltados à inovação, 
como de startups incubadas, ao favorecer uma melhor 
compreensão do papel das mídias sociais para promover 
a inovação.

O estudo apresenta implicações para a literatura. Primeiro, 
ressalta a relevância das mídias sociais em organizações 
que tem no seu âmago a inovação, como as startups, 
destacando que as tecnologias podem ser usadas de 
modo benéfico em contextos inovadores (Muninger et 
al., 2022; Nijssen & Ordanini, 2020). Segundo, atende 
a chamada para pesquisas que consideram uma relação 
não tão direta entre controle e inovação e que pode ter 

variáveis intervenientes para sua promoção (Müller-
Stewens et al., 2020). Terceiro, acrescenta ao examinar 
o efeito moderador da criatividade individual na relação 
entre mídias sociais e inovação organizacional (Chaubey 
et al., 2019; Gumusluoglu & Ilsev, 2009), considerando 
aspectos do indivíduo e organizacionais conjuntamente. 
Quarto, adiciona novos conhecimentos à literatura sobre 
startups, um campo que, apesar da sua importância na 
economia dos países, ainda não obteve o reconhecimento 
merecido na pesquisa acadêmica.

Os resultados da pesquisa também trazem implicações 
para a prática gerencial. Primeiro, implicações na gestão 
de startups podem advir dos resultados não significantes 
encontrados na relação direta dos controles culturais com 
a inovação organizacional. Os gestores podem considerar 
outras variáveis intervenientes na magnitude da relação 
dos controles culturais com a inovação organizacional. 
Segundo, ao destacar que as mídias sociais podem trazer 
impactos positivos para a inovação organizacional, cabe 
aos gestores compreender melhor os seus efeitos para 
potencializar o negócio e assegurar sua continuidade. 
Terceiro, no mundo voltado às tecnologias digitais pode 
ser crucial que as empresas em geral, e as startups em 
particular, se adaptem ao ambiente e aproveitem as 
oportunidades que as mídias sociais podem proporcionar. 
Quarto, implica na perspectiva social ao se pontuar 
que a inovação é benéfica para diversos stakeholders, 
seja pelas facilidades que pode proporcionar, seja pela 
empregabilidade que dela pode decorrer.

Como limitações da pesquisa destacam-se questões em 
torno das escolhas metodológicas, o que impede fazer 
generalizações. Delimitações, como o corte transversal, 
podem instigar novas pesquisas que considerem dados 
longitudinais, ou utilizar métodos de pesquisa distintos, 
como estudo de caso em profundidade ou experimentos. 
Novos estudos podem também buscar outras variáveis que 
impactem essas relações. Além disso, outras tipologias 
de sistemas de controle gerencial (ex.: o pacote de Malmi 
& Brown, 2008) poderiam ser consideradas em novas 
pesquisas. Uma extensão natural parece ser explorar a 
intensidade e a relevância desse uso. De forma similar, 
como apenas a inovação organizacional foi considerada, 
outros tipos de inovação podem ser investigados, como 
inovação aberta, de produtos e processos. Por fim, a 
amostra de startups incubadas apresenta características 
únicas, o que requer replicações desta pesquisa em 
outras empresas. 

Apêndice A. Instrumento de pesquisa

Controles culturais (Goebel &Weißenberger, 2017)

CC1. Tradições, valores e normas desempenham um 
papel importante em nossa organização.

CC2. Em nossa organização, grande ênfase é dada ao 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296322000510?casa_token=a-e-XtJFQhAAAAAA:O5EZa4wGx9ef6Eimbk7msbqHFq7VdrGaQhvTCex-F3EKmrrcj4844WAdg7TvGEZhtpvmlbDGQ8o#b0595
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compartilhamento de códigos informais de conduta com 
os funcionários.

CC3. Nossa declaração de missão transmite os valores 
fundamentais da organização para nossos funcionários.

CC4. Nossa declaração de missão transmite os valores 
fundamentais da organização para nossos funcionários.

CC5. Nossos funcionários estão cientes dos principais 
valores da organização.

CC6. Nossos funcionários percebem os valores codificados 
em nossa declaração de missão como motivadores.

Mídias sociais (Freixanet et al., 2021)
Exploration de mídias sociais

MS1. Nós coletamos, monitoramos, analisamos e 
integramos dados de mídias sociais à empresa.

MS2. Mídias sociais ajudam a empresa a identificar 
talentos internos e externos.

MS3. Mídias sociais ajudam a empresa a entender as 
mudanças do mercado.

MS4. Mídias sociais ajudam a empresa a obter novas 
ideias.

Exploitation de mídias sociais

MS5. Mídias sociais apoiam a tomada de decisão diária.

MS6. Mídias sociais ajudam a empresa a compartilhar 
conhecimento.

MS7. Mídias sociais ajudam a empresa a fornecer 
atendimento e suporte ao cliente.

Criatividade individual (Moulang, 2015)

CRI1. Eu regularmente venho com ideias criativas.

CRI2. Eu regularmente experimento novos conceitos e 
ideias.

CRI3. Eu regularmente realizo tarefas de maneira criativa.    
CRI4. Costumo me envolver na resolução de problemas 
de maneiras inteligentes e criativas.

CRI5. Costumo pesquisar inovações e melhorias 
potenciais em minha unidade de negócios.

CRI6. Costumo gerar e avaliar várias alternativas para 
novos problemas dentro da minha unidade de negócios.

CRI7. Costumo gerar novas perspectivas sobre velhos 

problemas.

CRI8. Costumo improvisar métodos de resolver um 
problema quando uma resposta não é aparente.*

Nota: *assertiva excluída.

Inovação organizacional (Soomro et al., 2020)

IO1. A taxa de novos produtos ou serviços na organização 
cresceu rapidamente.

IO2. A taxa de introdução de novos métodos de 
produção ou entrega de serviços na organização cresceu 
rapidamente.

IO3. Em comparação com seus concorrentes, a 
organização tornou-se muito mais inovadora.
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