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Resumo

Obijetivo: Este artigo examina o papel dos controles culturais e das midias sociais na inovagéo
organizacional em startups. De forma complementar, analisa o possivel efeito moderador da
criatividade individual na relag@o entre midias sociais e inovacdo organizacional.

Método: Uma survey foi realizada com 110 gestores de startups incubadas em incubadoras
brasileiras. Para a andlise dos dados foi utilizada a técnica de modelagem de equacdes estruturais
por minimos quadrados parciais.

Resultados: Os resultados demonstram que os controles culturais ndo apresentam efeitos diretos na
inovagdo organizacional, porém, efeitos indiretos sdo encontrados. Por sua vez, as midias sociais
revelam exercer papel mediador nesta relacéo, além de efeito direto na inovagéo organizacional.
Em contraste, a criatividade individual ndo demonstra efeito moderador na relagéo entre midias
sociais e inovagdo organizacional.

Contribuigdes: Os achados contribuem para a literatura ao demonstrar empiricamente possiveis
impulsionadores da inovacdo organizacional, com destaque para as midias sociais que demonstrou
interferir na magnitude da relagéo entre controle cultural e inovacéo organizacional e efeito direto
na inovagdo organizacional. Esta descoberta tem importantes implicagdes na prdtica gerencial em
ambientes que tem no cerne de sua existéncia a inovagdo, como no caso de startups, visto que
proporciona uma melhor compreensdo do papel das midias sociais na promocédo da inovagéo.
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Introdugao

As organizacdes inseridas em ambientes competitivos
e de rdpida transformacéo se deparam com o desafio
da adequacéo, que exige um entendimento abrangente
dos fatores internos e externos que podem potencializar
inovacdes (Maller-Stewens et al., 2020). Para Alsalami et
al. (2014), gestores inovadores e que conseguem motivar
s@o os que fornam as empresas capazes de se adaptar e
alcangar o sucesso. O papel dos gestores parece deter-
minante neste contexto, o que demanda mecanismos de
controle que possam suportar suas fomadas de decisdo.
O controle pode ser de natureza formal e/ou informal e
exercer diferentes papéis dentro das organizacées (Goebel
& Weienberger, 2017).

Os controles informais t&ém cada vez mais recebido aten-
¢@o nas organizacdes (Goebel & WeiBlenberger, 2017),
inclusive no contexto de startups (Davila et al., 2009; Taylor
et al., 2019). Estes controles sdo direcionados principal-
mente para estimular condutas positivas nas organizacdes
(Merchant & Otley, 2007). Dentre os controles informais
tem-se o controle cultural, que consiste de crencas, valores
e normatizacdes (Goebel & Weilenberger, 2016, 2017;
Kleine & Weiflenberger, 2014). Este é relevante no controle
de atitudes e comportamentos dentro das organizacdes
(Merchant & Van der Stede, 2007). Assim, foca-se o efeito
do controle cultural sobre a inovagd@o considerando o
ambiente das startups.

Distintas abordagens de controle podem impactar intme-
ros tipos de inovagéo (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 néo sé@o conclusivos. Geralmente possuem menos
recursos quando comparadas com grandes empresas, as
pequenas empresas ou empresas em fase inicial t8m seu
crescimento apoiado na capacidade de gesté@o (Bouncken
et al., 2015). Além disso, Miller-Stewens et al. (2020)
advertem que as relacdes entre controle e inovacdo sé@o
mais complexas do que os efeitos diretos hipotetizados em
estudos anteriores, sendo que tal relacdo é influenciada
por outros fatores.

No &mbito organizacional, inclusive em startups, faz parte
do cotidiano o uso da tecnologia, digitalizacé@o e internet.
Estes tém alterado os padrées tradicionais das atividades
empreendedoras e vém apontando novas fronteiras (Troise
et al., 2022). A internet tornou-se essencial ao proporcionar
interacdo mundial, comunicagéo, acesso & informagédo e
facilitar as relagdes sociais (Goncalves et al., 2012). Da
combinagdo destes elementos, diversas novidades foram
socializadas com os mais diferentes publicos, entre elas es-
tdo as midias sociais, conhecidas como servicos online que
permitem a interacdo social, comunicagdo, colaboracdo e
compartilhamento de informagdes (Cheng & Krumwiede,
2018; Torres, 2009).

As midias sociais se tornaram importantes recursos pela
sua capacidade de alavancar o crescimento dos negécios
das empresas, entre elas as startups, que por serem em-
preendimentos novos e permeados de incertezas e riscos,
podem superar as dificuldades nos estégios iniciais pela
conectividade das midias (Naudé et al., 2014; Troise et
al., 2022). O uso de midias sociais no ambiente corpora-
tivo se destaca pelo custo-beneficio (Kaplan & Haenlein,
2010), o que pode encorajar sua adocdo em pequenas e
médias empresas. Pela capacidade de conectar as pessoas
mundialmente, criar oportunidades de compartilhamento
de conhecimento e informacdes, essas tecnologias tém
caracteristicas 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 midias sociais tfrazem
implicacées para a inovagdo (Bhimani et al., 2019; Ogink
& Dong, 2019). Embora se reconheca que as midias so-
ciais sejam criticas para a inovagdo, ainda séo insuficientes
as explicagdes sobre como alavancar seu uso para obter
resultados da inovagdo (Muninger et al., 2022; Nijssen &
Ordanini, 2020). A pesquisa sobre midias sociais é frag-
mentada e as descobertas ndo congruentes, sendo que
autores citam as midias sociais, de um lado, como uma
importante fonte de informagéo, e de outro lado, alertam
sobre o excesso de confianga (He & Wang, 2016, Munin-
ger et al., 2022; Piller et al., 2012). Pesquisadores apon-
tam que a falta de gerenciamento pode impedir esforgos
voltados ao fomento das midias sociais e que a coordena-
¢do insuficiente pode causar prejuizos na integracdo das
informagdes (Muninger et al., 2022; Roberts et al., 2016).
Dessa maneira, dado que o controle afeta a percepcdo
dos funciondrios sobre o que é importante no trabalho
(Merchant & Van der Stede, 2007), os controles culturais
sdo orientadores do comportamento dos funcionérios e
podem ter efeitos sobre as midias sociais.

Argumenta-se ainda que o efeito das midias sociais na
inovagdo pode ser potencializado por caracteristicas in-
dividuais. A criatividade é apontada como um mecanismo
impulsionador da inovagéo organizacional (Anderson et
al., 2014). Assim, parece coerente a suposicdo de que a
criatividade é um antecedente da inovagdo (Amabile et
al., 1996). Desse modo, conjectura-se que a criatividade
exerce efeito moderador na relagé@o entre midias sociais
e inovacgdo organizacional. A inovacdo organizacional diz
respeito ao desenvolvimento ou adocdo de novas ideias,
comportamentos, entre outros, que criam produtos, ser-
vicos, tecnologias ou novas préticas para a organizagdo
(Damanpour & Aravind, 2012).

Combinacdes de alguns destes construtos (controles cul-
turais, midias sociais, criatividade individual e inovagéao
organizacional) observadas na literatura podem néo ser
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suficientes, o que denota uma importante lacuna de pes-
quisa. As interacdes destes construtos parecem essenciais
para empresas inovadoras, como é o caso das startups,
que necessitam simultaneamente ser eficientes e estimular
a inovagdo. Diante do exposto, o objetivo desse estudo é
examinar os efeitos dos controles culturais e das midias
sociais na inovacdo organizacional. De forma complemen-
tar analisa-se o possivel efeito moderador da criatividade
individual na relagéo entre as midias sociais e a inovagéo
organizacional. Para isso, uma survey foi realizada com
gestores de startups incubadas e aos dados coletados apli-
cou-se a técnica de modelagem de equacgdes estruturais.

Este estudo contribui para a literatura ao analisar empi-
ricamente as inferacdes entre controles culturais, midias
sociais, criatividade e inovagéo organizacional. Ao ampliar
a compreensdo empirica acerca da associagdo de controles
culturais com inovag@o organizacional contribui por con-
siderar uma perspectiva abrangente. Apresenta avancos
para a literatura gerencial ao investigar empiricamente se
o uso de tecnologias pode potencializar a inovagéo, com
isso sinaliza como as midias sociais podem ser usadas
em prol da organizacéo (Roberts et al., 2016). Contribui
ainda ao associar aspectos individuais e organizacionais,
como a andlise da moderacdo da criatividade individual
na relagd@o entre midias sociais e inovag@o organizacional.

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

2 Referencial Teérico e Hipoteses
2.1 Controles culturais e inovagdo organizacional

O controle consiste na especificacdo de padrdes para ali-
nhar as agées dos membros aos objetivos da organizacéo
(Flamholtz et al., 1985). Dentre as formas configuram a
natureza formal e informal dos controles. Os controles for-
mais sdo identificados como procedimentos e politicas que
direcionam o comportamento dos funcionérios (Norris &
O'Dwyer, 2004). Os controles informais séo mecanismos que
conduzem & autorregulagao (Chenhall, 2003; Ouchi, 1979).
Séo valores, crencas e tradigdes compartilhados que orientam
o comportamento dos individuos (Norris & O'Dwyer, 2004).

Os controles informais séo classificados por Goebel e
WeiBBenberger (2017) em controle de pessoal e controle
cultural. O controle de pessoal é operacionalizado por
meio da selecdo, treinamento e configuracdo do traba-
lho (Merchant & Van der Stede, 2007), com o intuito de
controlar e permitir a motivacdo dos membros (Goebel
& WeiBlenberger, 2017). Por sua vez, o controle cultural é
implementado e compartilhado nas organiza¢des segundo
as crencas, valores e padrées normativos (Flamholtz et al.,
1985), e tem potencial para orientar os individuos para
comportamentos desejados (Simons, 1995).

Pequenas empresas costumam priorizar controles infor-
mais (Chenhall, 2003; Davila & Foster, 2009; Taylor et al.,
2019). Evidéncias teérico-empiricas apoiam que diferentes
modos de controle podem contribuir para diferentes tipos
de inovacéo nas organizagdes (Munck et al., 2020; Pazetto
et al., 2020). Esta relagdo parece mais contundente em
empresas infensivas em conhecimento e tecnologia e que
operam em ambientes incertos (Lopes et al., 2018). Apesar
de se reconhecer que os controles informais séo relevantes
em contextos inovadores (Chenhall & Moers, 2015), as
evidéncias ainda ndo sé@o conclusivas.

No que concerne em especifico aos controles culturais, a
literatura é silenciosa quanto aos seus efeitos na inovagéo,
em particular no campo de startups. Os controles culturais
s@o 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-
¢@o organizacional (Dougherty, 1992). A inovagédo organi-
zacional consiste em novas ideias que levam & criagéo de
novos servicos, produtos ou préticas para a organizacdo
(Damanpour & Aravind, 2012).

Munck et al. (2020) identificaram padrées de controle ge-
rencial que contribuem para uma inovagéo bem-sucedida.
Pazetto et al. (2020) encontraram influéncia dos SCG na
inovacdo de processos de empresas incubadas e que o
uso interativo prevalece quando a finalidade é promover
a inovagdo de processos. Lopes et al. (2018) constataram
que diferentes formas de uso dos SCG em empresas in-
cubadas trazem distintas implicacdes & inovacdo. Rosa et
al. (2022) encontraram relagd@o positiva entre controles
culturais e inovag@o ambiental em empresas brasileiras
de capital aberto. Com base no exposto, propde-se que:
H1: Os controles culturais tém efeito positivo e significativo
na inovagdo organizacional.

2.2 Controles culturais e midias sociais
Os controles culturais, que consistem em valores, crengas

e tradigdes compartilhadas, tém o papel de orientar o
comportamentodosfunciondrios(Norris&O’'Dwyer,2004).
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Com isso, presume-se que os gestores podem encorajar
o uso das midias sociais pelos funciondrios.

As midias sociais s@o servicos online (ex.: redes sociais,
LinkedIn, Instagram, blogs), que permitem a interacdo
social, comunicagdo, colaboracdo e compartilhamento
de informacées (Cheng & Krumwiede, 2018; Torres,
2009). Também possibilitam a criagéo de conteGdos e
troca de informacdes de forma répida e multidirecional
(Zhang & Zhu, 2021).

Estudos sugerem que a cultura pode influenciar a adogéo
de tecnologias de midias sociais, bem como as atitudes e
comportamentos dos funciondrios em relagdo as midias
sociais (Kim et al., 2011; Ramawela & Chukwuere, 2020).
De maneira geral, o controle pode afetar a percepgdo
dos funciondrios sobre o que consideram importante no
trabalho (Merchant & Van der Stede, 2007). De modo
especifico, os controles culturais séo capazes de moldar
o comportamento dos funciondrios (Norris & O’Dwyer,
2004). Assim, pressupde-se que os controles culturais sdo
Uteis para os gestores ao orientar o comportamento dos
funcionérios direcionando-os ao uso das midias a favor
da organizacdo. Pelo exposto, postula-se que:

H2: Os controles culturais tém efeito positivo e significativo
nas midias sociais.

2.3 Midias sociais e inovacdo organizacional

As midias sociais t&m sido consideradas facilitadoras da
inovacdo dentro das organizagdes (Bhimani et al., 2019).
Parveen et al. (2016) argumentam que empresas que
utilizam as midias sociais 1m maior predisposicdo de
inovar na forma de fazer negécios. Muninger et al. (2019)
destacam que as redes sociais podem beneficiar de modo
Unico os processos de inovacgéo. E possivel que empresas
utilizem as midias sociais para capturar idéias, facilitar o
compartilhamento e a comunicacdo entre os individuos
(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 inovagdo
organizacional por meio das midias sociais. A interacdo
entre individuos com ideias semelhantes ou interesses
comuns nas midias sociais configura novas oportunidades
de negécios (Hsieh & Wu, 2019). No caso de startups
incubadas, as midias sociais podem impulsionar a
inteligéncia coletiva para a inovagéo organizacional
(Bhimani et al., 2019). Esta forma de inovagdo implica
novas ideias e comportamentos que potencializem
a criagdo de novas prdticas para a organizacdo
(Damanpour & Aravind, 2012).

Cheng e Krumwiede (2018) investigaram o potencial
das midias sociais na colaboragdo e comunicacdo
enfre parceiros de cadeios de suprimentos para o
desenvolvimento de novos produtos, sendo que os

resultados indicaram que é possivel alavancar e apoiar
os processos de inovagdo por meio das midias sociais.
Wang et al. (2016) sinalizam que as midias sociais tém
efeitos positivos na comunicagéo, colaboracéo, inovagao
e desempenho. Desse modo, conjectura-se que:

H3: As midias sociais tém efeito positivo e significativo na
inovacdo organizacional.

2.4 Efeito mediador das midias sociais entre controles
culturais e inovagéio organizacional

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

Santos et al. (2022) constataram que estimulos externos
podem afetar a relac@o entre diferentes usos de SCG
e inovacdo. Condizente com estes argumentos e
resultados, conjectura-se que as midias sociais, como
uma forma contempordnea e amplamente utilizada de
comunicacdo, possam mediar essa relacdo. As midias
sociais representam uma varidvel interveniente por
fornecer aos consumidores uma plataforma que permite
inferacdo e acesso a informacdes e troca de valores
(Gongalves et al., 2012; Kamboj & Rahman, 2017).

Giordani et al. (2023) examinaram fatores antecedentes
que favorecem o uso de midias sociais e alavancam
inovagdes em startups. Constataram que o ambiente,
mensurado pela presséo externa, e a organizacdo,
mensurada pelas dimensdes de prontidéo interna e
beneficios estratégicos, se constituem em antecedentes
do uso de midias sociais. Cao et al. (2018) investigaram
antecedentes do uso das midias sociais em uma cadeia
de suprimentos e pontuam que o confexto ambiental,
tecnoldgico e organizacional figuram como antecedentes
do uso de midias sociais. Colombo e Beuren (2023)
observaram que o uso interativo de sistemas de
mensuracdo de desempenho é um condutor do
comportamento dos funciondrios.

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

H4: As midias sociais tem efeito mediador na relagéo
entre controles culturais e inovagdo organizacional.

2.5 Efeito moderador da criatividade individual entre
midias sociais e inovagéo organizacional

Estudos anteriores (ex.: Chaubey et al., 2019; Chaubey
et al., 2022) observaram que a relagéo entre a inovacdo
organizacional e seus antecedentes pode ser alterada
por fatores situacionais ou pessoais, sendo que estes
¢ltimos podem variar em fungéo dos valores, atitudes e
comportamentos dos funcionérios. Neste cendrio pontua-
se um importante antecedente de inovacdo, a criatividade.

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

aplicadas com sucesso, originam inovacdo (Amabile et
al., 1996). A criatividade, quando direcionada para a
geracdo e implementagdo de novas ideias no ambiente
organizacional, tende a levar ao desenvolvimento de
processos, produtos e servicos inovadores, alavancando
a inovacdo organizacional (Chaubey et al., 2019;
Gumusluoglu & llsev, 2009).

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

H5: A criatividade individual tem efeito moderador na
relagéo entre midias sociais e inovacdo organizacional.

A Figura 1 evidencia o modelo tedrico, que ilustra as
hipéteses da pesquisa.

Criatividade
|
—— Hs+
Midias sociais I -
Controles H2+ v H3+ Inovacao
culturais » | Exploration | »| organizacional
T T T T e [ _"
T Exploitation T Ha+

Controle:

Estagio da startup i

Nota: As setas pontilhadas referem-se as hipéteses de mediacéo (H4) e moderacao (H5).

Figura 1. Modelo teérico da pesquisa
Fonte: Elaboracao prépria.
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No modelo teérico postula-se: efeitos positivos dos
controles culturais na inovacdo organizacional (H1);
efeitos positivos dos controles culturais nas midias sociais
(H2); efeitos positivos das midias sociais na inovagdo
organizacional (H3); efeitos medidores das midias sociais
entre controles culturais e inovagéo organizacional (H4);
e efeito moderador da criatividade individual entre midias
sociais e inovagdo organizacional (H5).

3. Método

3.1 Populagéo e amostra

Uma survey foi realizada com gestores de startups
residentes em incubadoras de empresas filiadas &
Associacao de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (Anprotec). A identificacdo 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 trés
a cinco respondentes por empresa e deu-se preferéncia
aos gestores de nivel 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 periodo de novembro de 2022 a maio de 2023. Este
processo resultou em 110 respostas vdlidas, suficientes de
acordo com o minimo de 77 respostas, com confianca 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
fendmenos de empresas iniciantes (ex.: Frare & Beuren,
2021).

A andlise demogrdfica revela que 70,9% dos respondentes
sdo homens. Quanto & formagéo académica, 27%
possuem ensino superior completo e 30% especializagdo
e/ou Master in Business Administration (MBA). Sobre os
cargos que ocupam nas startups, 22% s@o executivos
c-level (CEO, CFO, COO, CTO), 23% diretores, 11%
gerentes, 3% coordenadores e 40% estGo em cargos
diversos (analistas, desenvolvedores efc.). Quanto
ao perfil das startups, 67% possuem menos de 50
funciondrios e atuam em diferentes setores econédmicos
(ex.: agronegécio, educacdo, financeira, sadde, servicos,
tecnologia, engenharia). Quanto ao estdgio de incubagdo
das startups, 61 (55%) indicaram que estdo em fase de
pré-incubac@o ou incubadas e 49 (45%) graduadas.

3.2 Construtos e instrumento de pesquisa

O modelo tedrico da pesquisa compreende quatro
construtos: controles culturais, midias sociais, criatividade

individual e inovac@o organizacional. Os construtos
foram mensurados por meio de instrumentos (Apéndice
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 inglés para o portugués, apds isso foi
feita a tradugd@o reversa, para assegurar a qualidade
da tradugéo. As assertivas foram adaptadas ao contexto
das startups incubadas e o questiondrio submetido
d apreciagdo de trés pesquisadores da drea, que
recomendaram alteracdes apenas de redagdo.

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

O construto de midias sociais foi mensurado com
assertivas de Freixanet et al. (2021), que busca averiguar
o grau de concordancia dos individuos quanto ao uso das
midias sociais na sua empresa por meio de exploitation
e exploration das midias sociais. Foi solicitado que os
respondentes indicassem o grau de concordé@ncia 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 fung@o no trabalho, sendo 1 = quase
nunca e 5 = quase sempre.

Inovacdo organizacional foi mensurada com assertivas
de Soomro et al. (2020). Foi solicitado aos respondentes
que indicassem seu grau de concordéncia com cada
uma das trés assertivas, quanto ao nivel de inovacdo
da sua organizacdo em novos produtos e servicos,
novos métodos de producdo e entrega de servicos nos
GUltimos trés anos, comparativamente com seus principais
concorrentes, sendo 1 = discordo totalmente e 5 =
concordo totalmente.

A literatura aponta que empresas maiores e mais
experientes t&m niveis maiores de inovacdo (ex.:
Baregheh et al., 2016; Guo et al., 2019). Assim,
considerou-se o estdgio da startup como uma varidvel
de controle. Sendo O para startups graduadas (que &
passaram pelo processo de incubag@o, mas que ainda
podem estar vinculadas as incubadoras) e 1 para startups
pré-incubadas e incubadas (que estdo passando pelo
processo de incubacdo, recebendo suporte de uma
incubadora).

3.3 Teste de vieses
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Para evitar vieses de Common Method Bias, algumas
precaucdes foram tomadas, tais como: uso de distintos
instrumentos de pesquisa; garantia de anonimato;
instrucdes claras; carta de apresentagdo; cautela na
traduc@o e revisdo das assertivas; comunicagdo de que
ndo hd respostas certas ou erradas. Apesar da cautela,
neste artigo utilizou-se dados de uma Unica fonte,
coletados em um Unico momento, assim é provdvel
de ser vulnerdvel ao viés do método comum. Assim,
realizou-se ainda o teste de fator Unico de Harman, por
meio do software SPSS, que formou quatro fatores, em
que no principal 30,86 % da variagéo das varidveis foi
explicada por um Unico fator, portanto, inferior ao limite
estabelecido de 50% (Podsakoff et al., 2012). Portanto, é
pouco provavel que o viés do método comum seja uma
preocupagdo.

Outra preocupacdo que permeia a coleta de dados é
o viés de ndo resposta. Para analisar este viés, foram
comparadas as médias entre os primeiros e Ultimos 10%
dos respondentes, como sendo representativo dos néo
respondentes (Gomez-Conde et al., 2021). Contudo,
ndo foram encontradas diferencas significativas entre os
respondentes iniciais e finais. Desse modo, a presenca
desses vieses na andlise dos dados é pouco provével.

3.4 Procedimentos de andlise dos dados

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

Na aplicagdo da SEM-PLS procedeu-se & andlise de
caminhos (path) e bootstrapping de 5.000 reamostragem,
o que resultou em relagdes diretas, para as hipdteses
de efeito direto, e os coeficientes indiretos totais, para
as hipéteses de mediacdo (Hair et al., 2019). Todos os
procedimentos recomendados por Hair et al. (2019)
para o modelo de mensuracdo e o modelo de equacdes
estruturais foram seguidos.

4 Descricao e Analise dos Dados

4.1 Modelo de mensuracdo e estatisticas descritivas

No modelo de mensuracdo, verifica-se a qualidade
do modelo (Hair et al., 2019). Na andlise fatorial
confirmatéria, uma assertiva (CRI8) foi retirada do
modelo por ocasionar prejuizos aos critérios de validade
e confiabilidade. Na Tabela 1, séo apresentadas
informacdes dos critérios de confiabilidade e validade,
além de estatisticas descritivas.

Tabela 1.

Modelo de mensuragdo e estatistica descritiva
Varidveis latentes/ Validade discriminante: Fornell-Larcker/HTMT

Indicadores 1 2 3 4 5
1. Controle
ot 0,781 0,519 0,348 0,541 0,205

2. Midias sociais 0,467 0,795 0,206 0,506 0,120
3. Criatividade 0,284 0,170 0,735 0,290 0,108
individual
4. Inovagdo 0,458 0,439 0,253 0,844 0,267
OranIZGCIOH(]l
5. Estagio da 0,186 0,091 0,112 -0,240 1,000
tartup
Média 3,81 3,74 4,07 3,5
Desvio Padréao 1,10 1,21 0,88 1,08
Moda 4 4 4 4
Varigncia Média
Extraida (AVE) 0,610 0,632 0,541 0,713
>0.50
Alfa de Cronbach 1 870 0902 0,858 0,799
>0.70
Confiabilidade
Composta (CR) 0,876 0,906 0,888 0,803
>0 70

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

A confiabilidade é afestada, pois as varidveis apresentam
valores de confiabilidade composta e consisténcia interna
(alfa de Cronbach) superiores ao minimo (>0,70) apontado
pela literatura (Hair et al., 2019). Os resultados também
mostram que os valores da AVE sdo superiores a 0,50,
indicando niveis apropriados de validade convergente (Hair
et al., 2019). O critério de Fornell-Larcker, que demonstra
a validade discriminante, estabelece que os valores das
raizes quadradas da AVE devem ser superiores aos valores
absolutos das correlagdes entre as varidveis, enquanto o
critério  Heterotrait-Monotrait  (HTMT) pressupde valores
abaixo de 0,90 (Hair et al., 2019), sendo ambos critérios
atendidos.

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

4.2 Modelo estrutural e teste das hipéteses

Para o teste das hipéteses no modelo estrutural procedeu-
se & andlise bootstrapping, considerando 5.000
reamostragens, intervalo de confianca bias-corrected e
teste bicaudal de 5%. Na avaliagdo do modelo estrutural
considerou-se o coeficiente de determinacdo de Pearson
(R?) e a relevancia preditiva (Q?). 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 hipéteses
Hipéteses ef::sf:fri:‘nzg) t-value p-value Decisdo
Controles
H1 culturais—Inovagao 0,191 1,845 0,065 Rejeitar

organizacional

Controle cultural— Nao

xx
M2 Midias sociais 0,466 6,165 0.000 rejeifar
Midias sociais N
H3 —lnovacdo 0,333 3,402 0,001+ ~ao
vasa rejeitar
organizacional
Confroles
culturais— Midias x Néo
H4 sociais — Inovagao 0,155 3,061 0,002 rejeitar
organizaciongl
Criatividade
ps  Individual X Midias .0,205 2,756 0,006+ Rejeitar

sociais — Inovagéo
organizaciongl
Estagio —Inovagdo

Qraanizaciongl

Legenda: CO = Controle.

Nota 1: N= 110. Significante ao nivel de 0,10*; 0,05**;
0,01%**,

Nota 2: Avaliagdo do modelo estrutural (R%): Midias
sociais 0,217; Inovacdo organizacional 0,391.

Fonte: Dados da pesquisa.

ok Nao
co -0,440 2,953 0,003 eici

A andlise do coeficiente de determinacdo (R?), que indica
a validade preditiva do modelo proposto, apresenta um
percentual de 21,7% para presumir as midias sociais e
de 39,1% a inovagdo organizacional. Para a relevéncia
preditiva (Q2?) obteve-se resultados acima de zero, o que
atesta a acurdcia do modelo (Hair et al., 2019).

Os coeficientes estruturais demonstram nédo haver
relacdo direta entre os controles culturais e a inovagdo
organizacional, o que suporta rejeitar a H1. Desse modo,
ndo se pode afirmar que os controles culturais possuem
efeitos diretos na inovacéo organizacional.

A H2, que postula efeitos positivos significativos diretos
dos controles culturais nas midias sociais, apresentou
suporte para néo rejeitd-la. A H3, que presume efeitos
positivos significativos diretos das midias sociais na
inovag@o organizacional, também apresentou suporte
para néo rejeitd-la.

A H4, que prevé mediacdo das midias sociais na relagdo
entre controle cultural e inovagdo organizacional,
apresentou suporte para néo rejeitd-la, com mediacdo
total. Isto indica que a relagdo entre controle cultural e
inovacdo organizacional sé6 se torna significante com a
insercéo da varidvel mediadora.

A H5, que conjectura efeito moderador da criatividade
individual na relagdo entre midias sociais e inovagdo
organizacional, embora tenha apresentado significéncia
estatistica, demonstrou forca contrdria a esperada.
Portanto, esta hipétese nédo foi suportada estatisticamente,
o que permite rejeita-la.

Por fim, como varidvel de controle testou-se o efeito do
estégio da starfup na inovagdo organizacional. Encontrou-

se efeito significante (6= -0,440; p>0,003) para o grupo
0, empresas |& graduadas promovem niveis maiores de
inovacdo organizacional.

4.3 Discussdo dos resultados

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

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

A H3, que prevé efeitos positivos e significativos das
midias sociais na inovacdo organizacional, foi suportada,
o que permite n&o rejeitd-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 relevancia das midias
sociais para a inovagdo. Argumenta-se que as midias
sociais favorecem a inovagéo organizacional ao fomentar
os processos de inovagdo em relacdo & formagdo de
ideias, interacdo, comunicacdo e compartilhamento de
informacdes.

A H4, que pressupde mediacdo das midias sociais na
relagéo entre controle cultural e inovag@o organizacional,
apresentou suporte para ndo rejeitd-la. Este resultado
confirma que os controles culturais podem induzir o uso
das midias sociais (Goebel & Weilenberger, 2017), e que
as midias sociais podem tornar os processos de inovagéo
mais efetivos (Ali et al., 2020; Allen et al., 2018; Archer-
Brown & Kietzmann, 2018; Troise et al., 2022).

AH5, que sugere moderacdo da criatividade individual na
relagéo entre midias sociais e inovacdo organizacional,
apresentou  significéncia estatistica, mas foi rejeitada
pela forca oposta apresentada. A forca da relagéo é
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negativa, o que indica que a relacdo entre as midias
sociais e a inovagdo organizacional enfraquece com a
presenga da criatividade individual. Com isso, infere-se
que a criatividade individual ndo necessita de estimulos
externos, por ser uma caracteristica intrinseca da pessoa.
Assim, um individuo criativo néo necessariamente precisa
usar midias para ser criativo.

Os resultados da pesquisa revelam-se congruentes ao
que se estabelece como quase adequado, o que indica
que ndo existe uma férmula perfeita de controle em
ambientes incertos e inovadores (Fried, 2017). Ressalta-
se ainda que estudos anteriores apontam que empresas
mais velhas e maiores tm maiores indices de inovagéo,
por terem capacidades técnicas e aliancas tecnolégicas
voltadas para a promogéo da inovagdo (ex.: Baregheh
et al.,, 2016; Guo et al., 2019). Em paralelo a isso,
encontrou-se que starfups em estdgio de graduacdo
apresentam maiores niveis de inovagé@o organizacional,
pois além de serem maiores e mais velhas, jd receberam
apoio da incubadora de empresas e estdo com uma
solugéo no mercado.

5 Conclusao e Implicagoes

Este estudo examinou o papel dos controles culturais
e das midias sociais na inovacdo organizacional em
startups incubadas. De forma complementar analisou o
possivel efeito moderador da criatividade individual na
relac@o entre midias sociais e inovacdo organizacional.
Os resultados mostraram que os controles culturais néo
tém efeito direto na inovacdo organizacional, porém,
apresentam efeitos indiretos. As midias sociais exercem
efeito mediador nesta relagéo, além de efeito direto
na inovacéo organizacional. O efeito moderador da
criatividade individual na relacdo entre midias sociais
e inovacdo organizacional, apesar da significancia
estatistica, apresentou sinal contrdrio ao esperado.
Conclui-se que maiores niveis de inovagéo organizacional
podem ocorrer pelo ajuste entre o controle cultural e o
uso das midias sociais. Os achados apontam possiveis
impulsionadores da inovacdo organizacional, como as
midias sociais que exercem interferéncia na magnitude
da relagéo entre controles culturais e inovacdo
organizacional. Esta descoberta pode trazer importantes
implicacdes para ambientes voltados & inovagéo,
como de startups incubadas, ao favorecer uma melhor
compreensdo do papel das midias sociais para promover
a inovagdo.

O estudo apresenta implicacées para a literatura. Primeiro,
ressalta a relevancia das midias sociais em organizacdes
que tem no seu dmago a inovagdo, 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 relacdo
ndo tdo direta entre controle e inovacdo e que pode ter

varidveis intervenientes para sua promogdo (Moller-
Stewens et al., 2020). Terceiro, acrescenta ao examinar
o efeito moderador da criatividade individual na relagéo
entre midias sociais e inovacdo organizacional (Chaubey
et al., 2019; Gumusluoglu & llsev, 2009), considerando
aspectos do individuo e organizacionais conjuntamente.
Quarto, adiciona novos conhecimentos & literatura sobre
startups, um campo que, apesar da sua importéncia na
economia dos paises, ainda n&o obteve o reconhecimento
merecido na pesquisa académica.

Os resultados da pesquisa também trazem implicagdes
para a prdtica gerencial. Primeiro, implicacées na gestdo
de startups podem advir dos resultados néo significantes
encontrados na relacdo direta dos controles culturais com
ainovacdo organizacional. Os gestores podem considerar
outras varidveis intervenientes na magnitude da relagéo
dos controles culturais com a inovagdo organizacional.
Segundo, ao destacar que as midias sociais podem trazer
impactos positivos para a inovagdo organizacional, cabe
aos gestores compreender melhor os seus efeitos para
potencializar o negécio e assegurar sua continuidade.
Terceiro, no mundo voltado as 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 midias sociais podem proporcionar.
Quarto, implica na perspectiva social ao se pontuar
que a inovagdo é benéfica para diversos stakeholders,
seja pelas facilidades que pode proporcionar, seja pela
empregabilidade que dela pode decorrer.

Como limitacdes da pesquisa destacam-se questdes em
torno das escolhas metodolégicas, o que impede fazer
generalizacdes. Delimitagdes, 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 varidveis que
impactem essas relacdes. Além disso, outras tfipologias
de sistemas de controle gerencial (ex.: o pacote de Malmi
& Brown, 2008) poderiam ser consideradas em novas
pesquisas. Uma extenséo natural parece ser explorar a
intensidade e a relevancia desse uso. De forma similar,
como apenas a inovagdo organizacional foi considerada,
outros tipos de inovacdo podem ser investigados, como
inovagdo aberta, de produtos e processos. Por fim, a
amostra de startups incubadas apresenta caracteristicas
Unicas, o que requer replicacdes desta pesquisa em
outras empresas.

Apéndice A. Instrumento de pesquisa
Controles culturais (Goebel &WeiBenberger, 2017)

CC1. Tradigdes, valores e normas desempenham um
papel importante em nossa organizacdo.

CC2. Em nossa organizagéo, grande énfase é dada ao
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compartilhamento de cédigos informais de conduta com
os funciondrios.

CC3. Nossa declaracdo de missd@o transmite os valores
fundamentais da organizacdo para nossos funciondrios.

CC4. Nossa declaracdo de missd@o transmite os valores
fundamentais da organizacéo para nossos funciondrios.

CC5. Nossos funciondrios estdo cientes dos principais
valores da organizacéo.

CCé. Nossos funciondrios percebem os valores codificados
em nossa declaracdo de missdo como motivadores.

Midias sociais (Freixanet et al., 2021)
Exploration de midias sociais

MS1. Nés coletamos, monitoramos, analisamos e
integramos dados de midias sociais & empresa.

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

MS3. Midias sociais ajudam a empresa a entender as
mudancas do mercado.

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

Exploitation de midias sociais
MS5. Midias sociais apoiam a tomada de deciséo didria.

MSé6. Midias sociais ajudam a empresa a compartilhar
conhecimento.

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

Criatividade individual (Moulang, 2015)
CRIT. 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 resolucd@o de problemas
de maneiras inteligentes e criativas.

CRI5. Costumo pesquisar inovacdes e melhorias
potenciais em minha unidade de negécios.

CRI6. Costumo gerar e avaliar varias alternativas para
novos problemas dentro da minha unidade de negécios.

CRI7. Costumo gerar novas perspectivas sobre velhos

problemas.

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

Nota: *assertiva excluida.
Inovacéo organizacional (Soomro et al., 2020)

IO1. Ataxa de novos produtos ou servicos na organizacdo
cresceu rapidamente.

I02. A toxa de introducdo de novos métodos de
producéo ou entrega de servicos na organizag@o cresceu
rapidamente.

[03. Em comparagéio com seus concorrentes, a
organizagdo tornou-se muito mais inovadora.
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