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Introducéo

Resiliéncia é uma caracteristica essencial no modelo de negécios de startups (Sreenivasan et al., 2022) para sobreviver e prosperar em ambientes complicados,
incertos e ameagadores (L engnick-Hall et a., 2011). Além da superagéo na presenca de crises imprevistas (Duchek, 2020), startups precisam permear a
resiliéncia em suas estratégias organizacionais para otimizar processos e recursos, seja pela antecipagéo ou exploragédo de oportunidades advindas de possiveis
mudangas e transformagdes no mercado (Aldianto et ., 2021).

Problema de Pesquisa e Objetivo

Apesar dos beneficios percebidos da resiliéncia estratégica (Bardoel & Drago, 2021), ha uma caréncia de evidéncias sobre como seus elementos representam
mecani smos subjacentes que intervém narelagdo entre os drivers e os resultados da inovagdo em startups (Visvizi et a., 2022). A falta de entendimento desses
fatores conduz estas empresas a caréncia de orientagdo pratica em suas atividades (Mota et al., 2022). Desse modo, este estudo objetiva examinar os efeitos da
resiliéncia estratégica narel agdo entre os controles sociais e 0 desempenho dainovagao de produtos em startups.

Fundamentacdo Tedrica

A resiliéncia estratégica representa a capacidade de antecipar possiveis mudangas, promovendo iniciativas autdnomas para gjustar e moldar comportamentos
inovadores frente a tendéncias, com aimplementagdo de processos e mecanismos antes da necessidade de recuperagao perante eventos inesperados
(véikangas & Romme, 2013).

Metodologia

A populagao da pesguisa consiste em 2.038 startups em fase de tragéo listadas no ecossistema brasileiro de inovagdo da Associacdo Brasileira de Startups
(Abstartups). No periodo de outubro de 2021 a maio de 2022, foram enviados por esta rede 2.150 convites para participar da pesquisa, dos quais 1.163 foram
aceitos, totalizando 132 respostas vélidas. Pararealizar o teste do modelo conceitual proposto, aplicou-se a técnica Model agem de Equactes Estruturais
(Structural Equation Modeling — SEM) por Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares — PLS) no software SmartPL S 3.

Andlise dos Resultados

Os resultados revelam que os €lementos da resiliéncia estratégica sdo fomentados pelos controles sociais e contribuem para a melhora do desempenho da
inovacdo de produtos nas startups investigadas. Ao considerar os efeitos indiretos, apenas a agilidade improvisada medeia arelagéo entre os controles sociais e
0 desempenho dainovagéo de produtos.

Concluséo

Conclui-se que a andlise dos efeitos mediadores da resiliéncia estratégica na perspectiva multinivel sinalizaaimportancia de empregar elementos sociais e
organizacionais na promog&o de inovagdes em startups, em detrimento aos elementos individuais. Este estudo contribui para a literatura ao apresentar
evidéncias empiricas, que para aém da relevancia dos sistemas de controle gerencial na promog&o de inovagdo em startups, tem-se o papel de elementos
estratégicos.
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CONTROLES SOCIAIS E DESEMPENHO DA INOVACAO DE PRODUTOS EM
STARTUPS: EFEITOS DA RESILIENCIA ESTRATEGICA

1 INTRODUCAO

Resiliéncia € uma caracteristica essencial no modelo de negocios de startups
(Sreenivasan et al., 2022) para sobreviver e prosperar em ambientes complicados, incertos e
ameacadores (Lengnick-Hall et al., 2011). Além da superagdo na presenca de crises
imprevistas (Duchek, 2020), startups precisam permear a resiliéncia em suas estratégias
organizacionais para otimizar processos e recursos, seja pela antecipagdo ou exploracdo de
oportunidades advindas de possiveis mudancgas e transformac6es no mercado (Aldianto et al.,
2021). A resiliéncia estratégica tem pontencial de embutir valor nas atividades inovativas
(Véalikangas & Romme, 2013), dado ser ancorada em uma perspectiva ativa (Beuren et al.,
2022), lacunas persistem sobre como combina-la com fatores contextuais e organizacionais,
para assegurar estabilidade e sobrevivéncia (Chen et al., 2022). A fragmentacéo e incipiéncia
de evidéncias empiricas sobre a resiliéncia estratégica e organizacional delimitam a caréncia
sobre quais configuracGes melhor traduzem seus antecedentes em resultados (Raetze et al.,
2022), principalmente em startups (Mota et al., 2022).

Por um lado, a literatura aponta que fatores ambientais, definidos como mecanismos
gerenciais presentes na estrutura social do processo decisério organizacional, podem estimular
a resiliéncia (Hartmann et al., 2020). Startups podem usar esses mecanismos como uma forma
de conduzir e moldar seus processos inovativos (Gomez-Conde et al., 2021), por meio do
estimulo a flexibilidade em rotinas (Davila et al., 2009), que resultam na implementacéo e
execucao de estratégias antecipatérias (Santos et al., 2022). Assim, especula-se que os SCG
possam auxiliar no desenvolvimento de resiliéncia estratégica. Embora esse argumento seja
condizente com evidéncias tedrico-empiricas de outros contextos organizacionais (Beuren &
Santos, 2019; Dittifield et al., 2022; Werner et al., 2021), esses estudos analisaram 0s SCG
em seus aspectos técnicos e racionais, portanto, desconsideraram como 0s controles sociais,
mecanismos dos SCG que atuam no gerenciamento implicito e informal das normas e valores
sociais, podem direcionar a cultura organizacional para promover a resiliéncia em startups.

Por outro lado, a literatura reconhece que além dos drivers da resiliéncia é necessario
atencdo aos seus resultados em ambientes de inovacdo (Sreenivsan et al., 2022). Em startups,
que no cerne de suas atividades perfilam estratégias de inovacdo de produtos (Santos et al.,
2022), a escassez de recursos e capacidades traz desafios adicionais sobre como capturar e
explorar oportunidades de mudancas (Costa et al., 2022). Isso implica reflexdes sobre quais
fatores podem garantir niveis maiores de desempenho da inovacdo de produtos (Wu et al.,
2016). Examinar as contribuicdes da resiliéncia estratégica para a inovagao é uma importante
forma de explicar parte da composicdo do desempenho organizacional (Vélikangas &
Romme, 2013), pois os beneficios dos resultados da inovacdo estdo associados a obtencdo de
eficiéncia e longevidade em startups (Jo & Jang, 2022). Embora pesquisas pregressas tenham
sinalizado possiveis impactos da resiliéncia no desempenho organizacional (Akgiin & Keskin,
2014; Beuren et al., 2022; Santoro et al., 2021), ha pouco consenso se e como a resiliéncia
promove resultados inovativos de produtos em empresas com restri¢des e estruturas limitadas
(Mota et al., 2022), o que revela uma importante avenida de pesquisa em startups.

Um dos desdobramentos dessas lacunas de pesquisa e evidéncias mistas,
inconsistentes e controversas (Sreenivasan et al., 2022) é a literatura silenciar sobre como 0s
elementos da resiliéncia, em uma perspectiva multinivel, coexistem em startups (Visvizi et
al., 2022). Com isso, demanda-se uma melhor compreensdo sobre como os elementos da
resiliéncia estratégica atuam na facilitacdo entre fatores organizacionais imbricados na
estrutura social (ex.: controles sociais) e os resultados da inovagdo de produtos (ex.:
desempenho) (Duchek, 2020). Raetze et al. (2022) comentam que tal deficiéncia é advinda de
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modelos com enfoque apenas em relagdes/efeitos diretos e que sdo necessarios modelos
conceituais que englobem relagbes mais sofisticadas. Decorre que a literatura empirica
existente € omissa em reconhecer como a combinacdo de distintos niveis de analise da
resiliéncia estratégica, com diferentes elementos em nivel individual de gestores/funcionarios
e nivel organizacional, podem atuar como varidveis mediadoras na relacdo entre os controles
sociais e o desempenho da inovacédo de produtos.

Apesar dos beneficios percebidos da resiliéncia estratégica (Bardoel & Drago, 2021),
hd uma caréncia de evidéncias sobre como seus elementos representam mecanismos
subjacentes que intervém na relacdo entre os drivers e os resultados da inovagdo em startups
(Visvizi et al., 2022). A falta de entendimento desses fatores conduz estas empresas a caréncia
de orientacdo pratica em suas atividades (Mota et al., 2022). Desse modo, este estudo objetiva
examinar os efeitos da resiliéncia estratégica na relacdo entre os controles sociais e 0
desempenho da inovacdo de produtos em startups. A resiliéncia estratégica € mensurada via
comportamentos proativos (nivel individual) e agilidade improvisada (nivel organizacional).
Trata-se de importantes capacidades complementares para startups situadas em ecossistemas
de inovacdo (Frare & Beuren, 2021; Sengupta et al., 2021). Para testar as hipoteses propostas,
aos dados coletados com gestores de startups brasileiras aplicou-se a técnica de modelagem
de equac0es estruturais por minimos quadrados parciais (PLS-SEM).

2 REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES

A resiliéncia tem recebido um crescente interesse na academia e pratica organizacional
(Duchek, 2020). Apesar do aumento exponencial da literatura de resiliéncia nas ultimas
décadas ter permeado diversos campos do conhecimento, sua aplicacdo na area de negocios e
gestdo ainda é relativamente recente (Aldianto et al., 2021). De modo geral, a resiliéncia
organizacional tem sido abordada em diferentes niveis de analise (ex: individual, grupal,
setorial, interorganizacional e social), por meio de duas perspectivas: (i) passiva, corrente
mais desenvolvida na literatura, que representa a capacidade da organizacdo de se recuperar
diante algum evento adverso (Raetze et al., 2022); e (ii) ativa, corrente emergente, em que a
resiliéncia deve ser estimulada para explorar novas oportunidades, com vistas em antecipar
transtornos e desenvolver capacidades (Beuren et al., 2022).

No entanto, a literatura empirica existente € destoante sobre como mensurar a
resiliéncia (Raetze et al., 2022), e persistem limitacdes sobre as nuances entre seus elementos
formadores (Santoro et al., 2021), principalmente diante das heterogeneidades de distintos
contextos organizacionais (Dittifield et al., 2022). Diferentes caracteristicas contextuais e
configuracBes operacionais podem exercer distintos efeitos nos elementos da resiliéncia, o
que demanda reflexdes sobre como maximizar seus beneficios. Também traz implicacGes para
estudos centrados em startups, que por possuirem menos capacidades e recursos para
implementar estratégias reativas (perspectiva passiva) diante de volatilidades do mercado
(Santos et al., 2022), precisam executar estratégias proativas (perspectiva ativa) para lidar
com essas incertezas (Mota et al., 2022). Isso implica analisar a resiliéncia em seu aspecto
estratégico (Moura & Tomei, 2021), mas a literatura é silenciosa (Aldianto et al., 2021).

A resiliéncia estratégica representa a capacidade de antecipar possiveis mudancas,
promovendo iniciativas autbnomas para ajustar e moldar comportamentos inovadores frente a
tendéncias, com a implementacdo de processos e mecanismos antes da necessidade de
recuperacgdo perante eventos inesperados (Valikangas & Romme, 2013). Alterar modelos de
negocios para identificar possiveis adversidades futuras (Linnenluecke, 2017) exige
resiliéncia estratégica com caracteristicas comportamentais (Moura & Tomei, 2021) que
retratam uma estrutura multidimensional (Chen et al., 2022), sendo mais valiosa quando
analisada por meio de uma combinagdo de diferentes elementos individuais e organizacionais
(Bardoel & Drago, 2021). Argumentos trazidos nas revisdes de Aldianto et al. (2021),
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Ducheck (2020), Hartmann et al. (2020) e Raetze et al. (2022) apontam que, apesar de estudos
no ambito multinivel serem escassos e tedricos, essa combinacdo de diferentes niveis de
andlise deve ser estimulada para aprofundar o entendimento sobre a resiliéncia em contextos
dindmicos e inovadores.

Em nivel individual, Bardoel e Drago (2021) explicam que a resiliéncia estratégica
representa acdes direcionadas ao futuro, em que individuos exibem comportamentos pro-
organizacionais, tais como: flexibilidade perante novas experiéncias e oportunidades,
identificacdo de ameacas internas e externas, autoeficdcia, habilidades de resolucdo de
problemas e disposi¢do de assumir riscos. Uma corrente da literatura (ex.: Escrig-Tena et al.,
2018; Griffin et al., 2007; Segarra-Cipres et al., 2019) designou essas caracteristicas como
comportamentos proativos, que representam o grau em que individuos engajam-se nessas
condutas para assegurar a inovacdo e crescimento organizacional. Mesmo que apenas
recentemente a literatura tenha reconhecido comportamentos proativos como um dos
elementos constitutivos da resiliéncia (Raetze et al., 2022), Lengnick-Hall et al. (2011) ja
apontavam que funcionarios resilientes possuem competéncias individuais especificas (ex.:
proatividade) que contribuem na antecipacao e criacdo de mudancas de forma a potencializar
0 processo de transformacdo das organizacBes. Esse designio carece de suporte empirico,
principalmente no contexto de startups (Sengupta et al., 2021).

A resiliéncia estratégica esta centrada em comportamentos que oportunizem mudancas
(Bardoel & Drago, 2021), mas mantenham a consisténcia estratégica (Chen et al., 2022), de
modo que sejam empregados e utilizados recursos ancorados na agilidade e improvisacéo
(Moura & Tomei, 2021). A agilidade improvisada, como um comportamento organizacional,
refere-se a capacidade de exercer agdes diferentes de normas de forma rapida, com o
desenvolvimento de habitos e praticas competitivas que buscam antecipar mudancas, por
meio de rotinas e repertorios estratégicos ndo convencionais (Akgiin & Keskin, 2014). E uma
caracteristica importante para startups (Frare & Beuren, 2021; Sreenivasan et al., 2022), que
imbricadas por processos enxutos, comunicacdo transparente e envolvimento gerencial nas
atividades organizacionais (Zielske & Held, 2020), sdo beneficiadas por abordagens ageis que
acarretam no aumento de vantagem competitiva (Wanasida et al., 2021). Portanto, a agilidade
improvisada é um elemento da resiliéncia estratégica, dado ser uma capacidade contraintuitiva
que promove flexibilidade nas rotinas organizacionais e favorece solugdes robustas e eficazes,
resultando no desenvolvimento de competéncias e na capitalizacdo face possiveis turbuléncias
tecnoldgicas e/ou de mercado (Lengnick-Hall et al., 2011). Nesta perspectiva, propde-se que:

H1a: Os controles sociais influenciam positivamente nos comportamentos proativos.

H1b: Os controles sociais influenciam positivamente na agilidade improvisada.

Estudos sinalizam que as perspectivas individual e organizacional combinadas da
resiliéncia estratégica representam uma maneira globalizante de maximizar seus beneficios e
de desenvolvimento sustentavel das organizacdes (Raetze et al., 2022). Esses dois niveis de
analise apoiam demandas contrastantes, mas complementares e interdependentes, em prol dos
objetivos organizacionais (Hartmann et al., 2020). Enquanto os comportamentos proativos
desempenham um papel relevante na exploracdo critica do conhecimento, como forma de
identificar oportunidades de inovacdo (Escrig-Tena et al., 2018), a agilidade improvisada
permite explorar tais comportamentos para redesenhar processos organizacionais que refinem
a tomada decisdo e gerem insights e resultados inovadores. (Frare & Beuren, 2021).
Argumentos que levam a presuncdo de que esses dois conceitos complementares séo valiosos
para potencializar as atividades inovativas de startups e, consequentemente, facilitar a relagcdo
entre os controles sociais e 0 desempenho da inovagédo de produtos. Assim, conjectura-se que:

H2a: Os comportamentos proativos influenciam positivamente no desempenho da
inovacédo de produtos.

H2b: A agilidade improvisada influencia positivamente no desempenho da inovacéo
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de produtos.

A literatura destaca que a resiliéncia é uma caracteristica organizacional capaz de ser
desenvolvida e gerenciada (Beuren et al., 2022), o que implica compreender seus antecedentes
e consequéncias (Linnenluecke, 2017). Pelo fato de englobar caracteristicas comportamentais
individuais e organizacionais, a resiliéncia estratégica é permeada por um senso de valores e
determinacdo social (Bardoel & Drago, 2021), a0 mesmo tempo em que impulsiona a
exploracdo de oportunidades e resulta na implementacéo de iniciativas inovadoras (Akgin &
Keskin, 2014; Mota et al., 2022). Por extensao, especula-se sobre uma possivel capacidade
mediadora da resiliéncia (Raetze et al., 2022). Consubstanciado no exposto postula-se que:

H3a: Os comportamentos proativos medeiam a relacdo entre os controles sociais e 0
desempenho da inovacgéo de produtos.

H3b: A agilidade improvisada medeia a relacdo entre os controles sociais e 0
desempenho da inovacgéo de produtos.

A Figura 1 ilustra 0 modelo conceitual, em que se destaca as hipoteses da pesquisa.
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Figura 1. Modelo conceitual

Para testar os efeitos mediadores dos elementos da resiliéncia estratégica, examinam-
se as relagcdes entre: controles sociais e resiliéncia estratégica (Hla e H1b); resiliéncia
estratégica e desempenho da inovacdo de produtos (H2a e H2b); e interveniéncia da
resiliéncia estratégica entre controles sociais e desempenho da inovagdo de produtos (H3a e
H3b). No modelo incluiram-se as seguintes variaveis de controles: idade e tamanho das
startups (caracteristicas organizacionais); e financiamento externo e vinculo institucional
(caracteristicas relacionais).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Coleta dos dados e amostra

A populagdo da pesquisa consiste em 2.038 startups em fase de tracdo listadas no
ecossistema brasileiro de inovacdo da Associagéo Brasileira de Startups (Abstartups). Esse
critério de delimitacéo € justificado por evidéncias tedrico-empiricas que apontam que na fase
de tracdo as startups ja sdo mais maduras e solidificadas, com modelos de negocios que
englobam estratégias de crescimento e escalabilidade, o que resulta na implementacdo de
SCG e na promocgdo de inovacdo de produtos (Costa et al., 2022; Santos et al., 2022). Para
tanto, foram selecionados na rede profissional LinkedIn gestores (fundadores e/ou co-
fundadores, Chief Executive Officer - CEO, Chief Financial Officer - CFO, Chief Operating
Officer — COO, Chief Product Officer - CPO, Chief Technology Officer - CTO diretores,
gerentes, coordenadores) que atuam nas atividades de inovagéo dessas startups.



No periodo de outubro de 2021 a maio de 2022, foram enviados por esta rede 2.150
convites para participar da pesquisa, dos quais 1.163 foram aceitos. Para esses gestores foi
enviada uma mensagem informando o objetivo do estudo e o link do instrumento de pesquisa
elaborado na plataforma QuestionPro. Apo6s algumas semanas, foram enviadas novas
mensagens com um lembrete para encorajar a participagdo na pesquisa com vistas em
aumentar o tamanho da amostra, além da promessa de envio de um breve resumo contendo 0s
resultados encontrados (Gomez-Conde et al., 2021), o que totalizou 132 respostas validas.
Esse tamanho da amostra é consistente com estudos correlatos em startups brasileiras, como
de Costa et al. (2022) (N = 103), Mota et al. (2022) (N = 94) e Santos et al. (2022) (N = 142).

A andlise demogréafica revela em relacdo a posicdo dos respondentes nas startups,
14(10,61%) séo fundadores ou co-fundadores, 55(41,67%) executivos c-level (CEO, CFO,
COO, CPO, CTO), 14(10,61%) diretores, 26(19,70%) gerentes, 9(6,82%) coordenadores e
14(10,61%) cargos diversos (analistas, desenvolvedores, assessores). Esses respondentes tém
em média 37 anos (desvio padrdo 10), estdo vinculados as startups ha 3 anos (desvio padrédo
2). Quanto a formacdo académica, 125 (94,70%) possuem algum tipo de diploma universitario
(graduacdo, pos-graduacdo em nivel de especializacdo, mestrado e doutorado). O perfil das
startups indica que atuam no mercado h& 6 anos (desvio padrdo 2), possuem em média 45
funcionarios e sdo de diferentes setores (ex.: agronegdcio, educacdo, financeira, saude,
marketing, servigos, tecnologia). Sobre caracteristicas relacionais externas, 54(40,91%)
afirmam receber/ja ter recebido financiamento externos de terceiros e 62(46,97%) declaram
possuir vinculo institucional com aceleradoras, incubadoras, parques tecnolégicos ou afins.

3.2 Construtos e instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa (Apéndice A) compde-se de multi-itens em escala Likert de
cinco pontos extraidos da literatura prévia. Seguindo recomendag¢fes metodologicas, varias
medidas foram empregadas para garantir que pouco ou nenhum vieés fosse embutido aos
dados, tais como: (i) utilizacdo de distintos instrumentos de pesquisa para 0s construtos e
variaveis (Wu et al., 2016); (ii) garantia de anonimato individual e organizacional, para
reduzir a tendéncia de respostas socialmente desejaveis (Wohlgemuth et al., 2019); (iii)
cuidados na traducdo, redacdo e revisdo das assertivas, para minimizar problemas de
compreensdo pelos respondentes (Santoro et al., 2021); (iv) indicacdo que ndo ha respostas
certas ou erradas (Segarra-Ciprés et al., 2019); e (v) segregacdo e balanceamento entre as
varidveis independentes e dependentes, para eliminar conclusdes precipitadas sobre as
relagOes estruturais testadas (Podsakoff et al., 2012).

A mensuracdo dos controles sociais foi realizada com sete itens de Wohlgemuth et al.
(2019), que adaptaram o questionario de Jaworski et al. (1993). Em uma escala ancorada de 1
= de maneira alguma a 5 = em grande extensdo, foi solicitado o grau de ocorréncia que
elementos relacionados aos controles profissionais e culturais sdo empregados para socializar
as normas e valores das startups, com vistas na criacdo e compartilhamento de crencas sociais
(ex.: cooperacdo, respeito, orgulho, pertencimento) empregados para incentivar a realizacao
das atividades no trabalho. Divergente do estudo de Wohlgemuth et al. (2019), a escala de
concordancia foi adaptada para cinco pontos para alinha-la aos demais construtos, conforme
realizado no instrumento de pesquisa criado por Jaworski et al. (1993).

Para mensurar os comportamentos proativos (nivel individual) foram utilizados os
preceitos de Segarra-Ciprés et al. (2019), que envolvem iniciativas discricionarias
direcionadas para melhorar e aumentar a eficAcia organizacional por meio de acOes
antecipatorias e inovativas. Nesta perspectiva foram extraidas trés assertivas de Griffin et al.
(2007), questionando-se a extensdo (1 = de maneira alguma a 5 = em grande extensdo) que
individuos exibem esses comportamentos espontaneos e voluntarios em suas startups.

A agilidade improvisada (nivel organizacional) foi mensurada com cinco assertivas
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adaptadas de Akgln e Keskin (2014), que testaram as definigdes e proposi¢des teodricas de
Lengnick-Hall et al. (2011). Em uma escala que variava de 1 = discordo totalmente a 5 =
concordo totalmente, os respondentes indicavam o grau de concordancia quanto a capacidade
ativa de sua startups em “seguir um curso de agdo dramaticamente diferente da norma de
maneira coletiva” (Akgiin & Keskin, 2014, p. 6920). Embora o instrumento original tenha
sido desenvolvido para contextos inovativos, adaptacfes foram necessarias a fim de
simplificar o contetdo das assertivas para pequenas e médias empresas.

O desempenho da inovacdo de produtos foi mensurado com seis itens de Wu et al.
(2016), em que os respondentes foram solicitados a comparar (1 = muito inferior a 5 = muito
superior) o desempenho da inovagdo das startups com o de seus principais concorrentes do
mesmo setor, considerando os ultimos trés anos. A opcdo por esse instrumento deve-se ao fato
das startups analisadas estarem na fase de tracdo, o sugere maior familiaridade com o
mercado e implementagédo de inovacdo de produtos do que termos de frequéncia, novidade e
valor da inovacdo (Santos et al., 2022). Para o presente estudo, foi necessario alterar a redacédo
de uma assertiva (DIP5) que abordava caracteristicas de grandes empresas, além da adaptacdo
na escala de concordancia devido ao estudo original utilizar uma escala de sete pontos.

Mesmo néo sendo o foco da pesquisa, quatro variaveis de controle foram incluidas no
modelo estrutural, na medida em que sdo destacadas na literatura como antecedentes
organizacionais e relacionais que conduzem a niveis maiores de desempenho de inovacéo de
produto (Wu et al., 2016). Para as caracteristicas organizacionais, foram controlados o0s
efeitos de: (i) idade, definida como a quantidade de anos desde a criagdo das startups (Santos
et al., 2022); e (ii) tamanho das startups, mensurado pela quantidade total de funcionarios
(Gémez-Conde et al., 2021). Para as caracteristicas relacionais, que remetem a presenca de
redes sociais formais e informais estabelecidas para obter maior eficiéncia na implementacéo
de estratégias das startups (Frare & Beuren, 2021), foram controlados os efeitos do
recebimento de financiamento externo (1 = sim e 0 = n&o) de terceiros e da presenca de
vinculos institucionais (1 = sim e 0 = ndo) com algum tipo de ecossistema promotor de
inovacdes, tais como, incubadores e parques tecnoldgicos.

3.3 Testes de vieses

Devido a natureza transversal do estudo, a presenca de possiveis vieses e ruidos nos
dados foi averiguada. O teste de fator Unico de Harman, recomendado quando as variaveis
independentes e dependentes sdo coletadas na mesma fonte (Podsakoff et al., 2012), resultou
em uma variancia extraida de 23,17% (<50%), apontando que a presenca de viés de método
comum ndo representa uma possivel limitacdo do dados coletados (Podsakoff et al., 2012).
Para analisar a presenca de distor¢des oriundas do viés de ndo resposta, foram comparadas as
médias entre os primeiros e ultimos 20% dos respondentes (Gomez-Conde et al., 2021), em
que ndo foram encontradas diferencas significantes nas médias entre os respondentes iniciais
e tardios (p-values entre 0,138 e 0,952), 0 que sugere gque a tempestividade ndo afetou as
percepcOes dos respondentes (Frare & Beuren, 2021). Isso indica que a probabilidade da
presenca desses vieses na analise dos dados é baixa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para realizar o teste do modelo conceitual proposto, aplicou-se a técnica Modelagem
de Equacdes Estruturais (Structural Equation Modeling — SEM) por Minimos Quadrados
Parciais (Partial Least Squares — PLS) no software SmartPLS 3, seguindo os procedimentos
indicados por Hair et al. (2019).

4.1 Modelo de mensuragao
Na primeira etapa do PLS-SEM, denominada de modelo de mensuracéo, verifica-se a
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qualidade do modelo (Hair et al., 2019). Durante a analise fatorial exploratdria, duas
assertivas (CS4 e All) foram retiradas do modelo por ocasionarem prejuizos aos critérios de
validade e confiabilidade. Na Tabela 1, estdo demostrados os resultados da average variance
extracted (critério de validade) e do composite reliability (critério de confiabilidade) apds essa
excluséo, assim como os coeficientes de correlagdo das variaveis.

Tabela 1

Modelo de mensuracdo

Variaveis CR AVE 1 2 3 4 5 6 7 8
1.CS 0,867 0,522 0,722

2.CP 0920 0,794 0,185 0,891

3. Al 0,807 0,515 0,366 0,209 0,718

4.DIP 0,887 0570 0413 0,262 0,398 0,755

5. Idade 1,000 1,000 -0,103 0,024 -0,060 0,033 1,000

6. Tamanho 1,000 1,000 -0,219 -0,136 -0,048 -0,083 0,083 1,000

7.FE 1,000 1,000 -0,0560 0,045 -0,087 0,015 -0,041 0,092 1,000

8. VI 1,000 1,000 -0,070 0,005 -0,200 0,086 -0,108 0,099 0,344 1,000

Legenda: AVE = average variance extracted; CR = composite reliability; CS = controles sociais; CP
comportamentos proativos; Al = agilidade improvisada; DIP = desempenho da inovacdo de produtos; Idade
anos desde a fundacéo das startups; Tamanho = tamanho das startups; FE = financiamento externo; VI = vinculo
institucional.

Os resultados indicam que as varidveis sdo adequadas quanto a confiabilidade, ao
apresentar valores de confiabilidade composta (composite reliability) superiores ao minimo de
0,7 (Hair et al., 2019). Também demonstram que os valores da variancia média extraida
(average variance extracted — AVE) sdo maiores a 0,5, o que sinaliza niveis apropriados de
validade convergente (Hair et al., 2019). Atestam ainda validade descriminante pelo critério
Fornell-Larcker, uma vez que a correlacdo entre as préprias variaveis (valores em negritos)
sdo superiores as demais (Hair et al., 2019).

Em dados ndo tabulados, critérios adicionais de validade, colinearidade e ajustamento
foram examinados. Os resultados atestam validade discriminante pelo critério de Heterotrait-
Monotrait, com valores entre 0,012 e 0,497, dentro do limiar de 0,90 (Hair et al., 2019).
Apesar das varidveis possuirem niveis aceitaveis de correlacdo (<0,85), analisaram-se 0s
indicadores de Variance Inflation Factors (VIF), que comprovaram auséncia de
multicolinearidade, com valores VIF externos <2,969 e internos <1,240, abaixo de 3 (Hair et
al., 2019). Por fim, tem-se evidéncias de ajustamento do modelo (Hair et al., 2019), com
SRMR de 0,076 (<0,08), qui-quadrado de 394,022 e NFI de 0,680. Portanto, tem-se um
modelo de mensuracdo apropriado e valido, com nivel suficiente de qualidade, o que
possibilita testar as hipdteses.

4.2 Modelo estrutural

Na segunda etapa do PLS-SEM, denominada de modelo estrutural, realiza-se o teste das
hipdteses (Tabela 2) com a utilizacdo da técnica bootstrapping para avaliar a significancia
estatistica das relagGes estruturais propostas entre as varidveis (Hair et al., 2019).

Tabela 2
Modelo estrutural

Relacdes estruturais p t-value
Controles sociais — Comportamentos proativos 0,185 2,286*
Controles sociais — Agilidade improvisada 0,366 4,295**
Comportamentos proativos — Desempenho da inovagdo de produtos 0,140 2,012*
Agilidade improvisada — Desempenho da inovacdo de produtos 0,301 3,844**
Controles sociais — Desempenho da inovag@o de produtos 0,297 3,696**



Controles sociais — Comportamentos proativos — Desempenho da inovacao de produtos 0,026 1,437

Controles sociais — Agilidade improvisada — Desempenho da inovagdo de produtos 0,110 2,825*
Idade — Desempenho da inovagdo de produtos 0,099 1,467
Tamanho — Desempenho da inovagdo de produtos -0,010 0,116
Financiamento externo — Desempenho da inovacdo de produtos -0,008 0,083
Vinculo institucional — Desempenho da inovagdo de produtos 0,181 1,971*

Nota 1: Na técnica bootstrapping, foi considerado 5.000 subamostras e 300 interagdes, intervalo de confianga
BCa e teste bicaudal de 5%.
Nota 2: *p<0,05; **p<0,01.

Considerando os antecedentes dos elementos da resiliéncia estratégica, os resultados
demonstram relacdes positivas e significantes dos controles sociais com 0s comportamentos
proativos (5 = 0,185, p < 0,05) e a agilidade improvisada (5 = 0,366, p < 0,01), o que suporta
as hipoteses Hla e H1b, respectivamente. A resiliéncia estratégica apresenta relacdes
positivas e significantes dos elementos comportamentos proativos (# = 0,140, p < 0,05) e
agilidade improvisada (5 = 0,301, p < 0,01) com o desempenho da inovagdo de produtos, o
que suporta as hipdteses H2a e H2b, respectivamente.

As hipoteses H3a e H3b testam os efeitos mediadores dos elementos da resiliéncia
estratégica. A andlise do efeito mediador dos comportamentos proativos aponta ndo haver
relacdo indireta entre os controles sociais e 0 desempenho da inovacdo de produtos (8 =
0,026, p > 0,1), o que suporta a rejeicdo da H3a. A agilidade improvisada, por sua vez,
demonstrou exercer efeito mediador positivo na relacdo indireta entre os controles sociais e 0
desempenho da inovagéo de produtos (5 = 0,110, p < 0,05), o que suporta a H3b. Dado haver
efeito positivo e significante dos controles sociais no desempenho da inovagdo de produtos (5
=0, 297, p <0,01), relacdo n&o hipotetizada, a agilidade improvisada exerce mediacéo parcial
nessa relacdo (Hair et al., 2019).

Além das relagbes propostas no modelo conceitual, testou-se os efeitos de quatro
varidveis de controle no desempenho da inovacdo de produtos. As caracteristicas
organizacionais, contrariando 0s achados de Gomez-Conte et al. (2021), ndo foram
encontrados efeitos significantes para idade (# = 0,099, p > 0,1) e tamanho (8 = -0,010, p >
0,1), indicando que startups mais velhas e maiores possuem niveis similares de desempenho
da inovacdo de produtos as demais startups. Nas variaveis de controle relacionais, 0s
resultados apontam que o recebimento de financiamento externo ndo possui relagdo com o
desempenho da inovagdo de produtos (4 = -0,083, p > 0,1), 0 que é contrastante com a
literatura prévia que aponta a presenca de recursos como fomentadora de inovacGes em
startups (Frare & Beuren, 2021; Santos et al., 2022). No entanto, os resultados apontam que
possuir vinculo institucional com algum tipo de ecossistema de inovacao (ex.: aceleradora,
incubadora, parque tecnologico) auxilia as startups na promocdo de niveis maiores de
desempenho da inovacéo de produtos (5 = 0,181, p <0,5).

5 CONCLUSOES

Apesar da visdo tradicional e restritiva sobre os efeitos dos SCG na inovacdo de
startups estar evoluindo, a literatura € silenciosa sobre como uma perspectiva ativa e
multinivel de elementos estratégicos pode facilitar essa relacdo. Desse modo, este estudo
analisou os efeitos mediadores dos elementos da resiliéncia estratégica (comportamentos
proativos e agilidade improvisada) na relacdo entre os controles sociais e 0 desempenho da
inovacdo de produtos em startups. Os resultados demonstraram que os elementos da
resiliéncia estrategica sdo fomentados pelos controles sociais e contribuem na melhora do
desempenho da inovacdo de produtos, mas apenas a agilidade improvisada promove efeito
indireto entre as varidveis. Esses resultados séo relevantes ao ampliar a compreensao sobre
como startups podem empregar seus elementos estratégicos para antecipar mudangas,
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buscando capitalizar e prosperar diante de adversidades, assim como nos ambientes incertos e
dindmicos em que estdo envoltas.

Estes resultados apresentam implicacGes para a literatura e a préatica gerencial. Os
resultados contribuem para a literatura ao apresentarem evidéncias empiricas, que para além
da relevancia dos sistemas de controle gerencial na promogéo de inovagao em startups, tem-
se 0 papel de elementos estratégicos. Neste estudo focou-se em elementos da resiliéncia
estratégica, em especifico, comportamentos proativos e agilidade improvisada. Um achado
importante é a ndo confirmagdo de efeito mediador para comportamentos proativos, um
resultado contrastante com a literatura prévia, o que pode decorrer da percepcao enviesada
dos respondentes por considerarem a agilidade improvisada um comportamento inerente ao
negdcio das startups. Para a préatica gerencial, o estudo fornece reflexdes valiosas sobre como
desenvolver e empregar a resiliéncia estratégica para capitalizar e prosperar diante de
adversidades, principalmente ao fornecer uma melhor compreenséo sobre a importancia do
comportamento proativo de startups nos ambientes incertos e dinamicos em gque operam.

Apesar dos achados retratarem uma realidade empirica das startups em fase de tracéo
listadas na Associacdo Brasileira de Startups (Abstartups), € preciso considerar as limitagdes
desta pesquisa. Primeiro, os resultados ndo podem ser extrapolados para outras amostras, 0
que instiga investigar startups em outras fases do ciclo de vida e de outros contextos, por
exemplo, de parques tecnoldgicos, incubadoras e aceleradoras de empresas, que podem ter
percepcOes distintas quanto aos elementos investigados da resiliéncia estratégica, em vista de
possiveis diferencas no impacto dos fatores ambientais. Segundo, os construtos da pesquisa
foram mensurados com itens ja testados em estudos anteriores, mas outras pesquisas prévias
podem ter desenvolvido instrumentos de pesquisa que consigam aferir aspectos néo
capturados nesta pesquisa ou Vvaridveis intervenientes ndo consideradas. Por fim, o corte
transversal feito na operacionalizacéo da survey pode ser aprofundado com a realiza¢do de um
estudo longitudinal qualitativo, por exemplo, com a realizagéo de um estudo de caso.
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Apéndice A
Instrumento de pesquisa

Construtos/itens Loadings
Controles sociais (CR = 0,867; AVE = 0,522)
CS1. A startup incentiva a cooperagao entre os funcionarios. 0,721
CS2. A maioria dos funcionérios da minha startup est4 familiarizada com a produtividade uns dos 0.748
outros. '
CS3. A startup promove um ambiente onde os funcionérios respeitam o trabalho uns dos outros. 0,674
CS4. A startup incentiva discussdes relacionadas ao trabalho entre os funcionarios. Excluido
CS5. A maioria dos funcionarios da minha startup é capaz de fornecer avaliacGes precisas do 0.635
trabalho uns dos outros. ’
CS6. O ambiente de trabalho incentiva os funcionarios a se sentirem parte da startup. 0,814
CS7. O ambiente de trabalho incentiva os funcionarios a sentirem orgulho de seu trabalho. 0,728
Comportamentos proativos (CR = 0,920; AVE = 0,794)
CP1. Eu fago sugestbes para melhorar a eficécia geral da startup (ex: sugerindo mudangas nos 0.846
procedimentos administrativos). '
CP2. Eu me envolvo nas mudancas que estdo ajudando a melhorar a eficécia geral da startup. 0,921
CP3. Eu encontro maneiras de aumentar a eficiéncia dentro da startup. 0,905
Agilidade improvisada (CR = 0,807; AVE = 0,515)
All. Temos capacidade de seguir um curso de acdo consideravelmente diferente do que é Excluido
apontado na norma.
Al2. Pessoas se engajam em repertérios estratégicos ndo convencionais (aqueles que partem das
normas da startup) ao invés de repertérios estratégicos simples (aqueles que tendem a se 0,594
preocupar com um Unico tipo de a¢do) para tomar a¢des contraintuitivas.
Al3. Temos um rol complexo e variado de a¢fes que nos capacita a seguir um curso de agéo que é 0.662
diferente da norma em nossa startup. '
Al4. Em nossa startup, temos um ndmero diversificado de a¢fes competitivas disponiveis para
. . 0,780
adotar prontamente respostas inesperadas diante de mudangas de mercado.
AIl5. Contamos com o desenvolvimento de héabitos e praticas Uteis, especialmente repetitivas, 0.813
rotinas aprendidas que fornecem a primeira resposta a qualquer ameaca inesperada. ’
Desempenho da inovacédo de produtos (CR = 0,887; AVE = 0,570)
DIP1. O numero de novos produtos. 0,663
DIP2. A proporgdo entre as vendas de novos produtos e as vendas totais. 0,668
DIP3. A velocidade de desenvolvimento de novos produtos. 0,791
DIP4. A proporgéo de sucesso. 0,730
DIP5. O nimero de novos projetos de produtos. 0,847
DIP6. A novidade de novos produtos. 0,811
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