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INTRODUÇÃO  

As startups se caracterizam por operar em ambientes de incerteza, em que a inovação é 

importante para sua sobrevivência e crescimento (Ries, 2014). Esse contexto exige que os 

empreendedores conciliem flexibilidade para experimentar novos modelos de negócio com 

mecanismos de gestão que forneçam estabilidade e direção estratégica. Nesse cenário, a 

literatura sobre sistemas de controle gerencial (SCG) tem demonstrado que sua adoção é útil às 

startups, ao apoiar a coordenação de recursos, a formalização de processos decisórios e a 

sustentabilidade do crescimento (Davila et al., 2015; Crespo et al., 2019). Todavia, a literatura 

ainda apresenta divergências sobre os efeitos de diferentes tipos de controle gerencial no 

desempenho organizacional (Henri; Wouters, 2019; Müller-Stewens et al., 2020). 

Entre os diversos mecanismos de controle, os controles informais (pessoais e culturais) 

têm recebido crescente atenção no contexto das startups (Frare et al., 2022; Meurer; Beuren, 

2025; Santos, 2023), pois emergem da socialização, dos valores e das normas compartilhadas, 

funcionando como alicerces de confiança e alinhamento entre membros da organização 

(Goebel; Weißenberger, 2017; Strauss et al., 2013). Pesquisas em startups brasileiras indicam 

que os controles informais favorecem o compartilhamento de conhecimento e a inovação de 

produtos, sobretudo em ambientes de turbulência tecnológica (Santos et al., 2023). Frare et al. 

(2022) constataram que os controles culturais estão presentes em pacotes de SCG adotados por 

startups de alto desempenho (Frare et al., 2022). Os controles informais também apresentam 

influência direta na cooperação, que se reflete na resiliência na dependência de papel (Meurer; 

Beuren, 2025).   

De maneira geral, esses achados sugerem que os controles informais podem 

desempenhar papel estratégico para impulsionar a inovação. Contudo, apesar desse avanço, 

pouco se conhece sobre os mecanismos intermediários que explicam como os controles 

informais se conectam ao desempenho das startups. Ademais, o potencial dos controles 

informais ainda não é de domínio completo (Meurer; Beuren, 2025). A literatura de 

aprendizagem organizacional apresenta a ambidestria, compreendida como a capacidade de 

explorar novos conhecimentos (exploração) e, simultaneamente, aproveitar os já existentes 

(explotação) (March, 1991), como uma das principais capacidades dinâmicas associadas à 

inovação. Evidências mostram que a aprendizagem ambidestra exerce efeito superior sobre a 

performance inovadora de pequenas e médias empresas em comparação ao uso isolado de 

estratégias exploratórias ou explotatórias (Tian et al., 2021). Contudo, a relação entre controles 

informais, aprendizagem ambidestra, inovação e desempenho de startups ainda carece de 

evidências empíricas. Assim, este estudo tem como objetivo examinar a influência dos controles 

informais (pessoal e culturais) no desempenho de startups, mediada sequencialmente pela 

aprendizagem ambidestra (exploratória e explotatória) e pela inovação de produtos.  
 

DESENVOLVIMENTO  

Uma survey foi realizada com 160 fundadores e/ou CEO’s de startups da região Sul do 

Brasil, cujos dados foram analisados por meio da modelagem de equações estruturais por 

mínimos quadrados parciais (PLS-SEM). As variáveis do modelo teórico foram extraídas de 

pesquisas anteriores (Goebel; Weißenberger, 2016; Tian et al., 2021; Stock et al., 2013; Crespo 

et al., 2019), compostas por múltiplos itens e aferidas numa escala do tipo Likert de sete pontos 

(1 = discordo totalmente, 7 = concordo totalmente). 
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RESULTADOS   

Os resultados do modelo estrutural confirmaram a maioria das hipóteses formuladas. Os 

controles culturais apresentaram influência positiva tanto sobre a aprendizagem exploratória (β 

= 0,277, p < 0,01) quanto sobre a explotatória (β = 0,285, p < 0,01), confirmando H1a. Da 

mesma forma, os controles pessoais estiveram associados positivamente à aprendizagem 

exploratória (β = 0,307, p < 0,01) e à explotatória (β = 0,201, p < 0,10), confirmando H1b; 

contudo, no caso da explotatória, o efeito foi mais fraco.  

No que se refere às mediações, observou-se que os controles culturais impactam a 

inovação de produtos por meio da aprendizagem exploratória (β = 0,080, p < 0,05) e 

explotatória (β = 0,143, p < 0,05), apoiando H2a. Já os controles pessoais também exerceram 

efeitos positivos sobre a inovação mediados pela aprendizagem exploratória (β = 0,088, p < 

0,05) e explotatória (β = 0,101, p < 0,10), confirmando H2b, embora novamente com 

intensidade menor no último caminho. Na mediação serial, os controles culturais afetam 

positivamente o desempenho por meio da sequência aprendizagem e inovação de produtos 

(exploratória: β = 0,051, p < 0,05; explotatória: β = 0,092, p < 0,05), confirmando H3a. Para 

controles pessoais, apenas a relação via aprendizagem exploratória, inovação e desempenho foi 

significativo (β = 0,056, p < 0,05). Enquanto, a relação sequencial  via aprendizagem 

explotatória não foi (β = 0,065, p = 0,133). Assim, a H3b foi parcialmente confirmada.  

Quanto ao poder explicativo do modelo, os coeficientes de determinação (R²) indicam 

que a aprendizagem exploratória (R² = 0,277) e a explotatória (R² = 0,194) foram 

moderadamente explicadas pelos controles informais. A inovação de produtos apresentou 

explicação considerável (R² = 0,501), evidenciando o papel dos controles informais e da 

aprendizagem organizacional como antecedentes. O desempenho das startups foi explicado em 

40,9% (R² = 0,409), valor considerado moderado e adequado segundo os critérios de Hair et al. 

(2017). Esses resultados evidenciam que os controles informais, embora menos estruturados, 

exercem um papel significativo na promoção da aprendizagem organizacional e da inovação, 

explicando parte relevante do desempenho das startups. Os controles pessoais parecem operar 

sobretudo por meio da exploração de novas ideias, enquanto sua contribuição via explotação é 

menos consistente ao longo da cadeia até o desempenho. 
 

CONSIDERAÇÕES FINAIS  

Os resultados da pesquisa mostraram que os controles culturais e pessoais exercem 

influência significativa sobre a aprendizagem ambidestra, repercutindo indiretamente na 

inovação de produtos e no desempenho de startups. Constatou-se que os controles culturais 

sustentam de forma consistente os dois tipos de aprendizagem, enquanto os controles pessoais 

se mostram mais robustos via aprendizagem exploratória. Do ponto de vista teórico, este estudo 

contribui para o avanço da literatura ao demonstrar como mecanismos de controles informais 

podem por meio da aprendizagem ambidestra promover processos de inovação e, em última 

instância, explicar variações no desempenho de startups. O estudo complementa pesquisas que 

já destacaram a importância dos controles informais para as startups (Frare et al., 2022; Meurer; 

Beuren, 2025; Santos, 2023), ampliando a compreensão sobre os caminhos pelos quais tais 

controles influenciam o desempenho organizacional. A pesquisa também é relevante para a 

prática empresarial, pois, seus resultados sugerem alguns insights intervenientes que podem 

aumentar o desempenho das startups.  
 

Palavras-chave: controles informais; aprendizagem ambidestra; inovação de produtos; 

desempenho; startups.  
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