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RESUMO

Este estudo objetiva analisar os reflexos dos controles formais e informais e da aprendizagem
na inovagao em empresas do Porto Digital. Uma pesquisa de levantamento foi realizada no
Porto Digital, um parque tecnoldgico com 258 empresas que atuam nas areas de tecnologia
da informagéao e comunicagéo, economia criativa e empresas incubadas, no Recife, PE, Brasil.
O questionario foi enviado aos gestores destas empresas pela plataforma Google Forms e a
amostra compde-se dos 62 questionarios validos. Para a analise dos dados aplicou-se a técnica
de Modelagem de Equaces Estruturais (SEM-PLS). Os resultados revelaram que os controles
informais e a aprendizagem refletem de forma positiva e significativa, tanto direta quanto indi-
retamente, na inovacao. No entanto, nao foram observados reflexos significativos dos controles
formais na aprendizagem e na inovacao. Concluiu-se que os controles informais, quando anali-
sados os efeitos diretos na aprendizagem, produzem efeitos positivos e significativos, refletindo
indiretamente na inovagao. Enquanto, que os controles formais, apesar da indicacéo de uso de
alguns controles de avaliagao financeira, ndo se mostraram tao presentes neste grupo de em-
presas. O estudo contribui ao ressaltar a importancia dos controles informais e da aprendizagem
no processo de inovagao das empresas estabelecidas em ambientes compartilhados, como em
parques tecnoldgicos e incubadoras.

Palavras-chave: Controles formais; Controles informais; Aprendizagem; Inovacgao.

Reflections of formal and informal controls and learning in innovation in
companies at the digital port

ABSTRACT

This study aims to analyze the reflections of formal and informal controls and learning in innova-
tion in companies at the Digital Port. A survey was carried out at the Digital Port, a technological
park with 258 companies operating in the areas of information and communication technology,
creative economy and incubated companies, in Recife, PE, Brazil. The questionnaire was sent to
the managers of these companies through Google Forms platform and the sample consists of 62
valid questionnaires. The Structural Equation Modeling (SEM-PLS) technique was applied for the
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data analysis. The results revealed that informal controls and learning reflect positively and signifi-
cantly, both directly and indirectly, on innovation. However, no significant effects of formal controls
on learning and innovation were observed. It was concluded that, when analyzing the direct ef-
fects on learning, informal controls produce positive and significant effects, indirectly reflecting on
innovation, while formal controls, despite the indication of the use of some financial assessment
controls, were not so present in this group of companies. The study contributes by emphasizing
the importance of informal controls and learning in the innovation process of companies establi-
shed in shared environments, such as technology parks and incubators.

Keywords: Formal controls; Informal controls; Learning; Innovation.

1 INTRODUCAO

O governo, juntamente com entidades de va-
rios setores publicos e privados, tem envidado
esforcos para criar mecanismos de apoio ao
desenvolvimento de micro e pequenas empre-
sas (RAUPP; BEUREN, 2010). Geralmente,
por apresentarem uma base de recursos me-
nor em comparagao as grandes corporagoes,
as pequenas empresas tém o seu crescimento
vinculado a capacidade de gestao (BOUNC-
KEN; PESCH; KRAUS, 2015). Nesse sentido,
Alsalami, Behery e Abdullah (2014) argumen-
tam que as organizagdes séo incapazes de se
adaptar e alcangar o sucesso, a menos que
tenham gestores capazes de motivar os fun-
cionarios a serem inovadores na busca de ob-
jetivos de curto e longo prazo.

A relevancia da inovacao para os resultados
organizacionais tem levado de forma crescen-
te pesquisadores a identificar os fatores que
podem afetar a inovagao organizacional (AL-
SALAMI; BEHERY; ABDULLAH, 2014). Por
exemplo, Kalyar e Rafi (2013) aduzem que a
aprendizagem permitira que os funcionarios
facam inovagdes na organizagdo que contri-
buirdo para um melhor desempenho individual
e organizacional. Quando aliada a cultura da
organizacao, a aprendizagem pode influenciar
a inovacao (KALYAR; RAFI, 2013), como é o
caso das empresas estabelecidas em parques
tecnoldgicos.

Em uma economia baseada no conhecimen-
to, aprendizagem organizacional e inovagao
s&o ativos intangiveis importantes que um em-
preendedor precisa adquirir e explorar para al-

cancar um melhor desempenho organizacional
(YEUNG; LAI; YEE, 2007). Todavia, precisam
ser controlados, seja de modo formal ou infor-
mal, em grandes ou pequenas organizagoes.
Ouchi (1979) explica que o controle formal
consiste em obrigacOes contratuais e meca-
nismos organizacionais formais, podendo ser
subdividido em mecanismos de controle de
resultados e de comportamento; ja o controle
informal ou social relaciona-se com aspectos
culturais informais, sendo baseado em me-
canismos que induzem a autorregulagdo. De
acordo com Goebel e WeiBenberger (2017),
o controle formal compde-se de controles de
resultados e/ou de ac¢des, enquanto o controle
informal compreende controles de pessoal e/
ou culturais.

Para Davila e Foster (2007), os controles
formais podem ser enquadrados em duas
categorias: sistema de planejamento financeiro
(orcamento operacional, projecbes de fluxo
de caixa, projecdes de vendas) e sistema
de avaliagdo financeira (procedimentos de
aprovacao de investimento de capital e de
despesas operacionais, analise de rotina do
desempenho financeiro em relacdo a meta,
lucro dos produtos, rentabilidade do cliente
e custos de aquisicdo de clientes). Na visao
de Collier (2005), além dos controles formais,
que envolvem o planejamento, orcamento,
entre outros, deve-se considerar os aspectos
sociais e culturais, que representam o0s
controles informais. Pletsch, Lavarda e Lavarda
(2016) observaram em sua pesquisa que a
organizacdo pode utilizar diversos controles
formais e/ou informais, o que vai depender das
suas necessidades gerenciais.
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Este conjunto de mecanismos, que formam
o Sistema de Controle Gerencial (SCG), tem
como propdsito o atingimento dos objetivos
organizacionais. Simons (1995) define o SCG
como um sistema formal, baseado em informa-
¢oOes e procedimentos que os gestores usam
para manter ou alterar padroes nas atividades
organizacionais. Destaca ainda que o SCG
€ importante para estimular a aprendizagem
organizacional, na busca por novas ideias e
estratégias que incentivam o comportamento
inovador e possibilitam novas oportunidades.
Henri (2006) considera que o SCG é uma fon-
te de vantagem competitiva, e que a aprendi-
zagem e a inovacao sao grandes aliadas des-
sa vantagem, aumentando as oportunidades
e estimulando novas ideias. Widener (2007)
aduz que o SCG apresenta efeito positivo no
desempenho da empresa, especialmente no
que se refere a aprendizagem organizacional.

Apesar de se reconhecer a relevancia destes
ativos intangiveis, ndo foram encontradas na
literatura evidéncias relativas aos efeitos me-
diadores da aprendizagem na relagao entre os
controles formais e informais na inovagao. Isso
sugere uma lacuna de pesquisa, visto o contin-
gente de empresas dependentes destes ativos.
Diante do exposto, tem-se a seguinte questao
de pesquisa: Quais os reflexos dos controles
formais e informais e da aprendizagem na ino-
vacao de empresas com atuacdo nas areas
de tecnologia da informacgéo e comunicacao e
economia criativa? Desta forma, este estudo
objetiva analisar os reflexos dos controles for-
mais e informais e da aprendizagem na inova-
¢cao em empresas do Porto Digital.

Justifica-se a realizagdo desta pesquisa ao cor-
roborar o apontado por Calantone, Cavusgil e
Zhao (2002), quanto a necessidade de desen-
volver estudos relativos a estruturas de apren-
dizagem e inovagdo em outras culturas, uma
vez que é essencial para o avango continuo
do corpo de conhecimento sobre a orientagao
de aprendizagem e inovagéao (SERNA; MARTI-
NEZ; MARTINEZ, 2016). Justifica-se o estudo
em ambientes de culturas inovadoras, como
de parques tecnoldgicos, diante das oportuni-

dades que se apresentam as empresas, seja
pelas demandas dos clientes ou capacidades
criativas e inovativas dos empreendedores.

Este estudo também contribui para aprimorar
o tema em consonancia com a lacuna de pes-
quisa apontada por Goebel e WeilBenberger
(2017), de que embora seja amplamente acei-
to que os SCG consistem em controles formais
e informais, pesquisas empiricas que analisam
os efeitos desses mecanismos de forma mais
abrangente ainda sao escassas. Justifica-se a
sua aplicacdo em um ambiente inovador, no
caso de um parque tecnoldgico, que é basea-
do em coworking com o intuito de aumentar a
produtividade e fazer novos negécios através
do networking (MCTIC, 2019). Ressalta-se que
pequenas empresas € startups possuem ca-
racteristicas particulares de ambiente de ne-
gocios (KLJUNO; GUREEVA, 2017).

Portanto, com este estudo espera-se contri-
buir para a literatura sobre o tema e a pratica
das organizacbes que cada vez mais buscam
trabalhar em ambientes compartilhados, como
€ 0 caso de parques tecnoldgicos e de incu-
badoras. Espera-se contribuir especificamen-
te, sob trés aspectos: (1) controles formais e
informais, apontando os controles gerenciais
adotados pelas empresas; (2) inovacgao, identi-
ficando fatores relacionados aos controles for-
mais ou informais que contribuem ou ndo com
o desenvolvimento de ideias inovadoras; e (3)
aprendizagem, que por se tratar de uma va-
riavel intrinsecamente relacionada a inovacgao,
pode apontar aspectos do cotidiano nao perce-
bidos por alguns gestores, podendo contribuir
para um melhor desempenho de suas ativida-
des, tornando-as ainda mais inovadoras.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 CONTROLES FORMAIS E INFORMAIS
E APRENDIZAGEM

O SCG pode ser definido como um mecanis-
mo projetado para auxiliar na tomada de de-
cisbes dos gestores, que consiste em formas
de controle formal e informal (Chenhall, 2003).
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Desse modo, o controle gerencial de uma or-
ganizagao compreende uma ampla gama de
controles formais e informais. Os controles for-
mais séo aqueles relacionados aos resultados
e/ou agdes, como sistemas de mensuracao de
desempenho, orcamentos, politicas e regula-
mentos empresariais; enquanto os controles
informais sao aqueles relacionados aos con-
troles de pessoal e culturais, como a contrata-
cao e formacéao de empregados e o termo de
conduta (GOEBEL; WEIBENBERGER, 2017).

Os controles formais referem-se a um tipo de
controle gerencial baseado em rotinas e proce-
dimentos que os gestores utilizam para manter
um padrao nas atividades operacionais (Sl-
MONS, 1995). Assim, de forma continua, bus-
ca-se manter o controle gerencial, pois a falta
deste torna-se uma questao critica em prati-
camente todas as organizac¢des, podendo até
levar a danos em sua reputacdo e ocasionar
perda financeira ou mesmo insolvéncia e falha
organizacional (GOEBEL; WEIBENBERGER,
2017). Além disso, o crescimento da empresa
aumenta o volume de informacgdes a ser pro-
cessado pela geréncia, o que implica tornar o
SCG mais formal (DAVILA; FOSTER, 2005).

Os controles formais de resultados consis-
tem de indicadores financeiros e nao finan-
ceiros, sendo usados para definir os resulta-
dos esperados e para monitorar e avaliar o
desempenho dos funcionarios; enquanto que
os controles formais de acao séo restricoes
comportamentais ou revisdes pré-acéo, sob
a forma de listas de verificacao detalhadas e
procedimentos operacionais padrao extensos
(GOEBEL; WEIBENBERGER, 2017). Ja os
controles informais apresentam efeitos dife-
rentes, principalmente devido a aspectos or-
ganizacionais particulares, que normalmente
nao sao considerados de forma explicita em
sistemas de controles formais (MERCHANT;
OTLEY, 2007). Goebel e Wei3enberger (2017)
relacionaram aspectos informais as normas de
conduta e treinamentos de funcionarios.

Davila e Foster (2007) investigaram o portfo-
lio dos SCG de 78 startups em estagio inicial

e examinaram 66 sistemas individuais de oito
diferentes categorias do SCG: (1) planeja-
mento financeiro, (2) avaliacéo financeira, (3)
planejamento de recursos humanos, (4) ava-
liacdo de recursos humanos, (5) planejamento
estratégico, (6) desenvolvimento de produtos,
(7) vendas e marketing, e (8) parcerias. lden-
tificaram agilidade na adocao do sistema de
planejamento financeiro e avaliagdo financeira
se comparado com as outras seis categorias.
Observaram que o planejamento financeiro é a
categoria do SCG mais amplamente adotada
no estagio inicial, seguida pelas categorias de
planejamento de recursos humanos e planeja-
mento estratégico. Constataram também que
os sistemas de avaliagao financeira sao geral-
mente adotados em um estagio intermediario
de sua existéncia.

Aliados aos controles formais tém-se os con-
troles informais, sendo estes constituidos
de valores comuns e crengas que formam a
cultura corporativa e integrativa da organi-
zagao, e quando incorporados ao SCG afe-
tam as percepcoes e acoes dos funcionarios
(FLAMHOLTZ, 1996). Embora ocasionalmen-
te os mecanismos informais de controle ge-
rencial também abarquem elementos formais
individuais, como por exemplo, declaracoes
explicitamente codificadas da missdo de uma
organizacao e seus valores centrais, eles sao
considerados controles relativamente mais in-
formais do que formais, devido ao seu foco in-
direto (GOEBEL; WEIBENBERGER, 2017).

Os controles informais de pessoal sao aplica-
dos aos pré-requisitos de planejamento para
fomentar a motivagao individual, como, pro-
cesso de selegao e participacao dos funciona-
rios em programas adequados de treinamento
que visem o seu desenvolvimento; enquanto
que os controles informais culturais podem ser
usados para definir normas e valores espe-
rados pela organizacao (GOEBEL; WEIBEN-
BERGER, 2017). A cultura é o ponto de partida
para o desenho de um sistema de controle or-
ganizacional, mesmo que ela mude lentamen-
te (FLAMHOLTZ, 1996). Por exemplo, ha de se
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pensar que as organizacdOes japonesas con-
fiam mais no controle cultural do que nos me-
canismos normais de controle (FLAMHOLTZ,
1996). Akroyd e Kober (2020) frisam que, para
empresas que seguem um plano de compro-
misso, as pressoes do crescimento podem ser
gerenciadas com sucesso, porém, devem levar
em consideracao os controles formais e infor-
mais.

Kallunki, Laitinen e Silvola (2011) investigaram
0 papel dos sistemas de controle formais e
informais como mecanismos que medeiam o
efeito da adogéo de sistemas de planejamento
de recursos empresariais no desempenho or-
ganizacional, e identificaram que os sistemas
de controle informais nao mostraram efeitos
mediadores entre a adog¢ao do sistema de re-
cursos empresariais e o desempenho organi-
zacional. De forma geral, observaram que o
uso de sistemas corporativos resulta em me-
Ihor desempenho organizacional no longo pra-
Z0 e que controles mais formais do que os ti-
pos informais ajudam as empresas a alcancar
metas futuras de desempenho.

Em relacdo aos controles formais e a apren-
dizagem, Simons (1991) realizou um estudo
com industrias dos Estados Unidos para ve-
rificar como a administracao superior usa 0s
sistemas formais em diferentes cenarios estra-
tégicos para focar a atencéo e o aprendizado
organizacional, moldando assim a formagéo
de novas estratégias. O autor observou que os
controles formais s&o usados para facilitar o
aprendizado organizacional por meio da comu-
nicagao, incentivando os funcionarios a buscar
e trocar conhecimentos na empresa como um
todo. Esse aprendizado influencia diretamente
0 processo de elaboragédo de estratégias. Ao
usar sistemas de controle, os gestores podem
sinalizar onde a atengcédo e o aprendizado de-
vem ser focados. Portanto, os controles for-
mais estao associados com a aprendizagem.

No estudo de Guenther e Heinicke (2019) fo-
ram investigadas empresas de médio porte

para verificar como controles formais, a partir
do sistema de mensuracdo de desempenho,
sdo usados nessas empresas. Constataram
que alguns recursos do sistema de mensura-
cao de desempenho, relacionados ao sistema
de incentivos e as estratégias, sao mais bené-
ficos para o aprendizado, tendo em vista a bus-
ca pela inovagao e desenvolvimento de planos
de acdo e novas estratégias. Sendo assim,
0s controles formais possuem relagcdo com a
aprendizagem.

Com foco nos controles informais e na apren-
dizagem, o estudo de Pant (2001) objetivou
revisar os controles informais e fornecer exem-
plos especificos de uma infraestrutura do SCG
que apoie a iniciativa dos funcionarios e apri-
more o0 aprendizado organizacional. Observou
que os funcionarios sao fontes de conheci-
mento centrais da capacidade de uma orga-
nizagao de sobreviver, o que tem implicagdes
na configuragdao do SCG. Para Pant (2001), a
aprendizagem incorpora controles informais e
concentra-se no desenvolvimento dos funcio-
narios para incentivar o crescimento individual.

Liang e Frdésén (2020) analisaram como 0s
controles formais e informais afetam o desem-
penho da empresa e aprimoram a capacidade
de aprendizado focado no mercado. Os resul-
tados revelam que os controles formais tém im-
pacto direto na capacidade de aprendizado fo-
cado no mercado e, portanto, no desempenho
da empresa, enquanto os controles informais
fortalecem esse impacto positivo. Além disso,
a alta aprendizagem e/ou alto desempenho da
empresa refletem em altos controles informais.
Concluiram que os controles informais sao
necessarios, mas nao suficientes, para gerar
capacidade de aprendizado focado no merca-
do ou desempenho da empresa. Desta forma,
formularam-se as hipéteses H, e H,:

H,: Os efeitos diretos dos controles formais
s&o positivos e significativos na aprendizagem

H,: Os efeitos diretos dos controles informais
sao positivos e significativos na aprendizagem.
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2.2 APRENDIZAGEM E INOVACAO

A aprendizagem organizacional implica no de-
senvolvimento de insights, conhecimentos e
associacdes entre acbes passadas, eficacia
dessas acgdes e acoes futuras (FIOL; LYLES,
1985). Os autores alertam que a aprendiza-
gem passa por um periodo de adaptagao, que
sdo0 ajustes incrementais como resultado de
mudangas ambientais, altera¢cdes na estrutura
de metas ou outras alteragdes dentro das or-
ganizacoes.

Potenciais oportunidades para a inovagao po-
dem surgir como resultado das atividades das
empresas (ROBERTSON; CASALI; JACOB-
SON, 2012). Embora existam diversos méto-
dos e técnicas que afetam o desempenho dos
negocios, a inovagao tornou-se um dos méto-
dos amplamente utilizados (KALMUK; ACAR,
2015). Perkins, Lean e Newbery (2017) enten-
dem que existem conexdes entre empreende-
dorismo e criatividade e que, sem a capacida-
de de gerar novas ideias, as empresas podem
estagnar e declinar.

As organizacgdes que tém foco na inovagao dis-
cutem formas organizacionais do trabalho que
incentivam e promovem a vantagem competi-
tiva (KALYAR; RAFI, 2013). Assim, as visdes
organizacionais, como antecedentes de for-
magao de ideias, agindo como um alvo para
novas ideias, fornecem uma estrutura ampla
e canalizam o pensamento, permitindo que os
individuos julguem de onde surgiram as ideias
e quao relevantes essas possam ser (PER-
KINS; LEAN; NEWBERY, 2017).

Ainovagéo é vital, ndo so6 por afetar a viabilida-
de das organizacbes, mas também por afetar
as mudangas sociais e econOmicas, susten-
tacdo de vantagens competitivas, sobrevivén-
cia e melhora de sua performance (KALMUK;
ACAR, 2015). E considerada crucial para o de-
sempenho das empresas, como resultado da
evolucdo do ambiente competitivo, além de ser
um componente importante para o desenvol-
vimento econdmico e para o crescimento da

produtividade e, portanto, para a competitivi-
dade das regides e nacbdes (SERNA; MARTI-
NEZ; MARTINEZ, 2016).

A aprendizagem organizacional e a inovacgao
sado construtos que cada vez mais vém des-
pertando interesse dos pesquisadores, ao
mesmo tempo em que vém sendo tratados
nas organizagdes como sendo uma obrigacao
(UGURLU; KURT, 2016). Guenther e Heinicke
(2019) entendem que certos recursos do siste-
ma de mensuragcéo de desempenho possuem
relacdo de causa e efeito, como os sistemas
de incentivos, benéficos para o aprendizado e
necessarios para a inovagao e desenvolvimen-
to de novas estratégias.

Hurley e Hult (1998) identificaram em sua pes-
quisa que niveis mais elevados de inovacao
estdo associados a culturas que enfatizam a
aprendizagem, desenvolvimento e tomada de
decisdes participativas. Henri (2006) examinou
as relagdes entre o uso de SCG e as capaci-
dades organizacionais para a obtencao de ino-
vacao e aprendizagem organizacional. Cen-
trou-se nas alavancas de controle diagnéstico
e interativo do modelo proposto por Simons
(1995), sob o argumento de ser um aspecto
importante do SCG.

Ugurlu e Kurt (2016) analisaram a capacidade
de aprendizado organizacional no desempe-
nho da inovacéo de produtos no setor de ma-
nufatura de 120 empresas da Turquia e encon-
traram relagao positiva entre a capacidade de
aprendizado organizacional e o desempenho
da inovacgéo. Stouthuysen et al. (2019) verifica-
ram que os controles desempenham papel no
estimulo a aprendizagem experimental com o
envolvimento de gestores operacionais. Esse
aprendizado contribuiu para os controles e es-
timulou a coordenacao, no objetivo conjunto de
inovacédo e no sistema de compartilhamento
de ganhos.

Mualler-Stewens et al. (2020) consideram que,
para fornecer informacdes adicionais sobre
as inconsisténcias atuais nas relacboes entre
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o0 SCG e a inovagao, pode ser promissor exa-
minar os papéis da aprendizagem detalhada-
mente. Assim, formulou-se a terceira hipétese:

H,: Os efeitos da aprendizagem sao positivos e
significativos na inovacao.

2.3 MEDIACAO DA APRENDIZAGEM
NA RELACAO DOS CONTROLES
FORMAIS E INFORMAIS COM A
INOVACAO

Inovagéo, aprendizagem organizacional, em-
preendedorismo e orientacao para o mercado
sao reconhecidos como recursos primarios
para alcancar vantagem competitiva (HUR-
LEY; HULT, 1998; HENRI, 2006). Sao recursos
valiosos, dificeis de replicar e ndao substitui-
veis, além de provocar mudangas no merca-
do (HENRI, 2006). Assim é necessario que as
empresas implementem mecanismos de ges-
tdo capazes de dar visibilidade a evolugéo do
negdcio, apoiar o fortalecimento da produtivi-
dade e aumentar a competitividade no merca-
do empresarial (FERREIRA et al., 2008).

No mundo em que a mudanca € a principal
determinante, a sobrevivéncia da organizacao
depende da sua capacidade de compreender
as mudancas ambientais e criar inovagoes
(KALMUK; ACAR, 2015). Hurley e Hult (1998)
analisaram em uma amostra de 9.648 funcio-
narios de 56 empresas, dos Estados Unidos, a
orientacado para o mercado e a aprendizagem
organizacional, e como essas organizag¢oes se
adaptam ao seu ambiente e desenvolvem van-
tagens competitivas. Observaram que niveis
mais elevados de inovatividade na cultura das
empresas estao associados a uma maior ca-
pacidade de adaptacao e inovacao.

No entanto, Simons (1995) destaca que um
dos desafios que os gestores enfrentam é
manter o controle, a eficiéncia e a produtivida-
de enquanto os trabalhadores continuam a ter
liberdade criativa, inovadora e flexivel. Henri
(2006) aponta que nos SCG o uso da alavanca
de controle diagndstico representa o papel de
feedback tradicional, ja que é usada para mo-

nitorar e recompensar a conquista de metas
pré-estabelecidas; e que o uso da alavanca de
controle interativo representa uma forga positi-
va na organizacao, pois é usada para expandir
a busca de oportunidades e a aprendizagem
em toda a organizacao.

Kljuno e Gureeva (2017) constataram em sua
pesquisa que as empresas startups suecas
possuem SCG e aplicam amplamente os ins-
trumentos de controle gerencial. Porém, ain-
da assim, estao enfrentando dificuldades e
desafios ao estabelecer os sistemas de con-
trole, especialmente pela falta de recursos e
sistemas. Além disso, a medida que a empre-
sa cresce os procedimentos tornam-se mais
formais, pois os controles gerenciais podem
ser Uteis para a capacidade das startups cres-
cerem com sucesso. O sucesso nao depende
apenas de superar seu processo informal, mas
também de mecanismos que apoiam o desen-
volvimento e a transformacao do conhecimen-
to (DAVILA, 2005).

A percepcao dos funcionarios sobre os meca-
nismos de controle desempenha importante
papel na eficacia da organizagdo orientar a
ideacdo (PERKINS; LEAN; NEWBERY, 2017),
0 que € auxiliado tanto pelos controles formais
(resultados e agdes) como informais (pessoais
e culturais) (GOEBEL; WEIBENBERGER,
2017). Argumenta-se que a estrutura organi-
zacional pode influenciar na geracéo de ideias
dos individuos. Quando bem posicionada a
conexao entre visao organizacional e ideacgao,
fornece uma estrutura a formacédo de ideias
para novos empreendimentos (PERKINS;
LEAN; NEWBERY, 2017). Nesta perspectiva
formularam-se as hipéteses H, e H,:

H,: Os efeitos indiretos dos controles formais e
aprendizagem sao positivos e significativos na
inovagao.

H,: Os efeitos indiretos dos controles informais
e aprendizagem sao positivos e significativos
na inovacao.

Na Figura 1 apresenta-se o modelo tedrico da
pesquisa, com destaque para os construtos e
as hipéteses.
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Controles
Formais

Controles
Informais

Aprendizagem

Efeitos Indiretos

Inovagao

Figura 1 — Modelo tedrico da pesquisa
Fonte: Elaboragéo propria.

Espera-se que os efeitos dos controles formais
e informais (individualizados) produzam efei-
to direto sobre a aprendizagem (H, e H,), que
a aprendizagem produza efeito direto sobre
a inovagéo (H,); e que tanto os controles for-
mais quanto os informais (individualizados) e a
aprendizagem indiretamente produzam efeitos
na inovagao (H,e H,).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa de natureza descritiva foi rea-
lizada por meio de um levantamento, tendo
como populagéo alvo as empresas estabele-
cidas no Porto Digital, um parque tecnoldgi-
co com 258 empresas que atuam nas areas
de tecnologia da informacao e comunicacao
e economia criativa, no Recife, PE, Brasil. A
partir de consultas nos sites e/ou de contato
telefébnico com responsaveis pela empresa foi
possivel obter o endereco eletrénico das mes-
mas, bem como a identificacdo do gestor de
contato de cada empresa.

Aos gestores destas empresas foi enviado o
instrumento de pesquisa pela plataforma Goo-
gle Forms, no periodo de abril a novembro de
2019. O convite para responder o questionario
foi reiterado por diversas vezes, devido a difi-
culdade de obtencao de respostas. Assim, a
amostra ndo aleatdria constitui-se de 62 res-

pondentes, uma amostra por acessibilidade.
Portanto, os resultados da pesquisa se limitam
as empresas que se dispuseram a responder
o questionario.

O questionario (Apéndice A) compde-se de
quatro blocos, além da caracterizacao das em-
presas e do perfil dos respondentes. As ques-
tbes com as assertivas sobre as tematicas
analisadas foram elaboradas utilizando-se da
escala do tipo Likert de sete pontos, adapta-
das de instrumentos de pesquisa de estudos
internacionais citados nos respectivos blocos.

O primeiro bloco buscou verificar em que me-
dida ocorre o uso de controles formais nas
empresas da amostra. Nesta pesquisa optou-
-se por investigar o sistema de planejamento
financeiro e o sistema de avaliagao financeira,
pelo fato de serem as duas categorias adota-
das com maior frequéncia no estagio inicial
das empresas (DAVILA; FOSTER, 2007). As
assertivas SPF_04 e SPF_05 foram adiciona-
das ao instrumento de pesquisa de Davila e
Foster (2007), em vista das empresas foco de
analise. A escala utilizada varia entre 1 (Usado
em menor medida) e 7 (Usado em maior me-
dida).

O segundo bloco teve o propdsito de verificar
em que medida ocorre o uso de controles infor-
mais nas empresas da amostra. Optou-se por
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aplicar o instrumento de pesquisa do estudo
de Kallunki, Laitinen e Silvola (2011) de forma
parcial, ou seja, foram selecionadas seis as-
sertivas de um total de dez, por julga-las mais
pertinentes ao campo de estudo. No entanto,
foram adicionadas as assertivas A_07 e A_8,
desenvolvidas com base no texto do estudo de
Goebel e Weil3enberger (2017). A escala utili-
zada varia entre 1 (Usado em menor medida)
e 7 (Usado em maior medida).

O terceiro bloco pretendia verificar no ambito
das empresas da amostra situagdes que des-
crevem a intensidade com que a aprendiza-
gem ocorre em suas atividades. Do estudo de
Henri (2006) foram extraidas as assertivas ini-
ciais desse bloco, e apoiado no mesmo formu-
laram-se as assertivas A_05 e A_06. O quarto
bloco teve o proposito de investigar situagdes
que descrevem a intensidade com que a ino-
vacao acontece nestas empresas. As asserti-
vas desse bloco foram extraidas do estudo de
Henri (2006), acrescidas da assertiva |_06, ba-
seada neste estudo, em vista das caracteristi-
cas das empresas foco de analise. Em ambos
os blocos as escalas utilizadas variam entre 1
(Pouco descreve) e 7 (Muito descreve).

As respostas ao questionario foram organiza-
das e tabuladas em planilha eletrbnica para
fins de analise. Inicialmente realizou-se a Ana-
lise Fatorial Confirmatdria (AFC), com vistas a
testar a confiabilidade e a validade dos cons-
trutos. Em seguida aplicou-se a Modelagem
de Equagdes Estruturais pelo software Smar-
tPLS®. A finalidade dessa analise € decompor
a associacao entre as variaveis em dife-
rentes efeitos, tanto diretos quanto indiretos,
além das observagbes dessas variaveis em
um conjunto de relacdes eventuais (MAROCO,
2011). O modelo estrutural apresenta relagdes
entre as variaveis e a quantidade de variancia
explicada (HAIR JR et al., 2009). Assim, a mo-
delagem foi adotada com o intuito de testar as
relagdes entre as variaveis e validar um mode-
lo com o propdsito de analisar os reflexos dos
controles formais e informais e da aprendiza-
gem na inovacgao.

Para efeitos de analise do modelo proposto,
destaca-se a limitagdo da amostra n&o aleato-
ria constituida de 62 respondentes, visto que
a execucao da modelagem de equagdes es-
truturais requer um numero minimo de cinco
respondentes por indicador que compdéem o
modelo estimado (SARSTEDT et al., 2014).
Apesar destas limitagdes, considera-se o es-
tudo relevante para fins de socializacéo e dis-
cussao dos resultados.

O tamanho da amostra foi calculado pelo soft-
ware G*Power 3.1.9®° conforme sugerido por
Faul et al. (2009). Para tanto, seguindo os pre-
ceitos de Cohen (1988) e Hair et al. (2016),
que recomendam o uso do poder a 0,80 e f?
mediano de 0,15 a amostra do estudo deveria
ser de 68 respondentes. Contudo, o estabele-
cimento do numero minimo de participantes da
pesquisa seguiu as recomendacgoes do estudo
de Chin e Newsted (1999) para a utilizacao da
modelagem de equacgdes estruturais, que con-
sideram que uma amostra minima de 30 casos
pode ser utilizada no software SmartPLS®.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secédo sdo apresentados os resultados do
modelo proposto, sendo estruturado seguindo as
orientagdes de Sarstedt et al. (2014). Inicia-se com
uma analise descritiva. Segue-se com a avaliagao
dos modelos de mensuracao. Posteriormente, faz-
-se a avaliacao do modelo estrutural a fim de testar
as hipoteses e finaliza-se com a discussao dos re-
sultados.

4.1 ANALISES DESCRITIVAS

Na Tabela 1 apresentam-se caracteristicas
das empresas da amostra do Porto Digital,
destacando o seu enquadramento no ambien-
te corporativo, niumero de empregados, esta-
gio de incubacédo que se encontra, caso seja
ou tenha feito parte de uma incubadora, além
do porte, setor e idade das empresas.
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Tabela 1. Caracterizagcao das empresas da amostra

Enquadramento no Porto Digital Qtd.
Economia Criativa 13
Incubada 4
Tecnologia e Informacéo 36
Outra 9

Numero de funcionarios Qtd.
De0Oa9 30
De 10 a 49 14
De 50 a2 99 3
Acima de 100 15

Estagio das empresas incubadas Qtd.
Desenvolvimento 6
Fase de graduacéao 2
Graduada 15

%  Porte por faturamento Qtd. %
21 Micro 19 31
6 Pequena 23 37
58 Média 12 19
15 Grande 8 13
%  Setor de atuacao Qtd. %
48 Servigo 58 94
23 Industria 4 6
5 Idade da empresa Qtd. %
24 DeOat 7 11
% Del1,1a5 16 26
75 De 5,1a10 14 23
25 De 10,1220 13 21
- Mais de 20 12 19

Nota: N=62. O percentual do estagio das empresas incubadas foi calculado exclusivamente com base nas oito empresas incubadas da
amostra.

Observa-se na Tabela 1 que 58% destas em-
presas sao de tecnologia e informacao, segui-
das de economia criativa, com 21%. A maioria
das empresas (48%) possui até 9 funcionarios
e em relacdo ao faturamento classificam-se
como empresas de pequeno porte. Por outro
lado, observa-se que mesmo em um ambien-
te compartilhado, que tende a reduzir custos e
desenvolver os negdcios por meio da aprendi-
zagem, surpreende a participacdo de empre-
sas de grande porte (13%) e com mais de 100

empregados (24%). A maioria das empresas
atua no setor de servicos (94%), com variadas
idades, destacando-se 26% com idade entre 1
a 5 anos.

Na Tabela 2 apresenta-se o perfil dos respon-
dentes da pesquisa, destacando-se o género,
idade, tempo de empresa e escolaridade dos
respondentes, bem como a sua principal for-
macao e cargo que ocupa ha empresa.

Tabela 2. Perfil dos respondentes

Idade Qtd. %  Género Qtd. %
Até 30 anos 11 18 Masculino 42 68
De 31 a 40 anos 32 52 Feminino 20 32
De 41 a 50 anos 8 13 Area de formacao Qtd. %
De 50 a 60 anos 9 14 Administracao 19 31
Acima de 60 anos 2 3 Tecnologia Informagéo 10 16

Tempo de trabalho na empresa Qtd. % Comunicacao 8 13
De 0 a 1 anos 7 11 Design 5 8
De 1,1 a 5 anos 26 42 Engenharias 12 19
De 5,1 a 10 anos 14 23 Gestao de Projetos 2 3
De 10,1 a 20 anos 13 21 QOutros 6 10
Mais 20 anos 2 3 Cargo Qtd. %

Escolaridade Qtd. % CEO 16 26
Ensino Médio 4 6 Diretor 21 34
Ensino Superior 20 32 Sécio 4 6
Especializagdo/MBA 20 32 Gerente 13 21
Mestrado 9 15 Outros 8 13
Doutorado 9 15

Nota: N=62.
Enf.: Ref. Cont. UEM - Parana v. 40 n.3 p. 1-20 setembro / dezembro 2021
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Conforme Tabela 2, a maioria dos responden-
tes € do género masculino (68%) e possui
idade média entre 31 a 40 anos (52%), sen-
do que nenhum apresentou idade inferior a
22 anos. A maioria dos respondentes possui
ensino superior (32%) e Especializacao/MBA
(32%), tendo como destaque a formagao em
administracdo (31%), engenharias (19%) e
tecnologia da informacao (16%), o que pode
justificar que exercem cargos de confianca nas
empresas, ocupando cargos de diretor (34%),
gerente (21%) e até de CEO (26%). Ressalta-
-se que a maioria deles administra a empresa
e/ou exerce suas atividades entre 1 a 5 anos, o
que indica que sao jovens nas suas atividades
atuais, porém, nao foi perguntado em ativida-
des anteriores.

4.2 MODELO DE MENSURACAO

A avaliacdo do modelo de mensuracao foi realiza-
da pelos critérios de confiabilidade e validade de

modelos reflexivos (HAIR JR et al., 2009), portanto,
foram analisadas a consisténcia interna e a vali-
dade convergente e discriminante para cada cons-
truto. A consisténcia interna foi analisada por meio
do Cronbach’s Alpha e da confiabilidade composta,
que devem apresentar valores iguais ou superiores
a 0,70 (HAIR JR et al., 2009). A validade conver-
gente se deu pela analise das cargas fatoriais dos
indicadores e seus construtos em conjunto com a
Variancia Média Extraida (AVE), com parametro
superior a 0,50 (HAIR JR et al., 2009). Assim foi
necessario excluir trés indicadores do constru-
to controles formais, trés indicadores do cons-
truto controles informais e dois indicadores do
construto inovagao. Os testes de confiabilida-
de e validade do modelo de mensuracao sao
apresentados na Tabela 3.

Tabela 3. Testes de confiabilidade e validade do modelo de mensuracao

Cronbach’s

Confiabilidade

Validade Discriminante

Variaveis Alpha Composta AVE > > 3 2
1.Aprendizagem 0,994 0,956 0,782 0,884 - - -
2.Controles formais 0,911 0,927 0,614 0,398 0,784 - -
3.Controles informais 0,844 0,889 0,615 0,720 0,382 0,785 -
4.lnovagao 0,881 0,917 0,736 0,764 0,381 0,637 0,858

Nota: Os valores na diagonal (negrito) referem-se as raizes quadradas da AVE e, se superiores aos valores das correlagdes entre as
variaveis latentes, confirma-se a validade discriminante do modelo (HAIR JR et al., 2009).

Verifica-se na Tabela 3 que todos os constru-
tos reflexivos atenderam aos pressupostos do
Cronbach’s Alpha, da confiabilidade composta
e da AVE. A validade discriminante visa avaliar
a correlacao entre os indicadores de um mes-
mo construto em relagao aos indicadores dos
demais construtos a partir das cargas cruzadas,
seguindo o critério de Fornell e Larcker (1981).
Cada indicador apresentou correlagao maior
se comparado com outros indicadores de seu
préprio construto, sendo assim, ndao houve
cargas cruzadas significativas entre os construtos
adotados, o0 que atesta a validade discriminante.

A partir dos resultados do modelo de mensura-
cao foi possivel confirmar tanto a confiabilidade,
quanto a validade dos quatro modelos reflexivos,
visto que os pressupostos da AVE (>0,50), confia-
bilidade composta (>0,70) e validade discriminante
foram atendidos, conforme orienta¢des de Hair Jr
et al. (2016). Na Tabela 4 apresenta-se a matriz de
cargas fatoriais entre os itens e variaveis latentes
apos a exclusao dos itens para obter confiabilida-
de.
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Tabela 4. Matriz de cargas fatoriais

A CF Cl 1
A_CA 0,880 0,449 0,647 0,626
A_CM 0.916 0,416 0,635 0,644
A_DAPF 0,815 0,399 0,581 0,612
A_ID 0,903 0,301 0,646 0,635
A_Al 0,897 0,278 0,668 0,772
A_PFII 0,883 0,283 0,638 0,746
SAF_ADO 0,260 0,730 0,259 0,310
SAF_DFM 0,350 0,815 0,382 0,370
SAF_LPS 0,248 0,730 0,302 0,273
SPF_OO 0,344 0,759 0,232 0,374
SPF_FCP 0,191 0,785 0,239 0,201
SPF_PV 0,155 0,777 0,137 0,214
SPF_PC 0,420 0,883 0,339 0,328
SPF_PR 0,348 0,780 0,384 0,231
CI_PETD 0,565 0,350 0,808 0,491
CI_CAC 0.545 0,250 0,778 0,374
CI_El 0,512 0,288 0,745 0,470
CI_EDNI 0,592 0,322 0,772 0,592
CI_TE 0,603 0,286 0,818 0,557
I_IGA 0,585 0,349 0,444 0,852
I_ITA 0,546 0,373 0,488 0,852
I_Gl 0,767 0,305 0,645 0,891
I_AIPI 0,680 0,297 0,572 0,835

Legenda: A=Aprendizagem; CF=Controles Formais; Cl=Controles Informais; I=lnovagdo; CA=Capacidade de aprender; CM=Chave de
Melhoria; DAPF=Deixar de Aprender, Perigo no Futuro; ID=investimento, ndo uma despesa; Al=Ambiente Institucional; PFIl = Permite
Funcionarios Ideias Inovadoras; ADO=Aprovagao Despesas Operacionais; DF=Desempenho Financeiro nas Metas; LPS=Lucratividade
dos Produtos/Servigos; OO=0Orcamentos Operacionais; FCP=Fluxo de Caixa Projetado; PV=Proje¢des de Vendas; PC=Proje¢ao de
Custos; PR=Projecao de Resultados; PETD=Participacado Equipe na Tomada de Decisdo; CAC=Canais Abertos de Comunicag&o;
El=Enfase na Iniciativa; EDNI=Encorajados a Desenvolver Novas Ideias; TE=Tolerancia a Erros; IGA=Inovacéo de Gerenciamento
Aceita; ITA=Inovagao Técnica Aceita; Gl=Geréncia Inova; AIPI=Ambiente Institucional Promove a Inovagéao.

As cargas fatoriais apresentadas na Tabela 4 estao
acima de 0,50 e nenhum indicador esta altamente
correlacionado. Desta forma, uma vez concluidos
os testes de validacao e confiabilidade do mo-
delo de mensuragao, conduziu-se a analise do
modelo estrutural para avaliar os reflexos dos
controles formais e informais e da aprendiza-
gem na inovacgao.

4.3 MODELO ESTRUTURAL

Para a andlise do modelo estrutural deter-
minou-se o R2, que se refere ao poder expli-

cativo do modelo, ou seja, indica em termos
percentuais 0 quanto as variaveis latentes in-
dependentes do modelo conseguem explicar a
variancia de uma variavel latente dependente
(HAIR JR et al., 2009). Para isso, adotou-se o
método de reamostragem bootstraping com 5.000
amostras a fim de estimar os intervalos de con-
fianca e avaliar a significancia dos coeficientes do
modelo (significancia entre indicadores e variaveis
latentes), cujos resultados sado apresentados na
Tabela 5.
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Tabela 5. Modelo estrutural

Caminhos estruturais Hip. i} t-statistics p-value F2 R?
Controles formais — Aprendizagem H1 0,144 1,596 0,111 0,038 0,536
Controles informais — Aprendizagem H2 0,665 7,263 0,000 0,814 0,536
Aprendizagem — Inovagéo H3 0,764 12,644 0,000 1,400 0,583
Controles formais — Aprendizagem — Inovagao H4 0,110 1,611 0,107 - -
Controles informais — Aprendizagem — Inovagao H5 0,508 5,521 0,000 - -

Nota: Utilizou-se o critério sugerido por Hair Jr et al. (2009) para analisar a intensidade do coeficiente estrutural (f): (i) <0,35 baixo; (ii)
0,35 a 0,60 médio; e (iii) >0,60 alto. Utilizou-se o critério sugerido por Cohen (1988) para avaliar o tamanho do efeito em F2: (i) tamanho
do efeito pequeno (F2 = 0,02); tamanho do efeito médio (F? = 0,15); tamanho do efeito alto (F2 = 0,35); Utilizou-se o critério sugerido
por Cohen (1988) para analise do Rz: (i) préximo de 2% explicagao baixa; (ii) préximo a 13% explicagdo média; e (iii) acima de 26%
explicagéo alta.

Pela Tabela 5, as hipoteses H,, H, e H, apre-
sentaram coeficiente estrutural positivo, res-
pectivamente 0,665, 0,764 e 0,508, sendo
que a intensidade dos coeficientes da H, e H,
e considerada alta (>0,60). Ja os coeficientes
estruturais da H, e H, foram de 0,144 e 0,110
respectivamente, o que conforme Hair Jr et al.
(2009) caracteriza-se como baixo (<0,35). Nas
ciéncias sociais, um R2 acima de 26% repre-
senta alto poder de explicacdo (COHEN, 1988).

Os resultados estimados considerando os
controles formais e informais como predito-
res da aprendizagem, apresentaram um R2 de
0,536, o que indica um poder de explicacao de
53,6%, considerado alto. J& o modelo relativo
a aprendizagem predizendo a inovacao, apre-
sentou um R2 de 0,583, 0 que representa um
poder de explicacao de 58,3% da variabilidade
da variavel dependente, também considerado
alto. Apesar da nao significancia do coeficiente
estrutural dos controles formais sobre a apren-
dizagem (0,144), o poder explicativo do mode-
lo foi de 53,6%.

O coeficiente do tamanho de efeito (F?), utiliza-
do também para comparar diferentes amostras
ou subamostras, objetiva analisar o impacto da
variavel independente na variavel dependente
(HAIR JR et al., 2009). Observa-se que o tama-
nho do efeito (F?) apresenta-se alto na H, e H..
A estatistica t, quando acima de 1,96, indica
que o modelo pode ser aceito e os resultados
discutidos. Nesse sentido, observa-se que as
hipdteses H, e H,, relacionadas aos controles

formais, ndo atingiram o minimo necessario
para que pudessem ser discutidas as suas
influéncias. No entanto, as hipoteses H,, H, e
H,, relacionadas aos controles informais, apre-
sentaram resultados de 7,267, 12,644 e 5,521,
respectivamente, estando acima de 1,96.

As hipéteses H., H, e H, indicam relagéo direta
e a H, e H; relagéo indireta. Do ponto de vis-
ta das relacdes diretas, controles formais com
aprendizagem né&o foi estaticamente signifi-
cante (0,111), assim, rejeita-se a hipotese H..
Entretanto, a relacado entre os controles infor-
mais e a aprendizagem (H,) e a relag&o entre a
aprendizagem e a inovagéo (H,) foram estatis-
ticamente positivas e significantes ao nivel de
1% (p<0,05), 0 que suporta nao rejeitar a H, e
aH,. Quando analisadas as relac¢des indiretas,
a relacao indireta entre os controles formais e
a aprendizagem na inovagao nao foi estatica-
mente significante (0,107), assim, rejeita-se a
hipétese H,. Contudo, a relagéao entre os con-
troles informais e a aprendizagem na inovacao
(H,) foi estatisticamente positiva e significante
ao nivel de 1% (p<0,05), o que suporta nao
rejeitar a H,.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados do estudo indicaram que os
controles informais refletem de forma posi-
tiva e significativa na aprendizagem, que por
sua vez, reflete na inovacao das empresas do
Porto Digital. Dessa forma coaduna-se com
Flamholtz (1996), que se os controles infor-
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mais sao incorporados aos SCG, eles afetam
as percepcoes e acdes dos funcionarios. Os
resultados também estao alinhados com a pro-
posicao de Perkins Lean e Newbery (2017) no
que concerne as visées organizacionais como
antecedentes de formacao de ideias, no senti-
do de fornecer uma estrutura ampla e canali-
zar o pensamento em prol de novas ideias.

O reflexo dos controles informais na aprendi-
zagem pode ser explicado, nessa pesquisa,
principalmente pelo uso em maior medida: (1)
de canais abertos de comunicagao e livre fluxo
de informacdes entre os membros da organi-
zacgao; (2) pelo fato dos gestores e sua equi-
pe serem encorajados a desenvolver novas
ideias, mesmo que essas estejam fora da sua
area de responsabilidade; e (3) em fungao de
as empresas localizadas nesse ambiente se-
rem tolerantes aos erros dos gestores e sua
equipe, pois estes aprendem a compartilhar as
licoes aprendidas no ambiente organizacional.

Quanto ao reflexo dos controles informais na
aprendizagem e na inovagao, os achados des-
ta pesquisa apontaram que a aprendizagem
foi capaz de se destacar de forma positiva em
todos os aspectos questionados aos gesto-
res, em especial na concordancia da maioria
dos respondentes de que: (1) a capacidade
de aprender é a chave da melhoria; (2) que a
aprendizagem dos funcionarios € um investi-
mento e ndo uma despesa; e (3) que por meio
da aprendizagem os funcionarios sao capazes
de obter ideias inovadoras. Isso denota a aten-
¢ao, o acompanhamento e o valor atribuido a
cada membro da empresa na busca constan-
te do aprender para inovar-se. A inovatividade
implicada na cultura das empresas resulta em
maior capacidade de adaptagao e inovagao
(HURLEY; HULT, 1998).

Estes resultados suportaram nao rejeitar a hi-
potese H,, que prevé reflexos positivos e sig-
nificativos dos controles informais na apren-
dizagem, e a H,, que prevé reflexo positivo e
significativo de forma indireta dos controles in-
formais e da aprendizagem na inovagao. Isso

aponta para a importancia dos controles infor-
mais em ambientes compartilhados com foco
na aprendizagem e necessidade constante
de inovagdo, como é o caso do Porto Digital.
Os resultados da pesquisa de Pant (2001) e
de Liang e Frésén (2020), de que a aprendi-
zagem organizacional incorpora os controles
informais e que tais controles fortalecem o im-
pacto positivo desta relacéo, respectivamente,
subsidiam os achados das hipdteses H, e H.,.

A hipotese H,, que prevé reflexo positivo e sig-
nificativo da aprendizagem na inovacéao, tam-
bém teve suporte para nao ser rejeitada. Isso
indica que os respondentes entendem que a
aprendizagem é fundamental para a obtengéao
de novas ideias e contribui para a inovagao. Tal
resultado coaduna com o do estudo de Ugurlu
e Kurt (2016), que encontrou relacao positiva
entre a aprendizagem e a capacidade de ino-
var-se. Corrobora ainda com os resultados do
estudo de Stouthuysen et al. (2019), de que a
aprendizagem contribui para o controle e esti-
mula a coordenacao, com o intuito de inovar.

A hipotese H, foi rejeitada, pois nao se encon-
trou significancia na relacao direta entre os
controles formais e a aprendizagem. Do ponto
de vista dos controles formais, os resultados
indicaram que a maioria das empresas locali-
zadas no Porto Digital faz pouco uso de alguns
controles formais, como: (1) procedimentos de
avaliacao de investimento de capital; (2) ana-
lise da lucratividade do cliente; e (3) analise
do custo de captacao de clientes. Acredita-se
que o pouco uso desses controles deve-se
as caracteristicas das empresas, que na sua
maioria sdo micro (37%) e pequenas (19%)
empresas e possuem um numero reduzido de
empregados (48% até 9 empregados). O uso
de alguns controles formais, principalmente
aqueles relacionados a avaliacdo financei-
ra, do ponto de vista do empreendedor, pode
inibir o aprendizado e, por consequéncia, a
inovacdo (SIMONS, 1995; HENRI, 2006). Os
resultados referentes a avaliacao financeira
também corroboraram com Davila e Foster
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(2007), que apontaram que o sistema de ava-
liagdo financeiro é mais adotado em estagios
posteriores. Contudo, vao de encontro com os
achados de Guenther e Heinicke (2019), que
verificaram que os controles formais possuem
relacdo com a aprendizagem.

A hipétese H, também foi rejeitada, pois nao
se encontrou significancia na relacao indire-
ta dos controles formais e aprendizagem na
inovacao. Porém, o baixo uso de alguns con-
troles formais nao significa que as empresas
que compartilham o Porto Digital ndo utilizam
controles gerenciais formais. Alguns tipos de
controles foram apontados, como os de plane-
jamento financeiro (orcamentos operacionais,
fluxo de caixa projetado, projecao de custos e
de resultados) e de avaliacao financeira (ana-
lise rotineira do desempenho financeiro em re-
lacdo as metas e analise da lucratividade dos
produtos e servicos). Davila e Foster (2007)
observaram a velocidade das empresas ini-
ciantes em utilizar os controles gerenciais,
como é o caso da maioria das empresas que
compartilha o ambiente do Porto Digital. Ape-
sar do uso de alguns, principalmente do pla-
nejamento financeiro, os resultados nao foram
significantes quando analisados em conjunto
com a aprendizagem e com a inovagao.

Assim como na pesquisa de Goebel e Weil3en-
berger (2017), que no geral indicou uma cres-
cente relevancia de controles mais informais
em comparacdo aos controles formais ja im-
plementados em organizagdes contempora-
neas, os resultados dessa pesquisa reforca-
ram o uso de controles informais. Destaca-se
em especial a relevancia dos controles infor-
mais em empresas que operam no ambiente
compartilhado, de permanente aprendizado e
altamente inovador. Isso permite maior liberda-
de no aprender, criar, aplicar e inovar-se, se
comparado com os controles formais (GOE-
BEL; WEIBENBERGER, 2017), que apesar
de utilizados, mostraram-se menos frequentes
nas empresas do parque tecnolégico do Porto
Digital.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou os reflexos dos contro-
les formais e informais e da aprendizagem na
inovagdo em empresas do Porto Digital. Os re-
sultados revelaram que os controles informais
influenciam na aprendizagem e indiretamente
na inovagao de forma positiva e significativa.
Decorre que os controles informais possibili-
tam maior liberdade de ideagao e criagao, pro-
piciando maior desempenho na inovacao. Por
sua vez, os controles formais, mesmo exis-
tentes nas empresas deste ambiente, nao se
mostraram capazes de contribuir com tanta
énfase na aprendizagem e, indiretamente, na
inovagao.

Acredita-se que o destaque para os controles
informais nesta pesquisa se deve as caracte-
risticas das empresas que compdem o parque
tecnologico, sendo esses controles mais pro-
picios a ideacao, criagao e constante aprendi-
zagem, contribuindo com maior desempenho
na inovagao. Isso, se comparados com 0s con-
troles formais, que exigem maior numero de
regras e podem reduzir a liberdade de ideacgao
e, consequentemente, a inovagao.

A principal contribuicdo desta pesquisa esta
em oferecer evidéncias de que os controles
informais e a aprendizagem influenciam na
inovagao em empresas que atuam em um
ambiente compartilhado, como € o caso do
Porto Digital. Apesar de sua importancia, os
controles formais se apresentam com menor
representatividade para aprendizagem e ino-
vacgao. Isso sugere que quanto mais liberdade
de ideacao e aprendizagem, melhor sera o de-
sempenho das empresas quanto a inovacéo.

Esta pesquisa contribuiu para a lacuna apon-
tada por Serna, Martinez e Martinez (2016),
em que destacam a necessidade de desenvol-
ver estudos relativos a estruturas de aprendi-
zagem e inovagao em outros ambientes cultu-
rais, pois estes s&o essenciais para o0 avango
continuo do corpo de conhecimento sobre a
orientacao de aprendizagem e inovagao. As-
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sim, no parque tecnoldgico do Porto Digital,
um ambiente cultural nao tradicional, os acha-
dos evidenciaram que ha relagéo direta e indi-
reta dos controles informais na aprendizagem
e na inovacgdo. Contudo, também indicaram
que nestas empresas 0s controles formais nao
refletiram de forma direta e indireta na apren-
dizagem e na inovagao.

As implicacdes praticas deste estudo coadu-
nam com o estudo de Goebel e Wei3enberger
(2017), que concebe os controles formais e
informais como parte integrante do SCG. Ali-
nham-se também aos achados do estudo de
Kljuno e Gureeva (2017), que pequenas em-
presas e startups possuem caracteristicas de
ambientes de negdcios altamente subjetivos
e particulares. Os achados deste estudo po-
dem contribuir no sentido de as incubadoras e
ambientes tecnoldgicos darem maior atencao
aos controles gerenciais (formais e informais)
e a aprendizagem no intuito de favorecer a ino-
vacao. As organizagdes de pequeno € médio
porte que buscam a inovagao podem optar por
ambientes compartilhados como forma de me-
Ihoria de processos, reducao de custos, além
de se desenvolverem com maior velocidade.
Além de obterem os beneficios apontados
pelo MCTIC (2019), que em um ambiente ino-
vador e de constante aprendizagem, como é o
caso de incubadoras de empresas e parques
tecnoldgicos, organizagdes estdo criando am-
bientes de coworking com o intuito de aumen-
tar a produtividade e fazer novos negdcios pelo
networking.

Ressalta-se, no entanto, que este estudo apre-
senta limitacdes, principalmente devido ao ta-
manho da amostra e dos construtos utilizados.
Recomenda-se que novos estudos analisem
um maior numero de organizagdes € ampliem
a busca para outros parques tecnologicos, a
fim de analisar se esses resultados sao carac-
teristicos apenas das empresas estabelecidas
no Porto Digital ou se replicam em outros par-
ques tecnolégicos brasileiros, de modo a con-
solidar um corpo de conhecimentos relevantes
para a compreensao da tematica investigada.

Estudos futuros também podem considerar
outros construtos, inclusive apontar outros ti-
pos de controles formais e informais, ndao con-
siderados nesta pesquisa por conta do modelo
utilizado. Recomenda-se ainda investigar ou-
tras organizacoes, que trabalham em ambien-
tes compartilhados, que visam inicialmente a
reducéo de custos com vistas em identificar se
além da reducéo de custos, o ambiente propi-
cia a aprendizagem e a inovagao.
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Apéndice A - Instrumento de
Pesquisa

1. CONTROLES FORMAIS (DAVILA;
FOSTER, 2007)

As afirmativas abaixo pretendem verificar em
que medida ocorre o uso de controles formais
em sua empresa. Indique para cada assertiva
0 grau de uso do controle, em uma escala de 1
a7, sendo: 1 = Usado em menor medidae 7 =
Usado em maior medida. Indique (0) somente
se o controle ndo se aplica na empresa.

Usa Sistema de Planejamento Financeiro:
SPF_01. Orgcamentos operacionais.
SPF_02. Fluxo de caixa projetado.

SPF_083. Projecbes de vendas.

SPF_04. Projecéo de custos.

SPF_05. Projecéao de resultados.

Usa Sistema de Avaliacao Financeira:

SAF_01. Procedimentos de avaliagdo de in-
vestimento de capital.

SAF_02. Procedimentos de aprovacao de des-
pesas operacionais.

SAF_08. Andlise rotineira do desempenho fi-
nanceiro em relacao a meta.

SAF_04. Anélise da lucratividade do produto/
servigo.

SAF_05. Andlise da lucratividade do cliente.

SAF_06. Andlise do custo de captagdo do
cliente.

2. CONTROLES INFORMAIS (KALLUNKI;
LAITINEN; SILVOLA, 2011; GOEBEL;
WEISSENBERGER, 2017)

As afirmativas abaixo pretendem verificar em
que medida ocorre o0 uso de controles informais
na sua empresa. Indique para cada assertiva o
grau de uso do controle, em uma escala de 1

a 7, sendo: 1 = Usado em menor medidae 7 =
Usado em maior medida. Indique (0) somente
se o controle nao se aplica na empresa.

Cl_01. Enfase na busca de consenso, partici-
pacao da equipe na tomada de decisao.

CI_02. Canais abertos de comunicacao e livre
fluxo de informacdes.

Cl_03. Enfase na iniciativa, e adaptagéo ao
ambiente local em vez de especializacéo e
coordenacao de topo.

Cl_04. Os gestores/equipe sao encorajados a
desenvolver novas ideias, mesmo que estejam
fora da sua area de responsabilidade.

CI_05. Tolerancia aos erros dos gestores/equi-
pe, aprendendo e compartilhando as licdes
aprendidas com eles.

CI_06. A cultura corporativa atual incentiva a
sinalizacao informal de problemas potenciais.

CI_07. Regras relacionadas a termos de con-
duta.

Cl_08. Enfase na realizagdo de treinamentos
da sua equipe.

3. APRENDIZAGEM (HENRI, 2006)

As assertivas abaixo pretendem verificar em
que extensdo descrevem situagdes ocorridas
no ambito das empresas residentes. Indique
em que extensdao cada assertiva que segue
descreve a intensidade da aprendizagem na
sua empresa, em uma escala de 1 a 7, sendo:
1 = Pouco descreve a 7 = Muito descreve.

A_01. A capacidade de aprender é a chave da
melhoria.

A_02. Valores basicos incluem a aprendiza-
gem como uma chave para a melhoria.

A_083. Quando deixamos de aprender, coloca-
mos em perigo nosso futuro.

A_04. A aprendizagem dos funcionarios € um
investimento, ndo uma despesa.

A_05. O ambiente institucional contribui para a
aprendizagem.
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A_06. A aprendizagem permite que os funcio-
narios tenham ideias inovadoras.

4. INOVAGCAO (HENRI, 2006)

As assertivas abaixo pretendem verificar em
que extensao descrevem situacbes ocorridas
no ambito das empresas residentes. Indique
em que extensdo cada assertiva que segue
descreve a intensidade da inovagcdo na sua
empresa, em uma escala de 1 a 7, sendo: 1 =
Pouco descreve a 7 = Muito descreve.

I_01. As pessoas sao penalizadas por novas
ideias que nao funcionam.

I_02. A inovagéo é prontamente aceita no ge-
renciamento de programas/projetos.

I_03. A inovagao técnica (resultados da pes-
quisa) é prontamente aceita.

I_04. A inovacéo é percebida como muito arris-
cada e resistida

I_05. A geréncia busca ativamente inovacgéo e
ideias.

I_06. O ambiente institucional contribui para
promover a inovagao.
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