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RESUMO

Pelo fato de as startups estarem inseridas em um ambiente de extrema incerteza e rdpida
evolucdo, é exigido desse modelo de negdcio que transformagdes intensas e rdpidas sejam
executadas, a fim de responder as pressdes do mercado. Nesse sentido, habilidades e
conhecimentos avangados dos fundadores sao incentivadas, visando a detec¢ao, aproveitamento
e reconfiguracdo dos recursos e préticas gerenciais, sustentando a inovagdo. Os colaboradores
também sdo pecas-chave para impulsionar a inovagcdo nesse ambiente extremamente
competitivo e dinamico, por isso conceder-lhes liberdade para que tomem decisdes no momento
certo, faz com que se sintam confiantes e comprometidos com os objetivos da empresa. Dessa
forma, esta dissertacdo se propds a compreender como as capacidades dindmicas dos
fundadores/gestores moldam o pacote de SCG, a luz de Malmi e Brown, de uma startup e o
empowerment socioestrutural, por meio da operacionaliza¢do de um estudo de caso na startup
Beta, nome ficticio atribuido ao objeto de estudo, a qual se diferencia pelo seu potencial
inovador atribuido ao desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas ligadas ao processo de
tratamento da dgua, com abordagem qualitativa e técnica apoiada na andlise de conteudo de
Bardin (2016). Com o apoio do software Atlas.ti 9 ®, analisou-se as entrevistas
semiestruturadas, os documentos coletados e as notas de campo oriundas das observacdes nado-
participante. Os achados evidenciam que os fundadores/gestores possuem, de forma dispar, os
trés elementos de capacidades dindmicas gerenciais (capital humano gerencial, capital social
gerencial e cogni¢do gerencial), porém complementares, sendo um diferencial competitivo da
startup, no que tange a detec¢ao de oportunidades nao atendidas pelo mercado e inovagdo nas
solucdes ofertadas, trazendo novos desafios estruturais a startup. O sistema de controle
gerencial, na perspectiva de pacote, contempla, majoritariamente, controles informais, baseados
nos controles culturais estabelecidos conforme as crengas dos sécios/fundadores, em que, por
sua vez, os demais sistemas como planejamento, controle cibernético, remuneracdo e
recompensa € controle administrativo, firmam seus preceitos de execu¢do em conformidade
com a Ideologia, a qual tem como referéncia suas ideias e crencas. O empowerment
socioestrutural € estimulado por acOes dos fundadores/gestores voltadas, sobretudo, a
incentivos verbais, concessdo de liberdade e flexibilidade, atreladas as dimensoes de
autoridade, autonomia, responsabilidade, comunicacdo e treinamento, repercutindo em
motivacdo, confianca e comprometimento dos colaboradores com a startup. Assim, conclui-se
que, devido a dinamicidade com que ocorrem as mudancas no ambiente das startups, as
capacidades dinamicas dos fundadores/gestores, com €nfase para o capital humano gerencial e
a cognicdo social, moldam o sistema de controle gerencial, constituindo-o por controles
informais que reforcam a cultura organizacional. Ainda, as capacidades dindmicas dos
fundadores/gestores, destacando o capital social gerencial, molda o empowerment
socioestrutural, estabelecendo uma comunicacdo intensa entre e com os colaboradores,
incentivando-os a serem autdénomos e responsaveis com os objetivos da Beta, o que ¢
reconhecido e assimilado pelos colaboradores, podendo ser observado por comportamentos
alinhados ao preconizado pela startup.

Palavras-chave: Capacidades dinamicas gerenciais; Sistema de controle gerencial como um
pacote; Empowerment socioestrutural



ABSTRACT

Due to the fact that startups are inserted in an environment of extreme uncertainty and rapid
evolution, this business model requires that intense and rapid transformations be carried out in
order to respond to market pressures. In this sense, advanced skills and knowledge of founders
are encouraged, aiming to detect, exploit and reconfigure resources and management practices,
sustaining innovation. Employees are also key players in driving innovation in this extremely
competitive and dynamic environment, so giving them the freedom to make decisions at the
right time makes them feel confident and committed to the company's objectives. Thus, this
dissertation set out to understand how the dynamic capabilities of founders/managers shape the
MCS package, in the light of Malmi and Brown, of a startup and socio-structural empowerment,
through the operationalization of a case study at the startup Beta , a fictitious name given to the
object of study, which is distinguished by its innovative potential attributed to the development
of technological solutions linked to the water treatment process, with a qualitative and technical
approach supported by the content analysis of Bardin (2016). With the support of Atlas.ti 9 ®
software, the semi-structured interviews, collected documents and field notes from non-
participant observations were analyzed. The findings show that founders/managers have, in
different ways, the three elements of dynamic managerial capabilities (managerial human
capital, managerial social capital and managerial cognition), but complementary, being a
competitive differentiator for the startup, in terms of detecting opportunities not met by the
market and innovation in the solutions offered, bringing new structural challenges to the startup.
The management control system, from a package perspective, mainly includes informal
controls, based on cultural controls established according to the beliefs of the partners/founders,
in which, in turn, other systems such as planning, cyber control, remuneration and reward and
administrative control, establish their execution precepts in accordance with the Ideology,
which has their ideas and beliefs as a reference. Socio-structural empowerment is stimulated by
actions of founders/managers aimed, above all, at verbal incentives, granting freedom and
flexibility, linked to the dimensions of authority, autonomy, responsibility, communication and
training, resulting in motivation, confidence and commitment of employees to the startup. Thus,
it is concluded that, due to the dynamic nature of changes in the startup environment, the
dynamic capabilities of founders/managers, with an emphasis on managerial human capital and
social cognition, shape the management control system, constituting it through informal
controls that reinforce organizational culture. Furthermore, the dynamic capabilities of
founders/managers, highlighting managerial social capital, shape socio-structural
empowerment, establishing intense communication between and with employees, encouraging
them to be autonomous and responsible for Beta's objectives, which is recognized and
assimilated by employees, and can be observed through behaviors aligned with those
recommended by the startup.

Keywords: Dynamic managerial capabilities; Management control system as a package; Socio-
structural empowerment.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacio

Por estarem imersas em ambientes dindmicos e incertos, as startups precisam adquirir
capacidades que as levem para a sobrevivéncia no mercado. Como sdo organizacdes que
buscam converter ideias em produtos ou servicos inovadores a partir de um modelo de negécios
escaldvel e replicavel (Ries, 2012; Blank; Dorf, 2014), estabelecer uma sincronia entre as
habilidades para identificar oportunidades, reconfigurar os recursos organizacionais e implanta-
los torna a empresa capaz de inovar e criar vantagem competitiva. (Teece, 2007).

Uma caracteristica dessas empresas € a inicializacdo do empreendimento baseando-se
apenas em suas proprias ideias e estratégias de gestdo, porém, com o transcorrer das atividades,
necessitam aportar novas capacidades e recursos para continuarem respondendo ao ambiente
em rapida mudancga (Seo; Lee, 2019; Teixeira et al., 2021). Inseridos nessa nova dinamica de
mercado e visando obter vantagens pioneiras, os individuos em todos os niveis hierdrquicos
assumem um papel chave no processo de mudanca.

Dessa forma, as capacidades dindmicas gerenciais (CDG) tornam possivel adquirir,
desenvolver, recombinar e implantar recursos, visando novas estratégias de criacdo de valor e
sobrevivéncia no mercado, devido a sua posi¢cao de influéncia sobre o comportamento de todos
os envolvidos, colocando-os no controle dos recursos e direcdo estratégica (Helfat; Martin,
2015; Collins, 2021). As CDG permeiam alguns fatores bdsicos intrinsecos aos fundadores,
como cognicao gerencial (CG), capital humano gerencial (CHG) e capital social gerencial
(CSG) (Adner; Helfat, 2003), os quais, dependendo de como se manifestam no nivel individual,
possibilitam a implementacao de sistemas de controle gerenciais capazes de levar a startup a
vantagem competitiva sustentavel por meio do ato e processo de empowerment.

A medida que os empreendimentos crescem em ambientes incertos e passam a
demandar maior inovacdo, € provavel que o sistema de controle gerencial auxilie na
coordenacgdo e controle, envolvendo processos organizacionais e comportamentais (Chenhall;
Moers, 2015). O uso do sistema de controle gerencial visa obter aderéncia entre decisdes e
comportamentos individuais, e metas e objetivos estabelecidos pela organiza¢do (Merchant;
Van der Stede, 2003), o qual tem-se como foco, para esta dissertacdo, o modelo tedrico proposto
por Malmi e Brown (2008), composto por um conjunto de mecanismos socioideoldgicos e
artefatos sociotécnicos que interagem, atuando como complementares ou substitutos, de forma
a constituir um “pacote” de sistemas de controle composto pelos controles culturais,
planejamento, cibernético, recompensas e remuneracdes, € controles administrativos

(Alvesson; Kédrreman, 2004; Malmi; Brown, 2008; Bedford; Malmi, 2015; Junior, 2017; Pelz,
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2019; Van der Kolk, 2019; Malmi et al., 2020; Pfister; Peda; Otley, 2022), dando suporte tanto
para a tomada de decisdo como para o monitoramento das atividades. Estes controles recebem
influéncia direta das capacidades dinamicas do fundadores, os quais formam a base para a
implementa¢do de outros controles pelos gerentes (Akroyd; Kober, 2020), habilitando os
colaboradores a tomarem medidas adequadas dentro da organizagdo, por meio de um conjunto
de préticas, estruturas e politicas que os concedem poder e autoridade deciséria em ambientes
dindmicos.

Para abordar a tematica do empowerment, segue-se a perspectiva socioestrutural, que
reside nas consideracdes tedricas de Kanter (1977), como antecedente para o empowerment
psicoldgico, sendo que o autor considera o empowerment socioestrutural como o ato de
conceder poder aos individuos que se encontram capacitados, alterando suas percepcdes sobre
o local de trabalho, e tendo em Conger e Kanungo (1988) a men¢do de que o empowerment
psicolégico € um processo motivacional caracterizado pela experiéncia do poder, capaz de
aumentar ou diminuir o sentimento de autoeficicia dos individuos. O ambiente das startups
requer individuos criativos e inovadores que se sintam motivados e capazes de responder
rapidamente aos desafios que o mercado lhes apresentam, demonstrando a importancia do ato
e processo de empowerment por meio da autonomia, responsabilidade, autoridade,
comunicacdo, treinamento e recompensa (Spreitzer, 1995, 1996; Melhem, 2004; Konczak;
Stelly; Trusty, 2000; Klidas; Van den Berg; Wilderom, 2007; Sulistyo; Siyamtinah, 2016;
Motamarri; Akter; Yanamandram, 2020), os quais influenciam seu comportamento mediante
uma gama de préticas gerenciais que afetam os constituintes do empoderamento nos
colaboradores.

Estudos recentes defendem a ado¢do de SCG em empresas iniciantes como garantia
de crescimento (Davila; Foster, 2009), suporte e direcao para a inovacao (Davila; Foster; Li,
2009), e facilitacdo da comunicacdo e interpretacdo de ambientes dinamicos (Samagaio;
Crespo; Rodrigues, 2018), onde os controles coexistem com outras préticas introduzidas por
diferentes grupos de interesse (Grabner; Moers, 2013). Outros estudos sugerem estender a linha
de andlise relativa as capacidades dindmicas gerenciais de motivar comportamentos positivos
nos colaboradores (Helfat; Martin, 2015; Huy; Zott, 2019; Wohlgemuth et al., 2019; Collins,
2021) e suas caracteristicas em diferentes modelos de negécio (Tasheva; Nielsen, 2020),
motivando a construcio desta dissertacao. Com base na literatura, espera-se que as capacidades
dindmicas dos fundadores sejam fundamentais para a detec¢io, aproveitamento e transformacgdo

dos recursos na startup, assim como importantes na configuracdo do sistema de controle
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gerencial, especialmente por meio de mecanismos mais organicos do que mecanicistas, € no ato
de empoderar, ou seja, conceder poder aos colaboradores.
1.2 Lacuna e Problema de pesquisa

A literatura gerencial estd avancando na compreensdo sobre como o comportamento
das pessoas pode contribuir para a eficicia organizacional, bem como o papel dos diferentes
backgrounds dos fundadores no SCG e envolvimento dos colaboradores. Nesse interim,
Wohlgemuth et al. (2019) demonstraram a importincia, em pequenos empreendimentos, do
envolvimento dos colaboradores na percep¢ao e aproveitamento de oportunidades de negdcios,
e reconfiguracdo de recursos, assim como a relevancia da confianca e do controle informal
nesse processo. Em oposi¢do aos achados de Baum e Wally (2003), os quais sugerem que a
colaboracdo dos colaboradores, em processos estratégicos, poderia desacelerar o processo de
tomada de decisdo, Wohlgemuth et al. (2019) reuniram evidéncias de que a participa¢do dos
colaboradores, estimulados pela confianca e controle informal dos gerentes, apoia a execucao
dos microfundamentos de capacidades dinamicas. Corroborando, Cruz et al. (2021) afirmam
que controles gerenciais, principalmente os informais, estimulam atitudes psicologicas
positivas nos colaboradores, como o empowerment psicologico, contribuindo para a literatura
de controles informais e seus efeitos no comportamento dos colaboradores.

Explorando uma startup com estrutura organizacional ndo hierdrquica, Taylor, King e
Smith (2019) analisaram como os controles gerenciais atuam sobre o comportamento inovador,
identificando que, para mitigar conflitos improdutivos gerados pelo excesso de autonomia e
poder liberado aos membros de vdrias equipes, faz-se prudente a coexisténcia de controles
formais com controles mais organicos. Davila, Foster e Li (2009) buscaram compreender as
razdes e o tempo para adocao dos sistemas de controle gerencial em empreendimentos em fase
inicial, indicando que, dentre os resultados encontrados, a formagdo dos gerentes foi o requisito
mais citado como responsédvel pela formalizacdo de SCG, ou seja, experiéncia, habilidades e
recursos dos gestores estao associados ao tempo para adocao de controles formais.

Akroyd e Kober (2020) buscaram compreender a influéncia do projeto de
compromisso dos fundadores no design € uso dos SCG de empresas em estdgio inicial,
demonstrando que o projeto dos fundadores se reflete no uso de controles culturais e selecdo de
colaboradores refor¢ados por controles informais, a fim de solidificar as relacdes interpessoais
e despertar um sentimento de pertencimento e identificacdo com a organizagdo. Condizente
com a contribui¢do tedrica de Collins (2021) e empirica de Collins e Smith (2006), as CDG dos
fundadores e as préticas de recursos humanos fortalecem as percepcdes dos colaboradores para

um relacionamento de alto compromisso entre lideres e liderados em ambientes dindmicos. Em
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linha, Beuren, Santos e Bernd (2020) ao analisar a relacdo do SCG habilitante, empowerment
psicoldgico e resiliéncia, constataram que a caracteristica do SCG abordada pela organizagao,
fomenta sentimentos de pertencimento, beneficiando a maior participagao dos colaboradores
nas atividades organizacionais, acarretando maior senso de significado.

Teixeira et al. (2021) analisaram a relacdo dos recursos dindmicos em inovagdo de
servicos no crescimento de startups brasileiras, sob a 6tica dos gerentes e/ou fundadores,
concluindo que uma rede de relacionamentos internos e externos auxilia na absor¢do de
conhecimentos e recursos necessdrios para a expansao e sobrevivéncia das startups. Para Pelz
(2019) os fundadores t€m o poder e liberdade para decidir e adaptar as ferramentas gerenciais
conforme as necessidades organizacionais, as quais sdo influenciadas, em grande parte, pela
sua personalidade, devendo usé-las para promover a comunicacao interna € externa € o
crescimento organizacional, bem como gerenciar o desenvolvimento.

No trabalho de Huy e Zott (2019), os tragos psicolégicos dos fundadores de pequenos
empreendimentos foram explorados em processos de mudanca estratégica, assim como sua
interacdo com o capital social e humano gerencial. Suas evidéncias sugerem que oS
comportamentos de regulacdo emocional dos gerentes (cognicao gerencial), mediante aplicacao
de seus conhecimentos, habilidades e experi€ncias pessoais (capital humano gerencial),
facilitam a mobilizacdo das partes interessadas (capital social gerencial), estimulando a captura
de recursos e oportunidades de negdcio. Atendendo a diversos chamados e contribuindo para a
literatura de CDG, Tasheva e Nielsen (2020) abordam, conjuntamente, os trés fatores
implicados no constructo, reconhecendo que o capital social, humano e cognitivo dos gerentes
estd intimamente vinculado as capacidades em nivel organizacional de selecionar e
implementar a estratégia adequada para suas atividades.

Kevill, et al. (2021) acrescentam que os fundadores necessitam envolver os
colaboradores nas atividades operacionais cotidianas, permitindo-lhes focar em atividades
estratégicas e aperfeicoamento de suas capacidades dindmicas gerenciais em nivel individual.
Rastrollo-Horrillo (2021) examinou as préticas de gestdo adotadas por microempresas e seu
impacto no desempenho social e econdmico, sugerindo que os interesses, valores e emogoes
dos proprietarios funcionam como caracteristicas relevantes para a adoc¢do de préticas de gestao,
e, consequentemente, estimulam os colaboradores a diminuirem a resisténcia a mudanga através
do didlogo, autonomia e responsabilizacdo. Dessa forma, o aprendizado e aumento de
capacidades acontece de forma holistica, abarcando toda a organizacao.

Analisando, a coordenagdo de cinco startups, Jones e Schow (2022) desenvolveram

uma estrutura tedrica, visando explicar como startups em estdgio inicial projetam e
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implementam mecanismos de coordenacdo, compreendidos em funcdes, rotinas, planos e
regras, concomitantemente aos desafios de escala do negécio. Os achados indicam que o
sequenciamento de diferentes estilos de aprendizagem em startups auxilia no desenvolvimento,
atualizacao e formalizacdo do modo como a empresa funciona, e adicionando a importancia das
habilidades e relacionamento interpessoal na formacao inicial da equipe inicial, assim como
caracteristicas, principalmente, comportamento dos fundadores como antecedentes da
construgao de praticas de coordenagdo, de resultados de desempenho, e de satisfacao.

Apesar dos achados recém-comentados, pouco se conhece sobre estudos que analisem,
em conjunto, os trés fundamentos das capacidades dindmicas gerenciais sobre o sistema de
controle gerencial e o ato de empowerment socioestrutural, tornando-se promissor compreender
as diferentes formas de controle e sistemas de gestdo, bem como a perspectiva socioestrutural
do empowerment em diferentes modelos de negdcio.

Nesse sentido, Wohlgemuth er al. (2019), sugerem testar o arcabouco tedrico
relacionado a participacdo dos colaboradores e o controle gerencial com outros fundamentos de
capacidades dindmicas. Helfat e Martin (2015), Huy e Zott (2019) e Collins (2021) mencionam
que pesquisas empiricas visando compreender as capacidades dinadmicas dos fundadores na
implementagdo de estratégias em gestao de pessoas e na orquestracao dos recursos, carecem de
aprofundamento. Collins (2021) acrescenta a necessidade de, adicionalmente, examinar como
fatores e recursos organizacionais moldam e direcionam as habilidades e comportamentos dos
colaboradores, refor¢ado por Boff, Savariz e Beuren (2021) que instigam investigacOes acerca
do SCG na percepgao dos colaboradores. Jones e Schow (2022) incentivam a compreensao do
comportamento dos fundadores ao invés de somente suas experiéncias e habilidades ao analisar
o desenvolvimento de mecanismos de coordenacio gerenciais.

Em relacdo ao SCG, Otley (2014) sugere a realizacdo de pesquisas que abordem quais
caracteristicas podem influencia-lo. Haseeb et al. (2019) e Crespo et al., (2019), recomendam
explorar empiricamente as vantagens do SCG como um pacote, o que € reforcado por Beuren,
Santos e Bernd (2020) ao sugerir explorar outras classificacdes de SCG. Ambrosini e Altintas
(2019) sugerem mais estudos no nivel individual das capacidades dinamicas, principalmente
em relacdo aos gestores, concentrando-se em seus mecanismos psicolégicos. Bedford (2020)
aconselha abordagens qualitativas como importante método para desvendar como os tomadores
de decisdo adaptam os sistemas e/ou praticas de controle gerencial, produzindo formas causais
de efeitos complementares e/ou substitutos dentro do pacote. Lopes, Beuren e Theiss (2021)
recomendam mapear o SCG sob a 6tica dos gestores de startups. Pesquisas qualitativas sdao

incentivadas a fim de contribuir para uma compreensdao mais profunda sobre o controle
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gerencial em empresas iniciantes (Pelz, 2019; Crespo et al., 2019) e das capacidades dindmicas
gerenciais (Teece, 2012).

Diante das sugestdes para a realizac@o de estudos que aprofundem a compreensdo das
capacidades dindmicas gerenciais (capital humano gerencial, capital social gerencial e cogni¢do
gerencial) sobre a implementacdo de mecanismos de controle gerencial, na abordagem de
pacote do sistema de controle gerencial, e o ato de conceder poder (empowerment
socioestrutural) direcionando o comportamento dos colaboradores em startups, emerge a
seguinte questdo de pesquisa: Como as capacidades dindmicas dos fundadores/gestores moldam
o uso do pacote de sistema de controle gerencial (Malmi; Brown, 2008) de uma startup e o
empowerment socioestrutural?

1.3 Objetivos do estudo
1.3.1 Objetivo Geral

No que tange ao objetivo geral, este estudo se propde a compreender como as
capacidades dinamicas dos fundadores/gestores moldam o pacote de SCG, a luz de Malmi e
Brown (2008), utilizado por uma startup e o ato de empoderamento.

1.3.2 Objetivos Especificos

Com a finalidade de responder a questdo de pesquisa, tem-se os seguintes objetivos
especificos construidos:

(1) Explorar as capacidades (capital humano, capital social e cogni¢do gerencial) que

compdem as capacidades dinamicas gerenciais dos fundadores/gestores;

(i) Compreender como a empresa utiliza o sistema de controle gerencial,

especialmente para influenciar o comportamento dos colaboradores;

(ii1) Analisar como se articula o processo de empowerment socioestrutural (ato de

empoderar os colaboradores), na empresa investigada;
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2  REVISAO DE LITERATURA
2.1 Startups

Diante da capacidade de transformar mercados e impactar consumidores nos diversos
setores econdmicos (Startupbase, 2023), as startups influenciam e contribuem de maneira
positiva para mudanga econdmica de uma regido, devido a sua disposi¢do para gerar emprego
e renda no contexto em que estdo inseridas, bem como oferecerem produtos/servi¢os inovadores
(Miguel, 2018), impactando significativamente a dindmica dos atores organizacionais internos
e externos deste modelo de negécio (Ries, 2012; Tripathi ef al., 2019). Inseridas em um
ambiente altamente dinamico, imprevisivel e, por vezes, cadtico, os fundadores das startups
precisam tomar decisdes, falhar e, principalmente, aprender rapidamente, buscando a
sustentacdo de um de seus principais objetivos: criar um produto inovador adequado a um
mercado-alvo (Tripathi et al., 2019).

A concepg¢ao do conceito de startup se concentra, principalmente, na definicdo dos
autores Ries (2012) e Blank e Dorf (2014), os quais caracterizam esses empreendimentos como
uma institui¢ao ou organizacao criada por pessoas que t€m por principio converter ideias em
produtos ou servigos inovadores, inserida em drea ou ramo de atividade diversos e de extrema
incerteza, e significativa probabilidade de transformar o mercado, bem como uma organizagao
tempordria em busca de um modelo de negdcio escaldvel e replicavel. Por repetivel, entende-
se ser um mesmo produto e/ou servico entregue em escala ilimitada, sem necessidade de
grandes melhorias, enquanto escalavel, refere-se a entregar um produto e/ou servico em volume
significativo ao mercado, sem que isso incorra em aumento considerdvel dos custos (Blank;
Dorf, 2014)

Estudiosos desta temdtica partem da concep¢ao de que as startups possuem diferencas
marcantes quanto a estrutura organizacional, e aos aspectos gerenciais €/ou contextuais quando
comparadas com pequenos negdcios e empresas maduras (Ries, 2012; Blank; Dorf, 2014;
Giardino et al., 2014), demandando, dentre outros aspectos, capacidades de gerenciamento
diferenciadas para cada fase de desenvolvimento. De forma geral, o modelo de negdcios de uma
startup € caracterizado por iniciarem com uma estrutura organizacional flexivel e ndo
hierarquizada, centrada nas caracteristicas e ideias de seus fundadores (Davila; Foster, 2007;
Davila et al., 2015) e na autonomia da equipe (Giardino ef al., 2014), e que, ao passarem pelas
mudancas nos estagios de desenvolvimento, retratadas por Picken (2016, 2017) como startup,
transi¢do, escala e saida, veem-se compelidas a estruturar processos e controles, a fim de
alcancarem o patamar de corporacdes. Nesse interim, também se pode destacar um padrao de

eventos vinculados ao desenvolvimento de uma startup que requerem diferentes processos,
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sistemas e estruturas, sendo que tais eventos podem estar associados aos objetivos estabelecidos
ou as tarefas a serem executadas (Galbraith, 1982), ao desempenho (Van de Ven et al., 1984),
e aos desafios de crescimento (Picken 2016, 2017).

Para esta pesquisa, levou-se em consideracio o modelo de estdgios de
desenvolvimento que tem por foco os desafios de crescimento em startups, construido por
Picken (2016, 2017) e definidos como startup, transi¢cdo, escala e saida, em que, a saida de um
estdgio e entrada em outro pode ser dificil de identificar, pela disposi¢do a se sobreporem
dependendo dos desafios enfrentados. Conforme Picken (2016, 2017) o estdgio de startup se
caracteriza pela validacdo do negdcio, controles tipicamente informais e recursos limitados. A
etapa de transicdo tem por desafio estabelecer consolidacdo no mercado e estruturacao dos
processos organizacionais de maneira mais formal, posicionando a startup para um crescimento
rapido no estdgio de escala, em que € necessario incorporar recursos € estabelecer parcerias em
um modelo negdcio ja validado e sustentdvel, atingindo vantagem competitiva sustentdvel e
lideranca de mercado, a partir de controles mais formais. Por fim, no estdgio de saida ocorre a
venda, abertura de capital, aquisicao ou fusdo da startup.

Diante do exposto, destaca-se o papel determinante dos fundadores de startups pelos
esforcos em estabelecerem as bases para um crescimento sustentdvel da organizacdo, por meio
de suas escolhas estratégicas, as quais sdo estabelecidas pelos valores e cognicdes do grupo
dominante (Tasheva; Nielsen, 2020), implementacao de uma cultura organizacional que reforce
os objetivos tragados e os comportamentos aceitdveis (Picken, 2017; Tripathi et al., 2019;
Theiss; Beuren, 2020), assim como introdu¢do de outros controles informais e formais com
vistas ao direcionamento comportamental dos atores organizacionais e vantagem competitiva
sustentdvel por meio do empoderamento dos colaboradores, estando, para tanto, atentos e
qualificados para responder aos desafios ao longo de seu ciclo de vida organizacional.

2.2 Capacidades dinamicas gerenciais (CDG)

O avanco da literatura de capacidades dindmicas trouxe consigo discrepancias em suas
conceituagdes e defini¢des (Zahra; Sapienza; Davidsson., 2006; Ambrosini; Bowman, 2009;
Kay; Leih; Teece, 2018). Nesta dissertagdo, seguiu-se a perspectiva de Teece, Pisano e Shuen
(1997) sobre capacidades dinamicas e os estudos subsequentes que acompanham sua visao do
conceito, caracterizado, em suma, pelas capacidades que visam mudar a base de recursos
organizacionais (Helfat et al., 2007), sejam eles tangiveis, intangiveis ou humanos, ou as
caracteristicas do ambiente externo ou de mercado (Teece, 2007), ampliando ou modificando a
maneira como a empresa obtém sucesso (Helfat; Winter, 2011), seguida pelo foco de anélise

individual abrangido por Adner e Helfat (2003), os quais associam as diferengas nas decisoes



23

gerenciais, caracterizadas pelas capacidades dindmicas gerencias (capital humano, social e
cognicdo gerencial), como centrais nessa constru¢do em direcdo a maior eficicia e eficiéncia
dos processos.

A abordagem das capacidades dindmicas possui caracteristica multidisciplinar, voltada
para o empreendedorismo, lideranga, aprendizagem organizacional e visdo baseada em
recursos, inspirada em Schumpeter (1934), Penrose (1959), Cyert e March (1963), Williamson
(1975, 1985), Nelson e Winter (1982), Barney (1986) e Teece (1982, 1984), tradicionalmente
pesquisada no nivel organizacional de analise (Schilke; Hu; Helfat, 2018).

A partir dos anos 2000, as capacidades dindmicas em nivel individual passaram a
ganhar notoriedade e difusdo ao refletir, diretamente, a importancia da a¢do e inteng¢do gerencial
na mudanca estratégica, abordada originalmente por Adner e Helfat (2003) no conceito de
capacidade dinamica gerencial. Estendendo a concep¢ao de Teece, Pisano e Shuen (1997) e
Eisenhardt e Martin (2000) sobre capacidades dindmicas, os autores definem capacidade
dinamica gerencial como aquela dificil de imitar e replicar, com a qual os gestores “constroem,
integram e reconfiguram a base de recursos e competéncias organizacionais” (Adner; Helfat,
2003, p. 1012), dando inicio a estudos tedricos e empiricos diretamente relacionados a CDG.

Ao estender o debate em nivel individual de anélise, Dosi, Faillo e Marengo (2008) e
Teece (2016) afirmam que o centro das capacidades dindmicas estd na atividade gerencial e nas
ferramentas de diagndstico, em linha com um dos trés elementos de sustentacdo das capacidades
dinamicas de Teece (2007), a capacidade de gerenciar ameagas e transformacdes. No nivel
estratégico, as habilidades gerenciais, principalmente os gestores de alto nivel, possuem a
funcdo de pensar, sentir e agir conforme as mudancas do ambiente, visando a sustentabilidade
do negécio (Teece, 2007; Helfat; Peteraf, 2014; Huy; Zott, 2019).

Helfat et al. (2007) incluiram o termo “orquestragdo de ativos” a defini¢do como foco
principal das capacidades dinamicas gerenciais, sendo seu significado determinado pela busca
por recursos e capacidades, e desenvolvimento e agrupamento de ativos, os quais afetam as
habilidades de as empresas se adaptarem a mudanca, visando criagc@o de valor. Gerentes capazes
de orquestrar ativos de maneira eficaz, inclusive de redesenhar rotinas organizacionais,
minimizam conflitos internos e maximizam recursos complementares interna e externamente
(Teece, 2012).

O’Reilly e Tushman (2008) acrescentam que o desafio da equipe de gestdo estd em
estarem preparados para orquestrar e integrar ativos, como recursos humanos, estrutura
organizacional e recursos, novos e existentes conforme as tecnologias e o ambiente evoluem.

Os comportamentos e as escolhas da alta administracdo, desdobrados na habilidade de tomada
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de decisdo e coordenacdo de processos organizacionais sdo fundamentais para as capacidades
dindmicas. Em organizagdes de diferentes portes, especialmente startups, gerentes e/ou
fundadores sdo os responsdveis por realizar julgamentos ou escolhas criteriosas sobre a
continuidade, desenvolvimento ou substitui¢do de certos recursos e processos, sendo esses
moldados pela sua visdo de dinamismo do mercado, bem como pelas suas crengas na
capacidade organizacional para integra-las, em suma, pelas suas motivagdes e percepcoes
(Zahra; Sapienza; Davidsson, 2006; Ambrosini; Bowman; Collier, 2009).

Para Martin (2011), o grupo pertencente a lideranga executiva compde a base das
CDG, sugerindo que as escolhas estratégicas da organizagdo sdo determinadas pelos valores e
cogni¢des do grupo que compde os escaldes superiores, corroborado por Tasheva e Nielsen
(2020). Neste interim, cada componente do grupo, normalmente, nao dispde de todas as CDG
essenciais para uma organizagao, as quais sao compostas pelo capital humano gerencial baseado
no treinamento, experiéncias e habilidades passadas, e educacgdo, pelo capital social gerencial
baseado nos lagos sociais e relacdes de trabalho, e pela cognicdo gerencial que abrange os
modelos mentais usados na tomada de decisao (Adner; Helfat, 2003), constituindo-se como
elementos importantes para a compreensdo das disparidades nas vantagens competitivas entre
as empresas. O desempenho de uma organizacdo pode ser aprimorado quando existir a
possibilidade de varios gestores e/ou fundadores compartilharem suas experiéncias e recursos
sob seu controle, unindo forgas para reconfigurar ativos e alterar as estruturas corporativas,
afetando tanto a capacidade da empresa cumprir suas tarefas didrias eficazmente quanto
aumentar a capacidade de adaptacdo em resposta ao dinamismo que € caracteristico de
ambientes nos quais startups e empresas de base tecnoldgica estdo inseridos (Teece, 2007;
Martin, 2011; Kor; Mesko, 2013).

2.2.1 Capital Humano Gerencial (CHG)

Acerca do capital humano gerencial, constitui-se de habilidades e conhecimentos
adquiridos pelo individuo ao longo de sua carreira profissional com investimentos em educagao,
treinamento e aprendizagem (Becker, 1964; Castanias; Helfat, 2001). Tais habilidades
distinguem-se entre equipes, areas, empresas € setores, devido aos diferentes investimentos,
incentivos e planos de carreira dispendidos para seu incremento, causando certa disparidade
entre o CHG (Adner; Helfat, 2003). Para Wright, Coff e Moliterno (2014) essas diferencas
proporcionam complementariedade de capital humano na organizagdo, impactando
positivamente no desempenho.

Experiéncias anteriores adquiridas em diversas dreas e organizacdes, com pacotes de

recursos e estratégias diferenciadas, bem como suas experiéncias pessoais, podem fornecer um
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tipo de conhecimento e habilidade que impulsione o desenvolvimento de capital humano
gerencial distinto necessdrio para compor e modificar a base de recursos organizacionais com
a velocidade exigida pelo ambiente (Beck; Wiersema, 2013; Kor; Mesko, 2013). Balancear o
acumulo de experiéncias passadas, pessoais e profissionais dos gestores envolvidos no negécio,
propicia um equilibrio de competéncias especializadas capazes de moldar a gestdo e o
desenvolvimento das empresas (Ambrosini; Altintas, 2019).

O tipo de educacdo formal adquirida ao longo do tempo, e a idade dos gestores também
possuem um papel diferenciado na construcdo de CDG (Andersson; Evers, 2015). A educagdo
formal, nesse estudo, pode ser compreendida como o investimento realizado pelos gestores para
melhorar sua escolaridade (Institutos e Universidades) e habilidade produtiva (treinamentos e
cursos especificos) (Becker, 1964), elevando o nivel de seu conhecimento e levando-os a tomar
decisoes eficazes.

A partir de experiéncias passadas e educacdo diferenciada, os gestores podem
aperfeicoar suas habilidades para avaliar os recursos internos, compreendendo sua utilidade, e,
se necessdrio, buscando novas oportunidades no mercado, bem como renovando o portfélio de
ativos e recursos (Andersson; Evers, 2015). A demografia da alta administracdo fornece
informacdes importantes sobre o tipo de habilidades e conhecimentos obtidos capazes de
impulsionar o desenvolvimento de CHG (Beck; Wiersema, 2013).

2.2.2 Capital social gerencial (CSG)

Sobre o CSG, Burt (2000) defende o aspecto relacional dos gestores, ou seja, a
capacidade de construirem uma rede de relacionamentos que agregue valor para a organiza¢ao
e para o seu CHG. Adler e Kwon (2002) e Adner e Helfat (2003) argumentam que a fonte do
capital social estd na estrutura e no conteido das interagdes entre 0s atores sociais internos e
externos conferindo controle, poder, influéncia e solidariedade aos gerentes. Adner e Helfat
(2003) acrescentam que os lacos sociais e as relagdes de trabalho, formais e informais, conferem
aos gerentes transferéncia de informagdes, e recursos e facilitagcdo na orquestragdo de ativos na
empresa.

Beck e Wiersema (2013) enfatizam que uma rede social robusta, com CDG fortes,
amplifica as capacidades dindmicas de um gerente, em outras palavras, relagdes gerenciais
construidas dentro e fora da organizacdo podem facilitar o acesso a recursos escassos (como
conhecimento, financeiro e pessoal qualificado) e informagdes, possibilitando a expansao e
melhoria de suas habilidades e conhecimentos (Teixeira et al., 2021), bem como contribuir para

o monitoramento do ambiente e, por conseguinte, a deteccdo de novas oportunidades,
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comunicando e influenciando os colaboradores com a finalidade de direcionar os recursos para
obter vantagem competitiva (Helfat; Martin, 2015).

A estrutura de relacionamento externo dos gestores compreende conexdes e vinculos
fortes com fornecedores, clientes, 6rgdos governamentais e outros atores fora da organizagao,
suscitando maior confianca e motivacdo para o compartilhamento de informacdes ou
conhecimentos exclusivos, capazes de auxiliar na tomada de decisdo e na percepcao dos
potenciais desafios que se aproximam (Helfat; Martin, 2015; Collins, 2021). Da mesma forma,
as relacOes internas dos gestores facilitam a mudanca estratégica em ambientes dinAmicos ao
proporcionar um sentimento de confianga entre os atores organizacionais internos e autonomia
para os colaboradores buscarem novas oportunidades (Collins, 2021), motivando-os também a
compartilhar informacdes importantes com os gestores (Adler; Kwon, 2002) para melhor
compreensdo dos recursos existentes, sugerindo a sustentacdo da capacidade dinamica de
apreensao e reconfiguracdo dos ativos (Helfat; Martin, 2015).

2.2.3 Cognicao gerencial (CG)

Em relacdo a cogni¢do gerencial, March e Simon (1958) e Cyert e March (1963)
argumentam que o conhecimento de alternativas e seus resultados ou suposicdes sobre o futuro,
e os reflexos dos valores e crencas formam a base cognitiva para a tomada de decisdo dos
gestores. Adner e Helfat (2003), ao refletir as CDG em fatores subjacentes, determinam que a
CG € dependente do sistema de valores e crencas, e dos processos € estruturas mentais
(representacdes) construidos pelos gestores para interpretar e criar significados sobre uma
situagdo ou um ambiente de mercado.

A maneira como a alta administragdo interpreta e processa situagdes e informagdes,
proporcionando-os compreender as condi¢des do contexto em que a empresa estd inserida antes
que a mudanca ocorra, ¢ moldada pela cogni¢do gerencial, a qual se estrutura nas experiéncias
passadas, habilidades e na crenca de que é capaz de obter resultados (Beck; Wiersema, 2013).
Tentativas, sucessos e fracassos anteriores moldam a maneira como os gestores reconhecem,
interpretam e estdo atentos as informacdes disponiveis (Kor; Mesko, 2013), bem como
desenvolvem estruturas subjetivas (Adner; Helfat, 2013) para identificar e criar oportunidades.
Nesse interim, tem-se que as CG estdo apoiadas em modelos mentais e atividades (Adner;
Helfat, 2003; Helfat; Peteraf, 2014), e emoc¢des (Huy; Zott, 2019), sendo estas capazes de
sustentar os trés microfundamentos das CDG: detec¢ao, apreensao e reconfiguracdo da base de
ativos e recursos organizacionais.

Segundo Helfat e Peteraf (2014) alguns elementos de CG, como aten¢do e percepcao,

solucdo de problemas e raciocinio, processamento da linguagem e cogni¢do social, sustentam
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as CDG, bem como compdem parte da heterogeneidade das capacidades dinadmicas entre os
gestores. A percepc¢do € aprimorada pelo estado de vigilancia ou aten¢do do gestor, permitindo-
o perceber e interpretar dados e padrdoes no ambiente de forma a tomar decisdes oportunas e
eficazes (Helfat; Peteraf, 2014). Em ambientes volateis, como o das startups, a atengao dos
gestores € crucial para a realizacdo de grandes e arriscados investimentos (Eggers; Kaplan,
2009), sendo melhorada com treinamento e prética, facilitando a percep¢ao dos sinais do
ambiente (Helfat; Peteraf, 2014). No que tange a solucdo de problemas e o raciocinio, ambas
possuem relagdo estreita ao apoiar a implementacao de um modelo de negdcio e a decisdo sobre
investimentos, ao passo que a capacidade de raciocinio possibilita avaliar e usar as informagdes
disponiveis, refletindo extensivamente sobre uma situa¢do, em que, dentre as opgdes
disponiveis, chega-se a uma conclusdo para alcancar os objetivos tragados (Helfat; Peteraf,
2014). Por fim, o processamento da linguagem e a cogni¢do social pode ser expresso pelo estilo
de comunicacdo verbal e ndo-verbal utilizado pelo gestor, a partir de sua percep¢ao e sentido
social sobre os individuos, com a finalidade de estabelecer confianca entre os membros e
persuadi-los a terem comportamentos congruentes com os objetivos estabelecidos pela empresa
(Helfat; Peteraf, 2014).

O contexto das startups estd carregado de emocdes intensas, devido a velocidade com
que os recursos devem ser mobilizados, tornando a disposi¢do dos gestores em regular as suas
emocgdes e a dos outros como mais um elemento chave da CG (Huy; Zott, 2019), vislumbrando-
os integrados as organizagdes € permeados por pensamentos € sentimentos, embora estes se
manifestem dentro dos limites da racionalidade (Hodgkinson; Healey, 2011).

Nesse sentido, a autorregulacdo das emocdes pode ser compreendida como os esfor¢os
realizados pelos individuos para sustentar ou alterar seu estado emocional em busca de metas e
objetivos pré-estabelecidos, podendo se diferenciar em termos de como usam estratégias de
regulacdo (supressdo e reavaliagdo) (Gross, 1998; Gross; John, 2003) para orquestrar recursos
(Helfat et al., 2007) e evocar comportamentos e emocdes positivas dos membros
organizacionais (Kaplan et al, 2014).

O processo de regulagdo das emogdes perpassa algumas estratégias focadas nos
antecedentes e nas respostas geradas pelas emocdes, envolvendo desde a selecionar situacdes
favordveis a produgdo de sentimentos positivos ou evitar ocasides indesejadas, modificar a
perspectiva sobre certos eventos para impedir emocdes indesejadas, até modular seu
comportamento e reagdes em resposta a emocdes positivas e negativas (Gross; John, 2003;

Schutte; Manes; Malouf, 2009). Dessa forma, os gestores produzem sentido para si préprios
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sobre as situacdes vivenciadas e, posteriormente, provém sentido para os demais membros
organizacionais, de forma a seguirem os objetivos tragados.

A alta administrag¢do precisa estar em constante desenvolvimento de suas habilidades
empreendedoras e de lideranga, as quais sao fundamentais no processo pelo qual as capacidades
dinamicas passam a existir (Teece, 2012). Uma lideranca empreendedora serd pioneira em
perceber e compreender oportunidades e ameacas, por meio do monitoramento do ambiente e
interpretacdo de informacdes, aproveitando e reconfigurando rotinas e recursos em dire¢do a
novos caminhos promissores, € também influenciard o comportamento dos individuos
organizacionais para que compartilhem de sua visdo estratégica e a coloquem em prética
(Augier; Teece, 2009; Teece, 2007; Teece, 2016). Estruturas descentralizadas apoiam a
comunicacdo entre todos os niveis organizacionais, facilitando a capacidade dos gestores
identificarem/detectarem oportunidades (Teece, 2007).

2.2.4 Microfundamentos de capacidades dinamicas desempenhadas pelos gestores

O sucesso das organizacdes, principalmente em ambientes altamente competitivos
onde as startups estio inseridas, depende fortemente de sua intensidade empreendedora (Teece,
2007). Nesse contexto, a funcdo de uma gestdo empreendedora estd em (1) detectar
oportunidades e ameacas, reconhecendo as tendéncias do ambiente interno e externo, (2)
aproveitar as oportunidades, mobilizando os recursos necessdrios para a implementacdo das
novas tendéncias em servicos, processos e/ou produtos, e (3) reconfigurar os ativos, recursos
e estruturas organizacionais, encontrando novas e melhores maneiras de integri-las, sendo estes
trés componentes responsaveis por formar os microfundamentos das capacidades dinamicas
(Teece, 2007).

Cada um desses microfundamentos sao sustentados pelas habilidades empreendedoras
e de liderancga dos gestores de topo, os quais sdo responséveis pela percepcao de oportunidades
(Teece, 2012), definir a cultura e construir a confianga organizacional por meio de um sistema
de incentivos adequado (Augier; Teece, 2009), tomar decisdes, implementar e atualizar
processos (Teece, 2007), bem como incentivar a criatividade mediante o equilibrio entre
controle e delegacdo de autoridade (Foss, 2003), componentes responsaveis por manter a
organizacdo competitiva.

A capacidade de detectar as oportunidades e ameacas (sensing) a frente dos
concorrentes estd intimamente ligada a gestdao empreendedora, a qual estard ativamente
empenhada em detectar e aproveitar as oportunidades, levando a organizagdo para o patamar
de dinamicamente competitiva (Augier; Teece, 2009). A alta administra¢do deve ter habilidades

para perceber as mudancas no ambiente, por meio do monitoramento constante do mercado
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competitivo, detectando alteragcdes tecnoldgicas e regulatdrias, na postura dos concorrentes e
nos interesses dos clientes, demonstrando visao estratégica (Harreld; O’Reilly; Tushman, 2007;
Helfat; Peteraf, 2014) para uma resposta rapida, oportuna e flexivel em inovagao de produtos
e/ou servigos (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Em ambientes como o das startups, algumas rotinas sdo essenciais para sustentar a
capacidade de detectar oportunidades e ameacas, podendo serem resumidas em atividades de
pesquisa, as quais devem explorar todo o ecossistema organizacional (mercados, clientes,
fornecedores, tecnologias e recursos humanos) envolvido em atividades inovadoras (Teece,
2007; Teece, 2012; Al-Aali; Teece, 2014).

O crescimento de empresas iniciantes com acesso limitado a recursos, como humano
e financeiro, depende, em parte, de os fundadores aprimorarem suas habilidades para
detectarem os sinais do ambiente mercadolégico caracterizado, atualmente, por ser altamente
dinamico (Teixeira et al., 2021), e, principalmente, garantir que todos os individuos envolvidos
no negdcio se sintam motivados a também buscar novas tendéncias fazendo com que a
informacao flua por toda a organizacao (Al-Aali; Teece, 2014; Teece, 2018).

Desenvolver, refinar, e, caso necessdrio, substituir um modelo de negdcio para
aproveitar oportunidade (seizing) e tendéncias de mercado € um dos elementos centrais desta
capacidade. Projetar uma estrutura organizacional e financeira adequada para suportar
mudancas rdpidas requer julgamentos gerenciais, criatividade e fluxo intenso de informacdes
para obtencdo de sucesso (Teece 2007; Helfat; Peteraf, 2014). Alguns ativos intangiveis, vitais
para apreender novas oportunidades, precisam ser construidos pela organizacdo, como
conhecimento e propriedade intelectual, sendo de dificil imitabilidade e replicabilidade por
outras organizagdes (Al-Aali; Teece, 2014).

Basicamente, aproveitar as oportunidades envolve interpretar adequadamente as
alternativas disponiveis, tomando decisdes sobre aquela que esteja mais alinhada com as
necessidades dos clientes, ou seja, escolhendo as tecnologias, estratégias de vendas, estrutura
de custos e receitas, segmento de mercado, recursos intelectuais, sistemas de conhecimento e
experiéncias apropriados que, em conjunto, moldam o modelo de negdcio e sdo dificeis de
replicar se ndo houver transferéncia de pessoal (Teece, 2007; Ambrosini; Altintas, 2019).
Atitudes como resolucdo de problemas e raciocinio podem apoiar esse processo (Helfat;
Peteraf, 2014). Em ambientes de negdcio volateis, rever e moldar continuamente um modelo
de negdcio, para que seja repetivel e escalondvel, é apropriado ao crescimento das startups

(Teixeira et al., 2021).
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Nesse interim, para que as oportunidades sejam aproveitadas, as habilidades de
lideranca organizacional, implicadas na alta administracdo, devem torna-la capaz de comunicar
eficazmente valores e expectativas almejadas, garantindo a lealdade e comprometimento dos
colaboradores (Augier; Teece, 2009).

O ato de reconfigurar a base de recursos (reconfiguring) compreende processos
complementares baseados em transformar, recombinar e renovar os recursos e ativos de forma
a criar um novo pacote ou associacdo de recursos valiosos (Ambrosini; Bowman, 2009), a fim
de abordar as oportunidades percebidas e aproveitadas, compde o conjunto de mecanismos
utilizados para auxiliar a alta administracdo na constru¢do de uma vantagem competitiva
sustentavel ao longo do tempo (Harreld; O’Reilly; Tushman, 2007). Para que uma organizag¢ao
continue alcangando o sucesso € necessario que, além de criar novos produtos € servicos,
permaneca de forma &gil, precisa e criativa atualizando sua estrutura, sistemas € processos
organizacionais.

A base de ativos e recursos valiosos para uma organizacdo pode ser compreendida
como capital, conhecimento, tecnologia, recursos humanos e estruturas organizacionais
(Jantunen et al., 2005) que, para atender os requisitos de um ambiente dindmico,
particularmente o das startups e o de empresas de base tecnoldgica, devem ser orquestrados e
integrados a ativos novos e existentes dentro e fora dos limites da organizagdo (O’Reilly;
Tushman, 2008). Teece (2007) alerta sobre a importancia de investir em ativos
coespecializados, ou seja, aqueles que em conjunto com outros ativos existentes na organizagao
acabam por realcar seu valor, tornando tal combinacao dificil de ser adquirida de imediato pela
concorréncia.

Nesse sentido, investimentos em tecnologias, treinamentos, atracdo e retencdo de
profissionais comprometidos, criacio de barreiras a imitagdo e parcerias estratégicas, e
desenvolvimento ou adequagdo da cultura e valores organizacionais favorecendo a flexibilidade
sdo algumas ac¢des organizacionais e gerenciais importantes na atividade de reconfiguracado de
recursos (Teece, 2007, 2018).

Em sintese, os microfundamentos das capacidades dindmicas gerenciais, em nivel
individual de andlise, estdo centrados nas motivacdes, experiéncias e habilidades da equipe de
gestdo (Zahra; Sapienza; Davidsson, 2006) adquirindo e/ou renovando recursos valiosos e
dificeis de serem imitados e substituidos, em um ambiente que requer constante diferenciagao,
em outras palavras, o capital humano, social e cogni¢ido dos gestores/fundadores, fatores que
compdem as capacidades dindmicas gerenciais (CDG), contribuem para a detec¢do, apreensdao

e reconfiguracdo dos ativos organizacionais tangiveis e intangiveis (Adner; Helfat, 2003; Beck;
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Wiersema, 2013), os quais s@o cruciais para tomada de decisdes estratégicas e controles em
ambientes dindmicos e incertos como os das startups (

), principalmente no sentido de estabelecer controles formais e informais que
direcionem os atores organizacionais para comportamentos especificos (Malmi; Brown, 2008).

Figura 1 — Relacdo esquematica entre CDG e Microfundamentos
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Fonte: Elaborado pela autora de acordo com a literatura (2023).

2.3 Sistema de controle gerencial (SCG)

As organizacdes estdo imersas em uma realidade complexa, produto da interacdo
humana que, por sua vez, estd envolvida em questdes das mais diversas, como de crengas,
politicas, culturais e cognitivas (Frezatti et al., 2009), trazendo a compreensao de que as pessoas
nao podem ser consideradas somente como um dado a ser analisado, visto que estdo envolvidas
em arranjos organizacionais internos que afetam seu comportamento (Hodgson, 2000). Dessa
forma, o uso de principios comportamentais advindos da psicologia pode ser aplicado para
abordar a influéncia de um sistema de controle sobre o comportamento humano (Ansari, 1977;
Lucena; Fernandes; Silva, 2011; Zonatto; Gongalves; Silva, 2021).

A utilizacdo de aspectos comportamentais e sociais voltados para estudos em
contabilidade gerencial e sistemas de controle comegou a ter destaque com o trabalho de
Argyris (1952), o qual fez uso de teorias provenientes da psicologia social e motivacional para
compreender o papel do orcamento na organizacdo. A introduc¢do de teorias psicoldgicas
cognitivas iniciou com o trabalho de Hopwood (1972), que procurou observar o mau
funcionamento do sistema or¢amentdrio da organizacao a partir do estilo de lideranga. Ansari
(1977) menciona que, para uma organizacao atingir seus objetivos, € necessario que o sistema

de contabilidade gerencial contemple um conjunto de arranjos organizacionais internos capazes
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de motivar as pessoas a fazerem escolhas favoraveis, melhorando sua performance e satisfacao.
Em suma, a utilizacdo de tais teorias sobre as praticas de contabilidade gerencial contribuiram
para o estabelecimento da abordagem comportamental em contabilidade gerencial, enfatizando
aspectos humanos, sociais e comportamentais do controle.

O uso sistemdtico da contabilidade gerencial pode abrigar desde relatérios contdbeis
até sistemas de custeio, remuneracdo e incentivos, e or¢amento, agregando elementos do
controle gerencial, como mecanismos financeiros e ndo financeiros, a contabilidade visando
disponibilizar informagdes oportunas para uma tomada de decisdo alinhada com os objetivos
organizacionais (Hopwood, 1972; Nascimento, 2011). Nesse interim, Chenhall (2003)
caracteriza os sistemas de controle gerencial como um termo que abrange finalidades,
caracteristicas e elementos do sistema de contabilidade gerencial, além de “incluir outros

~

controles, como controles pessoais ou de clas” (Chenhall, 2003, p. 129), os quais apoiam tanto
a tomada de decisdo quanto o controle, na tentativa, dentre outros aspectos, de
influenciar/monitorar o comportamento dos colaboradores (Zimmerman, 2001; Pfister; Peda;
Otley, 2022).

As defini¢Oes para controle gerencial s@o as mais diversas, desde a utilizacdo dos
recursos eficiente e eficazmente (Anthony, 1965), até a adocdo de fatores comportamentais,
estratégicos (Flamholtz; Das; Tsui, 1985; Merchant; Van der Stede, 2003; Anthony;
Govindarajan, 2008) e culturais (Malmi; Brown, 2008). A comecar pelo trabalho seminal de
Anthony (1965), a ado¢do do controle gerencial, como ferramenta de monitoramento das
atividades e dos recursos empregados para atingir os objetivos almejados, passou a ser
reconhecida de maneira mais abrangente nas organizagdes. Embora o autor ndo tenha abordado
o controle gerencial como um mecanismo para direcionar o comportamento dos colaboradores
(Malmi; Brown, 2008), muito contribuiu para o avango do conhecimento tedrico € empirico
sobre essa temadtica, a qual, hoje, j4 é amplamente aceita como praticas gerenciais formais e
informais empregadas com o intuito de influenciar, orientar e/ou monitorar o comportamento
dos diversos atores organizacionais em dire¢do aos principais objetivos e metas estratégicas
(Pfister; Peda; Otley, 2022), destacando-se uma abordagem comportamental para as atuais
pesquisas em SCG.

Com a evolug@o na dindmica dos mercados, o SCG passou a ser considerado critico
para facilitar a comunicacdo entre os diferentes niveis hierdrquicos, estender o poder aos
colaboradores, melhorar a flexibilidade de resposta ao ambiente, desenvolver as habilidades
dos colaboradores, e buscar a eficiéncia, garantindo a adaptacdo otimizada das organizagdes as

mudancas (Baird; Baard, 2021). Nesse processo, os gerentes e/ou fundadores possuem um
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papel-chave na implementacdo dos controles (Merchant; Van der Stede, 2003), com vistas a
assegurar que os membros organizacionais tenham comportamentos congruentes com as
estratégias definidas e metas propostas pela empresa (Flamholtz; Das; Tsui, 1985; Anthony;
Govindarajan, 2008). Importante ressaltar que, devido as mudangas na dinamica do ambiente e
a complexidade das organizacdes, algumas limitacdes nos controles precisaram ser superadas,
no sentido de tornar possivel o uso dos recursos com o intuito de alcangar tanto a eficiéncia
(estrutura mecanicista) quanto a flexibilidade (estrutura organica) (Raisch; Birkinshaw, 2005).

Estruturas organizacionais mecanicistas e formais apoiam a tomada de decisdo,
ressaltando um controle padronizado, centralizado e hierdrquico (Burns; Stalker, 1961),
inflexivel (Hopwood, 1972), diagndstico (Simons, 1995), e coercitivo (Ahrens; Chapman,
2004), em que os artefatos sociotécnicos ganham destaque, os quais sdo caracterizados por
medidas financeiras, ndo financeiras, processo orcamentario, planejamento estratégico, sistema
de custeio, relatérios contdbeis/financeiros, Key Performance Indicators (KPI) e Balanced
Scorecard (BSC), focando em implicagdes mensurdveis e na influéncia sobre o comportamento
dos membros organizacionais (Berry et al., 2009; Malmi; Brown, 2008). Ja as estruturas
organicas e informais asseguram a flexibilidade organizacional em ambientes incertos,
fornecendo uma cultura de apoio a identificacdo de oportunidades e ameagas, por meio de niveis
significativos de autonomia e descentralizacdo (Burns; Stalker, 1961, Chenhall; Moers, 2015;
Taylor; King; Smith, 2019), flexibilidade (Hopwood, 1972), interatividade (Simons, 1995), e
habilitante (Ahrens; Chapman, 2004) do controle, tendo em reunides face a face, comunicagdo
aberta, monitoramento de pares, e controles de acdo influenciados por valores, crengas, normas
e tradi¢des comuns (Berry et al., 2009; Akroyd; Kober, 2020) os mecanismos socioideoldgicos
responsaveis pela formagao da identidade e ideologia organizacional.

Em contrapartida a segregacao dos artefatos e mecanismos organizacionais em formais
e informais, Simons (1995, 2000) supde que para um sistema de controle ser determinado como
diagndstico ou interativo, deve-se observar, com maior atencdo, a natureza de seus processos
de comunicac¢do do que suas propriedades técnicas, ou seja, a maneira como 0s gestores
empregam os controles, dentre outros fatores, ird determinar seu propdsito de comunicar as
variaveis de desempenho, monitorar e implementar medidas corretivas (diagndstico) e/ou
conduzir as atividades e as decisdes perante as incertezas organizacionais, bem como o0s
colaboradores, facilitando o aprendizado (interativo).

Grabner e Moers (2013) diferenciam os controles gerenciais em sistemas ou pacotes,
sendo os sistemas representados pela interdependéncia entre préticas de controle gerencial,

enquanto 0s pacotes constituem-se por varias praticas e/ou sistemas de controle que podem ser
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concebidos e implementados observando, ou ndo, sua interdependéncia. Em outras palavras,
dependendo da relacdo entre os problemas de controle e as préticas pelas quais foram projetadas
para soluciond-los, o efeito complementar/substituto entre as préticas dependera de seu uso.
Otley (1980) ja citava as praticas contdbeis e outros controles formais e informais como um
pacote, defendendo que, além de considerar os efeitos sobre um problema de controle, deve-se
avaliar o momento, as pessoas e as unidades organizacionais em que os controles sdo
implementados, bem como as escolhas estratégicas da coalizdo dominante (Albernethy; Chua,
1996) e a cultura (Malmi et al., 2020).

Em contrapartida, Bedford (2020) alerta que a diferenciacdo entre sistemas e pacotes
traz prejuizos a riqueza dos conceitos, sugerindo que ambos se baseiam em teorias coadunaveis
com a ideia de interdependéncia. Significa que os mecanismos contdbeis e de controle em uma
determinada unidade de anélise podem operar, dentro de um pacote, produzindo efeitos tanto
independentes quanto interdependentes, dependendo da relagdo com um problema de controle
observado, bem como efeitos complementares ou substitutos dependendo da associagcdo
atribuida a interdependéncia entre os mecanismos (Bedford, 2020).

As startups, apesar de se diferenciarem dos pequenos negdcios tradicionais em relacdo
ao seu gerenciamento e estrutura organizacional, por exemplo (Blank; Dorf, 2014; Ries, 2012),
também necessitam de controles gerenciais como suporte para a tomada de decisdo e para
influenciar o comportamento dos membros organizacionais, de modo a alcancarem os objetivos
tracados e atingirem rapidez e flexibilidade suficientes em termos de mudancas (Teece; Pisano;
Shuen, 1997; Chenhal; Moers, 2015). No entanto, por muito tempo, a ado¢ao de SCG formais
em startups, foram considerados uma barreira para o espirito empreendedor desses negdcios
em fase de nascimento por denotarem certa burocracia e rigidez a inovagao (Chenhall, 2003;
Davila; Foster, 2007; Davila; Foster; Li, 2009), fazendo uso, principalmente, de mecanismos
informais. Descobertas recentes tém auxiliado no reconhecimento dos beneficios advindos da
adoc¢do de artefatos de controles formais interagindo com informais, auxiliando no suporte a
tomada de decisdo e coordenagdo de recursos em ambientes caracterizados por alta incerteza e
dinamicidade (Davila et al., 2015; Samagaio; Crespo; Rodrigues, 2018).

Conforme as startups crescem e se tornam eficientes e lucrativas, a maturidade de seus
processos e estrutura organizacional passa a ser iminente, transcorrendo-se adequagdes na
estrutura, controle e grau de especializacao das atividades e dos colaboradores, as quais sdo
acompanhadas de mudangas no estilo gerencial e de tomada de decisdo dos gerentes e/ou
fundadores (Davila; Foster; Jia, 2014; Crespo; Rodrigues; Samagaio; Silva, 2019). Assim,

implementar, juntamente com uma estrutura e processos organizacionais informais, flexiveis e
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fluidos, praticas de controles gerenciais mais formais ou mecanicistas, resulta em uma estratégia
importante no desafio de crescimento dessas empresas, a fim de direcionar os recursos e orientar
o foco das atividades (Davila; Foster; Jia, 2014).

No que tange aos gerentes e/ou fundadores de startups, a combinacdo de controles
formais e informais que envolvem processos organizacionais € comportamentais surge como
um aliado, auxiliando-os a focar sua atencao e receber informacdes criticas que possam validar
suas decisOes e superar possiveis desafios impostos pela incerteza do negdcio (Davila; Foster,
2007; Davila; Foster; Jia, 2014; Taylor; King; Smith, 2019), a fim de explorar novos planos e
estratégias de negdcios, bem como promover o envolvimento dos colaboradores na tomada de
decisdao (Malmi; Brown, 2008) e influenciar positivamente a motivagcdo e o desempenho dos
individuos na consecu¢do de suas tarefas (Baird; Baard, 2021) em linha com as metas e
ambicOes organizacionais.

Nesta direcdo, considerando que nas startups as caracteristicas dos gerentes e/ou
fundadores e seus estimulos sio muito marcantes no negdcio, bem como as condicdes de
contexto em que estdo inseridas caracteriza-se, dentre outros fatores, pela dinamicidade e
incerteza, optou-se pelo desenvolvimento desta dissertacdo com base no modelo de Malmi e
Brown (2008), tendo em vista que se trata de um framework de andlise que reconhece a
interligacdo de cinco elementos relevantes a empresa objeto de estudo, os quais encapsulam
uma conceituacdo relativamente ampla de controle (Bedford; Malmi, 2015), conferindo status
significativo para os elementos culturais e socioideoldgicos a fim de garantir comportamentos
positivos e um senso de significado por parte dos membros organizacionais.

2.3.1 Framework de SCG como um pacote

Para Malmi e Brown (2008) e Chenhall (2003) estudar préticas contdbeis e sistemas
de controles fora de um pacote de controle mais abrangente, assim como considerar apenas
sistemas formais negligenciando sua interagdo com outros elementos de controle, pode limitar
a interpretacao dos resultados de pesquisa e do tipo de SCG que melhor se ajusta a cada modelo
de negdcio. De forma similar, Beuren e Santos (2019) defendem que a busca por eficiéncia nos
negbcios estd relacionada a coexisténcia e complementariedade dos controles formais e
informais, bem como aspectos culturais.

Alguns estudos se utilizaram da ideia de sistemas de controle como um “pacote”,
aparecendo, primeiramente, no estudo de Otley (1980), resultante de sua inquietacdo ao utilizar
o termo “sistema” para designar um conjunto de praticas e/ou sistemas de controle vigentes,
escolhidos por uma organizacdo de forma independente um do outro, ocasionando em um

conjunto fracamente acoplado. Para o autor, os sistemas de informagdo contdbil e gerencial,
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juntamente com a estrutura organizacional e outros elementos de controle organizacionais,
como a cultura da empresa, devem ser analisados em conjunto, dentro de um pacote geral de
controle, identificando quais combinacdes de controles sao particularmente apropriadas a cada
circunstancia, visando criar um ambiente de trabalho enriquecedor para os colaboradores.
Ainda, Otley (1999) adiciona considerar varidveis comportamentais nos estudos sobre SCG,
principalmente sobre a forma com que os gestores se utilizam das informac¢des disponiveis.

A partir das preposicdes de Otley (1980), Flamholtz, Das e Tsui (1985) seguiram
estudando o SCG a partir da ideia de pacote, propondo um modelo que compreendesse
elementos formadores do controle organizacional, os quais enfatizam abordagens provenientes
da psicologia organizacional, administracdo e sociologia que tratam do comportamento dos
atores organizacionais, propondo, em suma, que os processos, técnicas e estruturas de controle
sdo projetados em uma empresa, visando suplantar condutas ndo congruentes com 0s objetivos
organizacionais, ou seja, produzir niveis apropriados de conformidade entre as necessidades
individuais e empresariais. No entanto, ao longo do tempo, diferentes modelos de SCG foram
desenvolvidos na tentativa de reduzir algumas limitacdes de frameworks anteriores, como
negligéncia dos controles administrativos (Herath, 2007), pouca atencdo as praticas informais
de controle (Simons, 1995; Herath, 2007), e nao considerar explicitamente o papel dos controles
culturais (Ferreira; Otley, 2005, 2009) nas organizagdes.

Dessa forma, o conceito de “pacote de controle” foi definido como um modelo de SCG
por Malmi e Brown (2008, 2015) com a justificativa de que, na maioria das organizagdes
contemporaneas, existem varios sistemas de controle que ndo operam isoladamente, projetados
por atores diferentes, com interesses distintos, € com alinhamento limitado ou nenhum
alinhamento. Portanto, os controles devem ser definidos como um "pacote" e divididos em
cinco tipos de controles inter-relacionados (Quadro 1), visando a conformidade das diversas
decisdes e comportamentos individuais com os objetivos estratégicos das empresas.

Quadro 1 — Framework de Malmi e Brown (2008)

Controle cultural: Baseia-se na cultura de poder, valores e simbolos

Controle cibernético: Elementos
financeiros e ndo financeiros,
or¢amentos e sistemas hibridos.

Planejamento: Metas e agdes de
curto e longo prazo.

Recompensas e remuneracoes:
Elementos intrinsecos e extrinsecos.

Controle administrativo: Desenho e estrutura organizacional (Governanga, procedimentos, politicas).

Fonte: Adaptado de Malmi e Brown (2008)

O controle cultural aparece no topo do “pacote”, como um conjunto amplo de

elementos constituidos de simbolos, valores e poder que permitem aos membros de uma
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organizac¢do interpretar e compreender os eventos de forma anéloga, assim como fornece a base
para a implantacdo de outras formas de controle (Flamholtz et al., 1985; Malmi; Brown, 2008;
Berry et al., 2009), considerada, dessa forma, como um fator essencial para arquitetar um
sistema de controle eficiente, a fim de permitir a melhoria dos relacionamentos e bem-estar dos
atores organizacionais. Apesar da semelhanca com o sistema de crengas introduzido por Simons
(1995), o controle cultural em Malmi e Brown (2008) abrange, ainda, praticas informais capazes
de comunicar os valores organizacionais, criando um ambiente colaborativo.

Akroyd, Kober e Li (2019) constataram que o controle cultural € o primeiro a ser
implementado em startups que estao iniciando um negdcio, o qual necessita ser complementado
pelos fundadores com outros elementos de controle gerencial, intencionando aprimorar o
desempenho e manter o controle em uma fase de expansao do negdcio. Frare et al., (2022)
corroboram os achados anteriores ao constatarem que o controle cultural, combinado com
outros elementos do SCG, principalmente o planejamento, ¢ um importante fator de sucesso
desses empreendimentos.

Por controle cultural baseado no poder, tem-se como exemplo os mecanismos de
socializag¢do de acordo com a regido, profissdo ou atividades da empresa, a fim de internalizar
nos membros um clima organizacional coerente (Malmi; Brown, 2008). Declara¢des de missao,
visdo, valores e propdsito organizacional formam a base ideoldgica da organizagdo, e sdo
caracterizados como os controles fundamentados em valores, assim como os controles de
pessoal realizados por meio de processo seletivo, treinamentos e controles de agdo, os quais
devem estar em congruéncia com o valor atribuido pela empresa (Simons, 1995; Kleine;
WeiBenberger, 2014). J& o tipo de roupa utilizada pelos individuos, decoracao e disposicao dos
moéveis no ambiente de trabalho, e os cdigos de conduta podem servir de controles baseados
em simbolos (Malmi; Brown, 2008, Van der Kolk, 2019).

O planejamento envolve a coordenac¢do de metas e o alinhamento das atividades com
os objetivos estratégicos em todas as areas funcionais, auxiliando na tomada de decisdo e
direcionando esforcos e comportamentos individuais, fazendo distingdo entre planejamento
titico e estratégico, ou seja, de curto prazo ou de acdo e de longo prazo, respectivamente
(Malmi; Brown, 2008). Para aprimorar o desempenho futuro da organizacdo, os controles de
planejamento sdo fortemente associados a cria¢do de planos formais e a reducdo da incerteza,
auxiliando os membros a lidarem com situagdes desconhecidas (Pelz, 2019; Malmi et al., 2020).

Na sequéncia, Malmi e Brown (2008) incluiram no pacote os controles cibernéticos
basicos abrangendo orcamentos, medidas financeiras, ndo financeiras e hibridas, utilizados

tanto como um sistema de informacdes quanto de controle. Em geral, esses controles se
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propdem a definir responsabilidades e dar visibilidade para metas e padroes de desempenho,
permitindo a realizacdo de comparagdes periddicas entre as saidas atingidas e os objetivos
definidos, acarretando, caso necessario, em medidas corretivas que alterardo o comportamento
do sistema ou atividades subjacentes, e, consequentemente, influenciardo o desempenho dos
individuos.

A capacidade da organizacdo adaptar dinamicamente sua estrutura ao meio em que
estd inserida estd intimamente ligada a realimentacdo do sistema, por meio de feedbacks
qualitativos e quantitativos (Henri, 2006; Malmi; Brown, 2008), utilizando-se das praticas
cibernéticas de controle gerencial de maneira diagndstica controlando a variagao dos resultados,
e de forma interativa facilitando o fluxo de informacdes, comunicacdo e decisdo entre os
membros organizacionais (Simons, 1995; Pfister; Peda; Otley, 2022).

No que tange as recompensas e remuneracoes, o modelo propde o uso de
mecanismos de incentivos criados para motivar individuos e/ou grupos a agir alinhados com os
interesses da organizacdo (Malmi; Brown, 2008), tendendo a proporcionar fortes implicacdes
comportamentais (Pfister; Peda; Otley, 2022), na expectativa de obterem beneficios financeiros
e/ou ndo financeiros (Flamholtz et al., 1985). Os beneficios financeiros concentram-se nas
recompensas extrinsecas que estao imbricados aos controles formais quantificdveis atrelados a
indicadores de desempenho e politicas de recompensas, de forma que a motivacdo é
fundamentalmente baseada no oferecimento de bonus pelo esforco dispendido. Em contraste,
os beneficios ndo financeiros se agrupam em recompensas intrinsecas, relacionando-se aos
controles informais menos codificdveis e explicitos que surgem durante as atividades diérias e
proporcionam maior autonomia para o atingimento das metas (Simons, 1995; Akroyd; Kober,
2020).

Por fim, concentrando-se na base do “pacote” de controle e compreendendo a estrutura
organizacional, a governanga corporativa e as politicas e procedimentos, estdo os controles
administrativos, a fim de conduzir os processos e determinar responsabilidades de maneira a
restringir e direcionar o comportamento de todos os atores envolvidos na organizagdo (Malmi;
Brown, 2008).

O objetivo dos controles que compdem a estrutura organizacional € agrupar pessoas,
atividades e recursos de forma a colocar em prética o que foi planejado, em consonancia com a
dimensdo cultural proposta, bem como definir o locus de autoridade (centralizada ou
descentralizada), enquanto os inseridos na governanga corporativa direcionam e monitoram o
comportamento dos individuos em linha com as boas praticas, por meio de arranjos formais

formados por niveis hierdrquicos. Para completar o grupo de controles administrativos, as
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politicas e procedimentos objetivam delimitar, formalmente, o andamento dos processos, bem
como as restrigdes comportamentais para o cumprimento das metas estabelecidas e as
responsabilidades pelas a¢des (Bedford; Malmi, 2015; Kleine; Weifenberger, 2014; Malmi;
Brown, 2008). De acordo com o framework de Malmi e Brown (2008) estes controles dao
suporte para a elaboracdo dos controles de planejamento, cibernético e de recompensa e
remuneragao.

De forma geral, admitindo-se uma compreensao holistica do SCG, a énfase recai no
uso dos mecanismos socioideoldgicos e artefatos sociotécnicos, interrelacionados ou
independentes implementados pelos gerentes e/ou fundadores, com a finalidade de comunicar,
direcionar e controlar os esforcos dos atores organizacionais para a consecu¢do das metas e
objetivos propostos € em consonincia com a cultura empresarial (Alvesson; Kéarreman, 2004;
Malmi; Brown, 2008; Pelz, 2019). Diante da dinamicidade e incerteza do ambiente em que as
startups estdo inseridas, compreender como os SCG estdo integrados dentro de um pacote de
controle mais amplo (Malmi; Brown, 2008), apoiando na identificacdo e resposta as
oportunidades e ameacas organizacionais (Teece, 2018), bem como estimulando a crenca de
autoeficdcia, ou seja, o empoderamento de seus membros (Bandura, 1982), torna-se fator
diferencial para este modelo de negdcio.

2.4 Empowerment

O processo dinamico enfrentado por startups em crescimento, tende a demandar
rapidamente tensOes associadas ao desenvolvimento do SCG, inclusive aquelas voltadas para o
gerenciamento dos recursos humanos (Davila, 2005), na qual os esfor¢os dos gerentes
corporativos contribuem para incrementar a capacidade competitiva de forma sustentdvel,
alinhada as metas organizacionais (Pelz, 2019). Para Stewart (1998) e Reich (1990), a medida
que o ambiente se torna cada vez mais incerto e competitivo, a gestdo do capital humano passa
a ser um determinante critico para o sucesso dessas organizacoes. O consenso € que as praticas
e controles adotados no nivel estratégico influenciam o comportamento, as interacdes e a
motivacdo dos colaboradores em cumprir com a missdo, visdo e propodsitos estratégicos da
organizagdo, resultando em maior produtividade e crescimento (Wright; Dunford; Snell, 2001).

Arthur (1994) propde duas perspectivas para o gerenciamento da forca de trabalho, a
qual pode ser utilizada de forma combinada ou separada dependendo do tipo de estratégia de
negdcios que a empresa segue. A perspectiva de controle define-se por qualquer processo que
auxilie no alinhamento das agdes dos colaboradores com a expectativa da empresa
(Tannenbaum, 1968), ou seja, € fazer com que os colaboradores estejam em conformidade com

as regras e procedimentos da organizacdo, em troca de recompensas baseadas em critérios
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mensurdveis de producdo (Eisenhardt, 1985). Em contrapartida, a perspectiva de
comprometimento se concentra em relacdes de trocas mutuas, em que o foco da empresa esta
em desenvolver colaboradores comprometidos com as tarefas e metas organizacionais, por
meio de ligacdes afetivas (Arthur, 1994; Collins; Smith, 2006).

Em um contexto organizacional competitivo, incerto e dindmico, onde o envolvimento
dos colaboradores na tomada de decisdo e seu relacionamento com os gestores tem um papel
importante para a criagdo de valor, inovacdo e diferenciacido organizacional, 0 empowerment
tem ganhado eco como uma estratégia de recursos humanos e tem-se difundido em pesquisas
que mencionam os efeitos de algumas praticas e controles nos resultados do trabalho,
comprometimento e cognicdes dos colaboradores (Menon, 2001; Motamarri; Akter;
Yanamandram, 2020; Baird; Baard, 2021).

Conforme Menon (2001) e Mohapatra e Mishra (2019) outorgar poder e autoridade
aos colaboradores para a tomada de decisdo ja é abordado nos estudos gerenciais hd algum
tempo, sendo, posteriormente, o uso da palavra “empowerment” associado a esta concepgao.
Assim, alguns trabalhos iniciais sobre empowerment remontam a década de 1970, com as
contribuicdes de Bandura (1977) e Kanter (1977) ao demonstrar que fatores externos, como a
transferéncia de poder organizacional, podem afetar o comportamento e os julgamentos de
autoeficdcia dos individuos, em que os gestores, caracterizados como detentores de poder nas
organizacoes, se enquadram como pecas-chave para desenvolver condi¢des propicias a eficicia
laboral dos colaboradores, ou seja, sdo importantes impulsionadores do movimento de
empowerment.

Dentre as diversas concepgdes adotadas sobre empowerment, Wilkinson (1998) sugere
que associa-lo apenas a concessao de poder aos colaboradores é uma forma simplista de analisar
o conceito, passando entdo a analisd-lo também como uma maneira de os gestores envolverem
ou oportunizarem que seus colaboradores se envolvam nas atividades didrias, as quais podem
ser facilitadas por caracteristicas formais do ambiente organizacional. Neste panorama, os
estudos de Kanter (1977, 1988) ja remetiam para uma perspectiva socioestrutural do
empowerment, compreendendo que gestores que intencionam empoderar seus colaboradores,
necessitam estabelecer estruturas capazes de possibilitar certa liberdade para o cumprimento
dos objetivos organizacionais tragados, compartilhando a tomada de decisdao com outros niveis
hierarquicos. Em outras palavras, por meio do ato de conceder poder as pessoas capacitadas,
possibilitar participacdo e colaboragdo dos membros organizacionais na tomada de decisdo,

torna-os mais comprometidos com as praticas organizacionais.
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Klidas, Van den Berg e Wilderom (2007) e Motamarri, Akter e Yanamandram (2020)
consideram o empowerment como uma estratégia mais ampla e vidvel de gerenciamento da
forca de trabalho, na qual se recorre e se reforcam controles de comportamento alternativos,
como atitudes e cultura (organicos) em substitui¢cdo ou em paralelo as formas tradicionais, como
praticas e estruturas de controle (mecanicistas), visando evitar que os gestores recorram a um
controle mais direto e coercitivo de seus colaboradores, e, adicionalmente, ao distribuir o poder
para os demais membros organizacionais, possam direcionar seus esforgos as suas capacidades
dindmicas. Greasley et al. (2005, 2008) salientam a importancia do papel dos gestores para o
empoderamento, facilitando ou dificultando a percepcdo de seus colaboradores quanto ao
reconhecimento de que possuem habilidades e conhecimentos necessdrios para executar uma
tarefa ou tomar decisoes.

Conger e Kanungo (1988) salientam a relevancia dos estudos sobre empowerment para
teoria e praticas gerenciais, abordando o constructo por uma perspectiva psicolégica sendo um
estado/processo psicolégico da delegacdo de poder, habilitando os individuos a desenvolver
suas tarefas e implementar mudancas conforme suas proprias decisoes e senso de autoeficécia.
Na sequéncia, Thomas e Velthouse (1990), avancaram na conceituacdo de empowerment
psicoldgico vinculando-o a percepcio de um conjunto de cogni¢des individuais em relacdo ao
ambiente interno de trabalho e execucdo de tarefas, as quais tém por propdsito fomentar a
motivagdo intrinseca para as atividades organizacionais.

Spreitzer (1995, 1996) deu prosseguimento ao conceito de empowerment psicologico
ao elaborar um modelo empirico para operacionaliza¢do do constructo, definindo-o com base
em um instrumento quadridimensional de medi¢cao motivacional, na qual o individuo se percebe
ou atribui (i) Significado a importancia de seu trabalho para a organizagao, (ii) Competéncia
para realizacdo das tarefas, autopercebendo-se eficaz para desempenhar as atividades que lhe
sdo atribuidas, (iii) Autonomia para tomar decisdes relevantes e direcionar seus esforgos a
execu¢do das tarefas didrias, e (iv) Impacto do seu comportamento nos resultados
organizacionais. Dessa forma, tais dimensdes denotam uma faceta ativa de desempenho para as
tarefas (Spreitzer, 2008), caracterizada por uma experiéncia positiva nos colaboradores em
decorréncia da transferéncia de poder pelos gestores, por meio de certas caracteristicas e tipos
de sistemas de controle (Baird; Baard, 2021).

Conforme o exposto, o empowerment € considerado um conceito ambiguo e
multifacetado de antecedentes organizacionais, motivo este que vem causando diversas
preocupacdes entre os estudiosos que abordam o tema, os quais sugerem a identificacdo

explicita de qual defini¢do, perspectivas e énfase estdo sendo dadas em suas pesquisas,
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proporcionando maior clareza ao constructo (Menon, 2001, Greasley et al., 2005). Assim, para
efeito deste estudo, empowerment configura-se como um ato dos fundadores/gestores em
capacitar ou envolver seus colaboradores nas atividades organizacionais, levando-os a estados
psicoldgicos ou comportamentos desejdveis, ou seja adota a perspectiva socioestrutural, com
énfase nos fundadores/gestores, a qual se relaciona com as préticas, politicas e estruturas
organizacionais que estes atores constroem, promovendo habilitacdo e/ou engajamento dos
colaboradores para tomar decisdes adequadas e eficazes em dire¢do as metas propostas pela
startup.

Nessa linha, a literatura tedrica e empirica, sob a lente contébil, psicoldgica e de gestao,
realizou diversas andlises sobre empowerment nos ultimos anos, verificando-se uma
convergéncia para participag¢do, envolvimento e valorizagdo dos colaboradores no contexto
organizacional (Baird; Baard, 2021), tendo nos fundadores/gestores o ponto de partida para um
movimento de empowerment na organizacdo, mediante a busca de diferentes estratégias de
gestdo que estimulem sentimentos de autonomia e responsabilidade nos atores
organizacionais para tomar decisdes em suas atividades didrias (Spreitzer, 1995, 1996; Melhem,
2004; Sulistyo; Siyamtinah, 2016), confianca que possuem autoridade suficiente para lidar
com situacdes inesperadas (Spreitzer, 1995; Motamarri; Akter; Yanamandram, 2020),
oferecendo recompensas financeiras ou nao financeiras pelo comportamento e execugao de
tarefas alinhadas com os objetivos organizacionais (Spreitzer, 1995; Klidas; Van den Berg;
Wilderom, 2007), bem como treinamento e comunicacao eficazes, mantendo-os atualizados
e informados (Spreitzer, 1995; Konczak; Stelly; Trusty, 2000; Motamarri; Akter;
Yanamandram, 2020).

Considerando que o ecossistema das startups necessita de colaboradores capacitados
e engajados com os propdsitos organizacionais, visando respostas criativas para os desafios do
ambiente de trabalho em constante mudanca, torna-se premente que julgamentos e escolhas
baseados em suas experiéncias, habilidades e comportamentos dos fundadores/gestores, assim
caracterizados pelas CDG, garantam que o pacote de SCG, a luz de Malmi e Brown (2008), e
o ato de empowerment socioestrutural sejam organizados de maneira que suscite um estado de
empoderamento psicolégico sobre o local de trabalho, ou seja, estimule um movimento de

empowerment na startup (Figura 2).
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Figura 2 — Desenho da pesquisa

'

Empowerment
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento de uma pesquisa € caracterizado pela maneira como uma analise é
estruturada, perpassando a metodologia e os procedimentos realizados com o intuito de coletar
dados para uma posterior andlise (Kerlinger, 1980; Gil, 2002), ou seja, caracteriza-se pela
operacionalizacdo da dissertacdo respondendo ao problema de pesquisa proposto.

Dessa forma, para compreender como as capacidades dindmicas gerenciais dos
fundadores podem moldar o uso dos sistemas de controle gerencial e o empowerment
socioestrutural, este estudo faz uso do método qualitativo para observar a forma como a
realidade é estruturada, sob o ponto de vista dos fendmenos cotidianos e conhecimentos dos
participantes (Flick, 2009), entendendo como a pratica gerencial se manifesta nas organizacoes.
Em contraste com a abordagem predominante em estudos gerenciais no Brasil, sob a
perspectiva positivista de analisar a realidade (Frezatti; Nascimento; Junqueira, 2009), a
pesquisa qualitativa proporciona a possibilidade de aprofundar-se nos dados, interpretando e
reinterpretando-os a medida que emergem do campo, ou seja, do ambiente natural ou realidade
social aberta, de maneira criativa e interativa (Ahrens; Chapman, 2006), abarcando as diversas
especificidades relativas ao controle gerencial em startups.

Com o interesse de compreender a realidade objetiva dos membros organizacionais, a
partir de sua visao subjetiva e de seus processos de interacdo em um contexto especifico, este
estudo serd desenvolvido sob o paradigma interpretativista. Estudos interpretativistas assumem
a interdependéncia entre o sujeito € o objeto em um ambiente natural especifico (Cruz; Pedrozo,
2008), enfatizando que os fendmenos sociais partem da subjetividade e progridem pelas
atividades dos atores sociais envolvidos no processo (Scherer, 2005). Por consequéncia, o
pesquisador necessita se aproximar da visdo subjetiva dos atores pesquisados, considerando a

interacdo no mundo social (Creswell; Clark, 2013), onde o sistema socioecondmico €
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condicionado por regras que surgem das praticas sociais dos atores organizacionais, e, por
consequéncia, estrutura certos comportamentos e fendmenos objetivos (Ryan; Scapens;
Theobold, 2002).

Em relacdo aos objetivos propostos nesta dissertacdo, optou-se por classificd-la como
uma pesquisa hibrida, ou seja, de natureza exploratdria-descritiva, ao buscar explorar com
maior profundidade a temdtica proposta em um contexto emergente, €, por conseguinte,
descrever amplamente as caracteristicas dos fundadores e dos colaboradores, bem como o uso
do SCG em uma startup, a fim de apresentar a dindmica de relacionamento entre tais
constructos. A pesquisa exploratéria é 1til quando a intencdo é obter maior conhecimento
empirico acerca de uma temadtica, por meio de métodos e técnicas apropriadas para este fim
(Denzin; Lincoln, 2006). Por conseguinte, a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas
de uma populacdo ou fendmeno determinados, baseando-se em teorias aplicadas em um
ambiente natural, a fim de aprimorar ideias e proporcionar familiaridade com a questao (Gil;
2002; Creswell; Clark, 2013).

Quanto a estratégia metodoldgica empregada para realizagdo desta dissertacdo,
classifica-se como um estudo de caso unico, relacionando os constructos pesquisados a0 campo
organizacional interno de uma startup sediada no Parque Cientifico e Tecnolégico da FURG,
selecionada por acessibilidade. O estudo de caso é compreendido como uma estratégia de
investigacdo empirica, onde a realidade social do objeto analisado é descrita profunda e
exaustivamente, abordada por um problema de pesquisa que se enquadra em “como” ou
“porqué” um fendmeno acontece no mundo real (Yin, 2015). Compreendendo ser este um
estudo de caso integrado (Yin, 2015) ou incorporado (Martins, 2008), entende-se que, para
saber como as capacidades dindmicas dos fundadores moldam o SCG e o ato de empoderar, é
necessdario analisar algumas subunidades organizacionais identificadas como os
fundadores/gestores e colaboradores da startup investigada.

3.2 Definicao do caso e operacionalizacao do estudo

Pesquisas que se utilizam da estratégia de estudo de caso no contexto gerencial,
permitem observar e compreender o uso dos mecanismos gerenciais pelos membros
organizacionais (Scapens, 1990), possibilitando a construcio de conhecimento acerca de
determinados fatos e seus relacionamentos em seu contexto natural (Ahrens; Dent, 1998).
Sendo assim, como parte da etapa de preparacdo para o estudo de caso, a construcdo tedrica
realizada no capitulo 2, possui um papel-chave para orientar os proximos passos metodoldgicos.

O termo ‘“caso” compreende diversos entendimentos, podendo englobar uma

comunidade, uma familia, uma empresa, até mesmo podendo abarcar um sistema complexo de
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relacionamentos, culturas ou projetos (Flick, 2009; Gil, 2002). Em um estudo de caso unico o
pesquisador pode, além de selecionar o caso a ser analisado, envolver algumas unidades de
andlise integradas, caracterizadas por setores, atividades ou individuos, os quais possibilitam
os insights necessdrios ao estudo (Martins, 2008; Yin, 2015).

Dito isso, ao estabelecer-se a estratégia de estudo de caso tnico para esta dissertagao,
definiu-se a startup Beta como objeto de estudo devido a sua imagem consolidada na cidade
em que se situa, com um propdsito de unir engenharia e inovagdo com potencial para novas
solucdes no processo de tratamento da potabilidade da dgua, bem como a facilidade de acesso
aos socios/fundadores e colaboradores, considerando conversas prévias informais com o
responsavel pelo OCEANTEC e pela startup. Ressalta-se que, no intuito de manter o sigilo
quanto a identidade da startup, ao longo desta dissertacdo esta sera nominada como “startup
Beta”. Continuando, Godoy (1995) relata a importancia de o pesquisador tratar sobre a
acessibilidade com o responsdvel pelo local escolhido, salientando que, em alguns casos, serda
imprescindivel estar formalmente autorizado para transitar em suas dependéncias. Para tanto,
entrou-se em contato com o diretor do OCEANTEC a fim de verificar a necessidade de
autorizagdo para acessar as dependéncias do Parque Tecnoldgico, o qual informou a nao
necessidade de formalizacdo. Em relacdo a possibilidade de acesso a startup Beta, tanto as
dependéncias quanto aos fundadores e colaboradores, no primeiro contato com um dos
fundadores, constatou-se o grande interesse em participar do estudo, ndo exigindo autorizacao
prévia para que os pesquisadores transitassem em suas instalacdes a qualquer momento durante
o periodo de realizacdo do estudo, bem como contatar seus colaboradores.

Na sequéncia, procurou-se observar a relevancia/representatividade da startup Beta
para a economia e sociedade local e regional, e particularidades nas relacdes de trabalho.
Conforme Moll, Majos e Hoque (2018) para o quesito relevancia em estudos organizacionais,
deve-se observar empresas que manifestem certo destaque na sociedade e ambiente econdmico,
assim como oferecam produtos e/ou servicos inovadores. Nesse sentido, no enderecgo eletronico
e no primeiro contato, foi possivel verificar que a startup Beta foi constituida na cidade de Rio
Grande/RS no ano de 2018, no OCEANTEC, - denominacdo dada ao Parque Cientifico e
Tecnoldgico da FURG, o qual estéd localizado nas dependéncias da Universidade Federal do
Rio Grande — ocupando, atualmente, 4 salas, as quais sdo utilizadas pelos setores de Quimica,
Tecnologia da Informacdo (TI), Diretoria e Administrativo, € mais um espaco amplo para o
setor de Producdo. Com o propdsito de desenvolver uma gestdo digital para a dgua, mais
eficiente e com menor custo para as estacOes de tratamento, a startup Beta utiliza e/ou

desenvolve uma tecnologia inovadora para as necessidades e particularidades de cada cliente,
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proporcionando aos gestores das empresas de tratamento de 4gua dados que se transformam em
informacdo e, por conseguinte, em conhecimento, auxiliando-os na tomada de decisao.

Ademais, buscou-se considerar que a startup escolhida possuisse em seu quadro
funcional, no minimo, dois sécios/fundadores, assim alinhando-se a literatura de capacidades
dindmicas gerenciais de cada sécio/fundador, no que tange ao aspecto destas serem
complementares ou divergentes, e respectivos colaboradores, assim como estivesse em um
processo de mudanca em seu estdgio de desenvolvimento com o intuito de, baseando-se nos
constructos expostos no capitulo 2, obter informacdes suficientes para discutir os achados e
atender aos objetivos da pesquisa. Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999) mencionam que a
selecdo do caso € realizada de acordo com a questdo e objetivos do estudo, bem como critérios
de acessibilidade ao campo e atores que fardo parte da pesquisa.

O primeiro contato com a startup ocorreu via aplicativo Whatsapp, no dia 28 de
novembro de 2022, momento em que uma das pesquisadoras conversou com um dos fundadores
(SF1) solicitando uma conversa informal e presencial nas dependéncias do OCEANTEC, a fim
de apresentar a pesquisa, visando propor sua avaliacdo sobre a possibilidade e interesse na
realizacdo do estudo em sua empresa. Assim, a primeira reunido informal e presencial se deu
nas dependéncias do OCEANTEC, no dia 02 de dezembro de 2022 com duracdo de trés horas,
oportunidade em que houve manifestacdo informal de concordancia por parte do sécio/fundador
(SF1), relato profundo sobre o inicio da startup e seu estdgio atual de desenvolvimento, tour
pelas dependéncias da startup, e apresentacdo dos demais socios e alguns colaboradores as
pesquisadoras. Além disso, foi possivel constatar que a startup, anterior a constitui¢do de seu
Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) em 2018, jia desenvolvia algumas atividades
ligadas a solucdes inovadoras no tratamento de 4dgua e esgoto a pedido de um cliente. A
principio, as atividades eram desempenhadas por dois sdcios/fundadores (SF1 e SF2) via
projeto de pesquisa na universidade que, ao perceberem algumas caréncias em suas habilidades
e competéncias, incorporaram a startup mais um sécio (SF3) com experiéncias profissionais e
habilidades que complementam as dos demais. Para preservar o anonimato dos
socios/fundadores, estes foram codificados como “SF1”, “SF2” e “SF3”.

De acordo com o SF1, a proposta inicial da startup era realizar um projeto junto ao
cliente em 3 ciclos, sendo que, atualmente, estdo em transi¢ao entre o 2° e 3° ciclos, assim,
classificado pelo sécio/fundador, percebendo a necessidade de validacao das tecnologias que
estdo sendo implementadas e aproveitamento de oportunidades em novos mercados e
ecossistemas, com a expectativa de chegarem ao patamar de uma S/A. Para tanto, € imperativo

uma atualizagdo em sua estrutura organizacional, demandando aumento de seu quadro
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funcional e, consequentemente, maior controle e monitoramento de suas atividades e processos.
Conforme relato do SF1, a startup iniciou o ano de 2022 com cerca de 10 colaboradores,
chegando ao final de 2022 com aproximadamente 30 colaboradores, incluindo os
socios/fundadores. Adicionalmente, verificou-se que a startup estd passando por um processo
de mudanca em seu espaco fisico, procurando separar os setores por salas, contrrio ao que foi
visualizado na oportunidade em que se realizou o four pelas dependéncias da startup, em que
alguns setores se misturavam em uma mesma sala, além de estarem em prédios diferentes.
Pode-se depreender que a startup Beta, de acordo com Picken (2016, 2017), encontra-se entre
o estdgio de transicdo e escala, pela necessidade de amadurecimento na comunicacdo,
estruturas, processos e controles, tornando-se mais disciplinados e formais ao periodo de rapido
crescimento e, possivelmente, saida deste modelo de negdcio.

Um segundo contato informal e presencial ocorreu nas dependéncias do OCEANTEC,
no dia 26 de janeiro de 2023, este para apresentar, de forma sucinta e com apoio de slides, os
constructos da pesquisa, objetivos, procedimentos metodolégicos a serem empreendidos, e a
aprovacio do projeto de pesquisa pelo Comité de Etica, enfatizando o sigilo no tratamento dos
dados. Na oportunidade o SF1 considerou a pesquisa interessante e sinalizou que se 0s
socios/fundadores SF2 e SF3 ndo se opuseram ao estudo, a coleta de dados poderia ser iniciada.

Dessa forma, os critérios estabelecidos para a definicao do caso em questio foram: (i)
acessibilidade as pessoas e local de trabalho da startup; (ii) relevancia/representatividade no
ambiente local e regional; e (ii1) ser uma startup com, no minimo, 2 sécios/fundadores, possuir
colaboradores e estar em transicao no estigio de desenvolvimento, visando acatar aos objetivos
da pesquisa. Todos os critérios constituidos foram atendidos conforme exposto.

3.3 Procedimentos para coleta dos dados

Em estudos de caso que empregam o método qualitativo para inferir significacdes aos
fendmenos ocorridos no contexto da vida real, valem-se de varias fontes de evidéncias
combinadas demandando certa habilidade do pesquisador quanto aos procedimentos
metodoldgicos e a combinacdo de fontes escolhidas para anélise (Flick, 2009). Scapens (1990)
menciona algumas fontes de evidéncias tipicas em estudos de caso na drea gerencial, como
documentos, entrevistas e observagdes, as quais foram complementadas por Yin (2015) ao
adicionar artefatos fisicos, questiondrios, registros de arquivos como elementos de coleta de
dados relevantes para todas as dreas.

Com o intuito de construir as evidéncias necessdrias a pesquisa empregou-se, no
periodo de fevereiro a marco de 2023, como principais técnicas de coleta de dados, a reunido

de documentos, a observagao nao-participante e a entrevista semiestruturada. Como forma de
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documentar o planejamento da pesquisa, as notas das observacdes realizadas, as conversas
informais, o cronograma de entrevistas, e quaisquer aspectos que pudessem influenciar a
pesquisa, utilizou-se um didrio de campo construido no aplicativo Notion, sistema
multiplataforma de organizagdo de tarefas, bem como pode-se contar com o auxilio da
colaboradora responsdvel pelo setor Administrativo, no sentido de elaborar uma planilha no
Microsoft Excell com informagdes sobre os entrevistados, agendamento e encaminhamento dos
entrevistados, conforme demanda de trabalho, e para solicita¢cdo dos documentos. Além disso,
nos meses em que transcorreram a coleta de dados, teve-se a possibilidade de conversar
informalmente com os colaboradores em ocasides de seu cotidiano, como na chegada e saida
da empresa, e horario de almoco, bem como tirar algumas fotos de objetos pertinentes ao estudo.

Buscou-se reunir informagdes acerca dos temas abordados no referencial tedrico,
consultando péginas em redes sociais, site oficial da empresa, videos comerciais e
institucionais, conversa informal e um four pelas dependéncias da startup com o sécio/fundador
SF1, como forma de obter um levantamento preliminar de dados pertinentes a pesquisa, € prover
o pesquisador com maior precisdo de informacdes para a construcao/aplicacao dos instrumentos
de coleta de dados, e selecdo de alguns entrevistados-chave para os objetivos do estudo, bem
como visando a triangulacdo das informagdes coletadas.

3.3.1 Entrevistas

A entrevista € considerada a principal fonte de evidéncias em um estudo de caso (Yin,
2015). A partir de um roteiro de perguntas semiestruturadas elaborado pelo pesquisador e
apoiado na fundamentacdo tedrica, é possivel captar informacdes relevantes da realidade social
pela 6tica dos entrevistados, permitindo ao entrevistador ter certa flexibilidade para adapta-las
e/ou adicionar novas no decorrer da entrevista (Godoy, 1995; Ryan; Scapens; Theobald, 2002,
Creswell; Clark, 2013). Para Ahrens e Chapman (2006) a entrevista permite uma troca de
informacdes continua entre os interlocutores, de forma que o pesquisador se encontra dedicado
a compreender as nuances do fendmeno em andlise.

A composicdo dos roteiros de entrevistas semiestruturadas foi constituida,
inicialmente, baseando-se no levantamento tedrico pertinente aos temas abordados,
direcionadas aos entrevistados com a finalidade de explorar, com maiores detalhes, os objetivos
propostos. O Quadro 2 apresenta as informacdes compiladas sobre as entrevistas realizadas com
fundadores/gestores, e as aplicadas aos seus respectivos colaboradores, este como forma de
triangulacdo das evidéncias obtidas sobre o uso do SCG e empowerment socioestrutural, ou
seja, o ato de promover o empoderamento dos colaboradores. Em especial, tendo em vista que

7z

o constructo de empowerment, em grande parte dos estudos encontrados, é mapeado
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quantitativamente, em medidas definidas por itens que determinam o nivel de empoderamento
sob a perspectiva dos gestores, foram elaboradas algumas questdes de autores diversos para
colocar foco no nivel individual, sob a perspectiva socioestrutural do empowerment, e énfase
nos fundadores/gestores, bem como realizar a triangulacdo dos achados a partir da percepgao
dos colaboradores, privilegiando-se a compreensao qualitativa do fendmeno.

Quadro 2 — Composi¢ao dos roteiros de entrevistas semiestruturadas

Constructo Objetivo Fontes Sujelto§ da Roteiro
pesquisa completo
(i) Explorar as Adner e Helfat (2003); Augier e Teece
Capacidades ca a]s idades (2009); Helfat e Peteraf (2015); Helfat e
dindmicas . P . Martin (2015); Ambrosini e Altintas | Fundadores | Apéndice D
. . dinamicas dos ..
gerenciais fundadores (2019); Cortez (2019); Teixeira et al.,
(2021); Oliveira (2021)
(i) Alvesson e Kérreman (2004); Malmi e Fundadores
Sistema de Compreender o Brown (2008); Bedford e Malmi (2015); o Apéndice D
controle 1so 30 acote Junior (2017); Pelz (2019); Van der Kolk Colaborado p eE
gerencial de SEG (2019); Malmi et al. (2020); Pfister, Peda res
e Otley (2022)
Spreitzer (1995, 1996); Konczak, Stelly, Fundadores
(iii) Analisar o | Trusty (2000); Melhem (2004); Klidas, N
Empowerment . ’ e Apéndice D
socioestrutural empowerment | Van den Berg e Wilderom (2007); Colaborado eE
socioestrutural | Sulistyo e Siyamtinah (2016); Motamarri, res
Akter e Yanamandram (2020)

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Antes da operacionalizacdo das entrevistas, foram realizados alguns testes-piloto como
forma de melhorar, validar e apropriar-se do instrumento de pesquisa, escolhendo, por critérios
de conveniéncia, proximidade e ramo de negdcio, o caso-piloto e especialistas que colaborariam
no refinamento do roteiro. Mediante contato prévio com a diretora do Parque Tecnoldgico de
Pelotas, esclarecendo os objetivos da pesquisa e solicitando a colaboracao de algumas startups
residentes no Parque, conduziu-se o primeiro teste-piloto junto a uma startup focada em
democratizar o acesso a iméveis, via aplicativo Google Meet, entrevistando-se um dos
fundadores e uma colaboradora, a partir do roteiro de entrevistas elaborado para os respectivos
atores organizacionais, possibilitando depreender, dentre outros aspectos, o uso de termos
especificos relativos ao contexto das startups. Posteriormente, apds consentimento da
professora responsdvel pela disciplina de Controle Gerencial, realizou-se o segundo teste-piloto
com especialistas académicos e de mercado, estudantes de Pds-graduaciao do Mestrado em
Contabilidade da FURG, solicitando-os que analisassem o roteiro de entrevistas construido,
conforme suas experiéncias académicas e profissionais, no que concerne a compreensao das
perguntas elaboradas. Todos os testes foram conduzidos no més de novembro de 2022

Constatou-se, na andlise dos dados coletados nos testes-piloto, alguns pontos de

melhoria a serem realizados no instrumento de pesquisa construido pela pesquisadora, no que
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tange a sua extensdo, forma de expor e conduzir as perguntas, aderéncia das perguntas aos
objetivos da pesquisa, e algumas afirmagdes objetivas e fechadas, as quais induziriam os
entrevistados a responderem de maneira dicotdmica (sim ou ndo). Dessa forma, procedeu-se
com a adaptacdo e refinamento dos roteiros de entrevistas semiestruturadas, de forma que os
roteiros finais, expostos nos Apéndices D e E, constitui-se pelo “contato inicial”, “questionario
sociodemografico” e “entrevista”, a fim de possibilitar que os respondentes expressassem seu
ponto de vista sobre cada fendmeno, bem como tornasse as entrevistas mais atrativas e
detalhadas, sem perder a profundidade.

Em virtude da abertura da startup no que diz respeito a viabilidade para realizacao da
investigacdo — a empresa permitiu que todos os 30 colaboradores fossem entrevistados — foi
solicitado a responsdvel pelo setor administrativo uma lista constando os nomes, data de
admissdo, e data/hordrio que melhor se adequasse as demandas de trabalho dos entrevistados,
buscando-se obter uma melhor organizacao da pesquisa de campo, selecdo por flexibilidade de
tempo dos participantes, e intencionalidade, ou seja, também ter a possibilidade de escolha
com base no julgamento do pesquisador, de acordo com a relevancia das respostas ao problema
de pesquisa (Saunders; Townsend, 2019). Por critério de saturacdo tedrica, ou seja, conforme
as respostas passavam a ndo mais oferecer dados adicionais para andlise ou sem qualquer
diferimento entre elas (Flick, 2009), optou-se por cessar as entrevistas no 26° entrevistado.

As entrevistas ocorreram ao longo do més de fevereiro de 2023, de forma individual,
nas dependéncias do OCEANTEC durante o horario de expediente dos entrevistados e
agendamento prévio estabelecido pela responsavel pelo setor Administrativo, em sala reservada
que proporcionasse aos participantes o sigilo necessdrio, a fim de sentirem-se seguros para
responderem aos questionamentos sem riscos de represdlias por parte de colegas e/ou
fundadores/gestores da startup.

No momento das intervengdes, iniciou-se pelo “contato inicial, com uma breve
explanacdo sobre a formacgdo académica da pesquisadora e dos principais temas da pesquisa,
objetivo da pesquisa, aspectos éticos, TCLE (Apéndice C), e das transcri¢des, além de solicitar
autorizacdo para gravar o dudio das entrevistas. O objetivo desta a¢c@o era otimizar o processo
de coleta de dados, por meio de esclarecimentos sobre alguns temas de pesquisa que,
porventura, pudessem ser desconhecidos aos entrevistados, bem como deixando-os a vontade
para relatar suas ideias e seus sentimentos a respeito dos fendmenos analisados, ressaltando o
sigilo de suas respostas e de sua identificacdo, conforme preconiza Flick (2009) em relagdo a
ética na pesquisa. Todos entrevistados receberam no inicio de cada entrevista o TCLE impresso,

concordando com seus termos e registro do dudio durante a entrevista mediante assinatura do
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documento, sucedendo na coleta dos dados. Ainda segundo Flick (2009), acredita-se que os
entrevistados internalizem a presen¢a de um gravador de dudio, tornando seu registro um
processo natural ao longo do didlogo.

Em um segundo momento, indagou-se sobre caracteristicas sociodemograficas dos
sujeitos da pesquisa, depreendendo-se que o grupo de sécios/fundadores €, majoritariamente,
masculino, com idade entre 39 e 45 anos, pds-graduacao completa e, cada um, responsavel por
um setor da startup. Seguindo para o grupo de gestores e lideres, em sua composi¢do tem-se 2
mulheres e 1 homem, com idade entre 25 e 39 anos, e, no minimo, superior completo. J4 para
o grupo de colaboradores em geral, nota-se, predominantemente, pessoas do sexo masculino,
com média de idade entre 20 e 30 anos, e concluido ou cursando uma graduacdo. A seguir, o
Quadro 3 apresenta um resumo do perfil dos sujeitos da pesquisa, os quais foram codificados,
bem como sdo tratados no transcorrer desta dissertacdo, como “SF” (sécio/fundador), “G”
(gestor), “L” (lider) e “CG” (colaboradores em geral), e suas respectivas numeragdes, visto a

necessidade de preservar o anonimato dos respondentes.
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Quadro 3 — Perfil dos sujeitos da pesquisa

Sujeitos Idade Tempo de
da Género (anos) Escolaridade Cargo/Funcao Setor empresa
pesquisa (aprox.)
Relacionamento com
SF1 M 45 Doutorado Sécio/Pesquisador C;ii?;fg:ggg_s 5 anos
Quimica)
SF2 M 39 Doutorado Sécio/Pesquisador T.I. 5 anos
SF3 M 40 Mestrado S6cio/Administ. Admin. e Operac. 5 anos
Gl F 26 Mestrado Supervisora T.I. 4 anos
G2 M 39 Superior completo Gerente Operacional 1 ano
L1 F 25 Superior completo Analista Qualidade/Quimica 2 anos
CGl1 M 21 Superior incompleto Analista T.I. 1 ano
CG2 M 26 Superior incompleto Analista T.I. 1 ano
CG3 M 22 Superior incompleto Analista T.I. 1 ano
CG4 M 22 Superior incompleto Estagidrio T.I. 4 meses
CG5 M 24 Superior incompleto Estagidrio Operacional 1 ano
CG6 F 21 Técnico Estagidria Operacional 6 meses
CG7 F 21 Técnico Técnico Operacional 1 ano
CG8 M 26 Superior completo Analista Quimica 5 meses
CGY M 27 Técnico Técnico Operacional 5 meses
CG10 M 19 Técnico Técnico T.I. 2 anos
CGl1 F 20 Técnico Técnico T.I. 9 meses
CGl12 F 23 Superior completo Analista Quimica 5 meses
CG13 M 33 Superior completo Analista Marketing/Comercial 4 meses
/Vendas
CGl14 M 20 Técnico Técnico Operacional 10 meses
CGl15 M 23 Superior incompleto Estagidrio T.L 4 meses
CGl6 M 23 Superior incompleto Técnico Operacional 1 ano
CG17 M 29 Superior incompleto Técnico Operacional 2 anos
CG18 F 27 Mestrado Analista Quimica 8 meses
CGI19 M 26 Superior incompleto Analista T.IL 9 meses
CG20 F 26 Superior incompleto Analista Administrativo 1,5 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Por fim, prosseguiu-se para as entrevistas semiestruturadas, elaborado, para os
fundadores/gestores, subdividindo-se em questionamentos apoiados na literatura de CDG, SCG
e Empowerment socioestrutural. No entanto, para os colaboradores, apenas os constructos de
SCG e Empowerment foram considerados, na intencdo de obter mais uma forma de triangulagao
dos resultados (Quadro 2), além da documentacdo obtida e observacdes realizadas junto a
organizacdo. Adicionalmente, ao final de cada entrevista, quando o registro do dudio ndo se
fazia ativo, alguns participantes continuavam a conversa, proporcionando a pesquisadora
realizar anotagdes complementares as intervencdes no didrio de campo.

Posteriormente, realizou-se as transcricdes no Microsoft Word, conforme detalhes do
Tabela 1, na formatacao Times New Roman, fonte 12, espacamento simples, e todas as margens
a dois centimetros, enviando-as aos participantes da pesquisa via e-mail, solicitando-os que
avaliassem e ratificassem o conteddo de suas entrevistas quanto a precisao e a credibilidade das

informacdes transcritas, deixando-os a vontade para solicitarem alteragdes, no intuito de
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proporcionar maior confiabilidade e credibilidade aos resultados. Para auxiliar nas transcri¢oes,
recorreu-se ao auxilio da ferramenta online e gratuita Web Captioner, que funciona como um
recurso de acessibilidade, transformando dudio em texto que pode ser baixado em arquivo de
texto de diversas extensdes. Assim, apds a conversao, fez-se o download para o Microsoft Word
e, na sequéncia, diversas corre¢des devido ao ndo reconhecimento de alguns caracteres e
mudanca de interlocutor pela ferramenta.

Tabela 1 — Detalhamento das entrevistas

Sujeitos da pesquisa Duracio da entrevista N° de paginas transcritas
SF1 1h Smin 14
SF2 1h 23min 12
SF3 2h 30min 36
Gl 1h 38min 18
G2 1h 39min 25
L1 1h 7min 13
CGl1 1h 6min 19
CG2 58min 14
CG3 25min 8
CG4 1h 14min 16
CG5 43min 14
CG6 24min 9
CG7 45min 13
CG8 1h 17
CG9 33min 11

CG10 1h 14min 17
CGl11 38min 12
CG12 39min 12
CG13 2h 2min 26
CGl14 47min 16
CGl15 1h 13min 15
CGl16 54min 16
CG17 1h 18min 17
CG18 54min 14
CG19 1h 23min 16
CG20 51min 11
Total de paginas transcritas 411

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
3.3.2 Documentos

A pesquisa documental é considerada aquela que se utiliza de informacgdes
padronizadas em diversos tipos de documentos, formais e informais (Ryan; Scapens; Theobald,
2002; Flick, 2009), a fim de favorecer a tradu¢cdo dos eventos, comportamentos e praticas
organizacionais, € complementar e/ou confrontar as entrevistas e observagoes realizadas (Yin,
2015). A utilizacdo de um didrio de campo também se caracteriza como uma forma de
documentagdo da pesquisa, no sentido de organizar as informagdes coletadas e guiar o trabalho

de campo (Flick, 2009). Nesse interim, buscou-se identificar evidéncias e padrdes de utilizagdao

do SCG existente, aspectos gerais da estrutura e cultura organizacional, e percep¢des sobre o
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movimento de empowerment na startup, na intencao de apoiar/confirmar os dados coletados
nas entrevistas.

Os documentos que compdem o banco de dados desta dissertacdo foram
disponibilizados pelo SF1, pela colaboradora responsavel pelo setor Administrativo, e pelas
anotacdes e registros fotograficos realizados pela pesquisadora no periodo de fevereiro e marco
de 2023, constituindo-se pelas reportagens, relatérios anuais, fotos, consulta ao site oficial e
pagina institucional da startup no Instagram, e site oficial da consultoria contratada pela startup
para auxiliar no processo de reestruturacdo, sendo que as informagdes constantes no site oficial
da startup e pagina institucional foram transcritas para o Microsoft Word, a fim de facilitar a
andlise conjunta as entrevistas e observacdes. O Quadro 4 — Lista de documentos e evidéncias,
retne todos os documentos que foram repassados para realizagcdo da investigacao, compondo o
corpus documental.

Quadro 4 — Lista de documentos e evidéncias

Fonte Titulo do documento e evidéncias
Contato preliminar com a histéria do inicio de uma ideia que se transformou
Site da empresa em uma startup, destacando as solugdes, os produtos e servigos, os valores, a

missdo, e os propdsitos almejados.
Registro fotografico do folder disponibilizado ao clientes em potencial.
Planta ornamental utilizada como forma simbélica de demonstrar os estagios

Fotos de desenvolvimento da startup.
Quadro com frase motivacional didria junto ao ponto eletronico.
Pégina institucional do Utilizado para divulgar os eventos em que a starfup participa, seus valores,
Instagram propdsitos, confraternizagdes, e historia de vida.
Reportagens Atuacdo, indicacdes e prémios da startup em eventos, programas e Institutos.

Identificacdo do foco e servicos prestados pela empresa de consultoria
Site da consultoria externa | contratada para reestruturar a gestdo da startup, conforme seu estidgio de
desenvolvimento.

Relatério anual de 2022 elaborado pela consultoria e apresentado a startup em
Documentos da startup reunio.

Balancete 2022.

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com as fontes de dados (2023).

Cabe aqui informar que se enviou, ao SF1 e a colaboradora responsavel pelo setor
Administrativo, uma lista destacando possiveis documentos que seriam importantes para
corroborar e/ou complementar os achados da pesquisa, reforcando a solicitagdo em outras
ocasioes, tanto pessoalmente quanto via Whatsapp. Para reforcar os aspectos éticos quanto ao
anonimato da startup, salienta-se que os enderecos eletronicos consultados foram suprimidos
desta dissertacao.

3.3.3 Observacao nao-participante

Quanto a observacdo ndo-participante, permite que o pesquisador perceba como os

acontecimentos e comportamentos ocorrem efetivamente no campo, privando-se de

intervengdes e realizando as anotagdes cabiveis (Ryan; Scapens; Theobald, 2002; Flick, 2009),
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servindo como mais uma fonte de evidéncias til a atender os objetivos do estudo de caso (Yin,
2015), visto que as observacdes aconteceram nas dependéncias da startup e em horério de
expediente dos entrevistados, iniciando-se quando das conversas informais, no final de 2022 e
em janeiro de 2023, seguindo durante as entrevistas ocorridas ao longo do més de fevereiro de
2023, e finalizando durante as reunides no més de marco de 2023 autorizadas pelos sécios a
serem observadas pela pesquisadora. Dessa forma, buscou-se identificar padrdes de uso do
SCQG, a partir das CDG dos fundadores/gestores, e seu relacionamento com o empowerment dos
colaboradores, para melhor compreensdo do campo e triangulacdo das evidéncias levantadas
por meio das entrevistas e documentos.

As notas das observacdes compuseram o didrio de campo da pesquisadora e foram
organizadas da seguinte forma: interacdo entre os setores, fundadores/gestores, e entre
colaboradores e fundadores/gestores; circulacdo de visitantes/clientes; controle de entrada e
saida dos colaboradores; identificacdo dos setores; percep¢do dos comportamentos didrios;
participacdo em reunides setoriais e gerais; integracdo de novos colaboradores; hordrio de
almoco; aspectos evidenciados nas entrevistas apOs gravacgdo; e tour pela startup. Quanto a
ultima categoria, destaca-se que, durante a primeira conversa informal com o SF1, percebeu-se
uma disposi¢do do ambiente fisico de forma bastante segregada, ou seja, dividido em dois
prédios localizadas no OCEANTEC, encontrando-se, o setor de T.I., em um prédio diferente
dos outros setores, dificultando sua comunicag¢do, assim como os fundadores/gestores
necessitavam transitar entre 2 prédios para comunicarem-se entre si € com os colaboradores.
Constatou-se que tal situag@o foi sanada quando do inicio das entrevistas, com a transferéncia
de todas as instalagdes para um prédio tnico, dividido por salas localizadas préximas umas as
outras, ocupadas pelos respectivos setores da startup: Quimica, T.I., Opera¢des, Administrativo
e Direcao.

3.4 Consideracoes éticas

Com a finalidade de tornar possivel a pesquisa, esta foi submetida a apreciacao do
Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal do Rio Grande em 30 de junho
de 2022. A primeira devolutiva por parte do CEP ocorreu em 21 de julho. Em 19 de agosto foi
realizada nova submissdo com os ajustes solicitados e, em de 22 de setembro de 2022, a
realizacdo da investigacdo foi aprovada por meio do Parecer 5.658.215. Todo o detalhamento
das consideragdes éticas pode ser consultado no Anexo A.

3.5 Procedimentos para analise dos dados
Tendo em vista o cardter qualitativo da presente dissertacdo, o qual deve estar

embasado no levantamento tedrico efetivado sobre os temas e no problema de pesquisa (Yin,
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2015), bem como seu aspecto social aplicado voltado para o controle gerencial, optou-se pela
andlise de conteido de Bardin (2016) para conduzir a anélise dos dados provenientes da coleta
de informagdes realizadas no campo.

Para tanto, em um primeiro momento, realizou-se a descricao analitica dos aspectos
basilares abordados nos materiais, que consiste em apontar os principais pontos encontrados
nos materiais transcritos e documentos disponibilizados (descritos no subcapitulo 3.3).

Em um segundo momento, definiu-se a préticas adotadas para andlise de conteudo,
visando tratar as informacdes e formar dimensdes interpretativas a partir do conjunto de textos
coletados, em congruéncia com a abordagem qualitativa. Foram elaboradas categorias de
andlise, e unidades tematicas ou regras de codificagdo, estas caracterizadas por uma constituicao
de palavras indutoras como substantivos, adjetivos entre outras (Bardin, 2016), as quais
emergiram do referencial tedrico, sendo que, as regras de codificacio e o levantamento tedrico,
também sustentaram a construcdo das unidades de significagdo ou c6digos, todos representados

no Quadro 5, permitindo corroborar ou estender a teoria, além de guiar a discussao dos achados

com os estudos anteriores.

Quadro 5 — Conjunto de Categorias, Cédigos e Regras de codificacdo

. Unidade de significacao . Lo . <
Categorias . g § Unidade Tematica ou Regras de codificacio
ou Cddigos
Capital humano (CHG) Envolve os conhecimentos e habilidades dos fundadores
Capacidades . . Rede de relacionamentos, dos fundadores, internos e externos
P P Capital social (CSG) N L
dinimicas a organizacio
gerenciais - . Processos e estruturas mentais elaboradas pelos fundadores
Cognig¢ado gerencial (CG) . < <
que dio significado as situacdes
Controle cultural Representam os simbolos, valores e poder implementados
(CCULT) para controlar o comportamento dos atores organizacionais
. Alinha as metas individuais com os objetivos organizacionais
Planejamento (PLAN) P . ) &
e de cada drea funcional
. ‘o Estabelecimento de medidas financeiras ou ndo, possibilitando
. Controle cibernético . .
Sistema de comparar o planejado com os resultados atingidos, e, se
(CCIBER) .. e . ..
controle necessario, modificando sistemas ou atividades
gerencial - Mecanismos de incentivos com a finalidade de motivar os
Remuneracdes e .
atores organizacionais a comportamentos congruentes com os
recompensas (RR) .
esperados pela organizacao
.. . Estrutura, governanca, politicas e procedimentos
Controle administrativo ura, govi &4 P P ~
(CA) organizacionais elaborados de forma a ac¢do dos atores
organizacionais ndo ultrapasse certos limites
Autonomia (AUTON) Liberdade para tomar decisdes dentro de limites estabelecidos
o Condic¢do delegada a um individuo, tornando-o capaz de arcar
Responsabilidade (RESP) ¢ . gN P
com suas decisdes e tarefas
Autoridade (AUTOR) Confianca para lidar com situagdes diversas
Empowerment | Comunicagdo (COMUN) | Acesso e troca de informacdes entre individuos diversos
ato e processo . Treinamento continuo ou incentivo a qualificacdo para manter
( p ) Treinamento (TREIN) . . .. quatt .g, P
atualizados o conjunto de habilidades dos individuos
Incentivos financeiros ou ndo oferecidos aos atores
Recompensa (RECOMP) | organizacionais pelo comportamento alinhado ou tarefas
executadas de acordo com o estabelecido pela organizacdo

Fonte: Elaborado pela autora com base na literatura (2023).
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O terceiro momento envolveu o método, o qual relacionou-se a andlise do conteido
dos materiais coletados, obedecendo alguns procedimentos basicos compreendidos pela (a)
organizac¢do dos dados para andlise, (b) codificacdo do corpus de andlise, (c) categoriza¢do do
corpus de andlise, (d) inferéncia e (e) informatizacao. Nesse interim, o primeiro procedimento
envolveu a (a) organizacdo sistemdtica dos documentos obtidos no campo, websites, fotos, e
paginas de redes sociais, assim como as transcri¢cdes e leitura das entrevistas realizadas no
campo com os atores sociais previamente estabelecidos, de forma a dar suporte para a primeira
impressao do corpus textual que foi construido de acordo com a questdo de pesquisa e a base
tedrica.

De forma a tratar os dados constitutivos do corpo textual, o segundo e terceiro
procedimentos trataram da (b) codificacdo que se baseia na divisdo do material em c6digos, os
quais estdo vinculados as (c) categorias, e subcategorias evidenciadas, previamente
estabelecidas conforme o embasamento tedrico (Bardin, 2016). Quanto a codificacdo e a
categorizacdo dos achados, foram observadas algumas regras importantes (Bardin, 2016): (a)
exaustividade: Dentre o conjunto de documentos textuais e fotograficos que compdem o banco
de dados desta pesquisa, e das categorias e codigos estipulados para sua andlise, buscou-se
extrair o maximo de informagdes possiveis para responder aos objetivos especificos e problema
de pesquisa; (b) representatividade: buscou-se desenvolver categorias e cddigos capazes de
representar os dados que compdem o corpo textual; (c) pertinéncia: as unidades tematicas ou
regras de codificagdo estao de acordo com as unidades de significagc@o ou codigos estabelecidos.

Complementarmente, a fim de trazer maior clareza e direcionamento quanto aos
constructos da pesquisa, apresenta-se no Quadro 6 uma relacdo dos objetivos especificos, os
atores sociais envolvidos para cada fim, bem como os cédigos relacionados e as respectivas

perguntas constantes no roteiro de entrevista semiestruturada utilizado no campo.
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Quadro 6 — Constructos da pesquisa

Objetivos especificos Atores Cédigos Perguntas
(1) Explorar as capacidades Capital humano (CH) P1; P2; P3
dinamicas dos F 7‘;‘1‘:32{:5 Capital social (CS) P4; P5
fundadores/gestores get Cognicéo gerencial (CG) P11;P12; P13
Controle cultural (CCULT) P6; P15; P16; P17, P18
Fundadores Planejamento (PLAN) P7; P18
(i) Compreender o uso do Jgestores Controle cibernético (CCIBER) | P8; P16
pacote de SCG Colaboradores ?Relr{n)uneragoes e recompensas PS: P20
Controle administrativo (CA) P9; P10; P18; P19
Autonomia (AUTON) P4; P15; P19
Fundadores Responsabilidade (RESP) P13; P16
(iii) Analisar o ato de /gestores ¢ Autoridade (AUTOR) P4; P17
empowerment socioestrutural Colaboradores Comunicacdo (COMUN) P4; P6; P9; P18
Treinamento (TREIN) P10; P19
Recompensa (RECOMP) P8; P20

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A partir dos cédigos ou unidades de significacdo constituidos foi possivel encadear as
categorias ao corpus textual, possibilitando a realizacdo de (d) inferéncias ou interpretacdes
sobre o conteudo dos materiais obtidos, capazes de mostrar realidades implicitas. Com uma boa
preparagdo para o inicio da andlise de contetido, é possivel se ter um instrumento robusto para
investigar as causas a partir dos efeitos (Bardin, 2016).

Em ultima instincia, tem-se os softwares como auxiliares no tratamento dos textos, ou
seja, ato de categorizacdo e andlise de um nimero elevado de dados, caracteristicos da etapa de
(d) informatizacdo, levando-se em consideracdo algumas operacdes prévias efetuadas pelo
pesquisador, como insercdo dos dados, categorias e codigos no sistema de andlise (Bardin,
2016). Com a finalidade de auxiliar na organizacdo e interpretacdo dos dados qualitativos da
pesquisa serd utilizado o software Atlas.ti 9, no qual foram dispostas as categorias, os c6digos

e as respectivas perguntas usadas para obtenc¢do dos dados, conforme figuras abaixo:
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Figura 3 — Categoria, cddigos e perguntas relativas ao objetivo especifico (i)
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Fonte: Extraido do software Atlas.ti

Figura 4 — Categoria, codigos e perguntas relativas ao objetivo especifico (ii)
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Figura S - Categoria, c6digos e perguntas relativas ao objetivo especifico (iii)
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Por fim, o quarto momento compreendeu a etapa de selecdo da(s) técnica(s)
empregadas na interpretacdo dos achados (Bardin, 2016). Tal etapa ja esta contida, implicita e
empiricamente, dentro dos demais momentos abordados anteriormente.

3.5.1 Triangulacao dos dados

A literatura sugere o a triangulacdo dos dados e teoria como um recurso para identificar
padrdes expressivos nos achados que se conectem a resultados anteriores, e induzam a
conclusdes que descrevam e expliquem a pesquisa, garantindo a validade e confiabilidade do
estudo e apresentando uma imagem rica de um determinado fendmeno, principalmente nas
Ciéncias Sociais Aplicadas, a qual tem por caracteristica uma base interdisciplinar do campo
(Modell, 2005).

Conforme o exposto, para assegurar a confiabilidade de estudos qualitativos, faz-se
importante a composi¢do de um banco de dados capaz de documentar e organizar todos os
dados, assim como evidenciar as etapas da pesquisa que deram suporte aos achados, permitindo
areplicacdo do estudo (Yin, 2015). Os seguintes elementos compuseram o banco de dados desta
pesquisa: (a) roteiros de entrevistas semiestruturadas; (b) dudios e transcri¢des das entrevistas;
(c) informacgdes do site oficial da startup e do site da consultoria; (d) videos institucionais; (e)
registros fotograficos realizados no campo; (f) reportagens; (g) informacdes da pégina

institucional da startup no Instagram; (h) relatério anual 2022 elaborado pela consultoria; (i)
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balancete 2022; (j) didrio de campo, e; (k) planilha com relacdo dos respondentes, datas e
hordrios das entrevistas. J4& no que tange as etapas da pesquisa, a Figura 6 ilustra,
resumidamente, as etapas que perpassam a construgdo, andlise e interpretacdo dos achados até
chegar a conclusdo desta dissertacdo, salientando-se para a triangulacao de fontes de evidéncias
conforme cada objetivo e categoria de andlise.

Com finalidade de aumentar a validade e confiabilidade dos achados, as entrevistas
foram conduzidas com diferentes atores organizacionais de tempo de empresa diferentes e
cargos diversos, tanto fundadores quanto gestores, analistas, técnicos e estagiarios,
proporcionando percepgdes variadas em relacdo a um mesmo tema. Adicionalmente, enviou-
se, via e-mail, a transcricdo da entrevista a cada participante, solicitando-o que avaliasse a

precisdo e a credibilidade de seu conteudo, garantindo a veracidade dos dados.
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Figura 6 - Desenho esquemadtico das etapas da pesquisa
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Objetivo (i)
Categoria: Sistema de controle gerencial
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Contextualizacdo da Startup Beta

A empresa definida para operacionalizagdo desta dissertacdo € a starfup Beta,
constituida em 2018, por trés socios/fundadores — SF1, SF2 e SF3 — cada um qualificado com
um perfil, caracterizado como inovador, tecnolégico e administrativo/operacional,
respectivamente. Inspirada em ideias inovadoras do SF1, a partir de projetos de pesquisa que
procuravam resolver problemas reais da industria local, na drea de saneamento voltados a
engenharia quimica, ¢ desenvolvidos no ambito interno da Universidade, a startup Beta foi

projetada com o objetivo de “criar um novo estado para a agua: o digital”, ao desenvolver

)
solugdes e/ou tecnologias que propiciem a digitalizagdo dos procedimentos e dados para
tratamento de d4gua mais eficientes, promovendo um novo modelo de gestdo no setor.

Em relagdo a carteira de clientes, atualmente a starfup Beta tem como seu investidor
basilar uma das empresas responsdveis pela prestagdo de servigos de dgua e esgoto no estado
do Rio Grande do Sul, e estd em vias de assinar contrato com uma das empresas exploradoras
de 6leo e gds reconhecidas no Brasil, além de prospectar diversos clientes em ramos de negécio
variados pelo pais.

No que tange a estrutura organizacional e processos gerenciais, durante os trabalhos
de campo, a startup encontrava-se em processo de reestruturacdo, conduzidas por
colaboradores-chave e fundadores/gestores, além de uma equipe de consultoria externa
contratada para esse fim, principalmente com propdsito de estruturar um plano de cargos e
salarios. Conforme relatério anual elaborado pela consultoria externa, a Figura 7 ilustra a

proposta de organograma ideal para a startup Beta.

Figura 7 — Organograma proposto pela consultoria para Beta
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Fonte: Adaptado conforme relatério anual da consultoria externa (2022)
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Durante as entrevistas e observacdes ndo-participante, depreendeu-se a estrutura
administrativa e organizacional da Beta estava disposta conforme a Figura 8. De acordo com
informagdes obtidas, a empresa possuia trés socios/fundadores, distribuidos entre as dreas de
Relacionamento com clientes € Novos projetos, Tecnologia da informagdo, € Administrativo e
Operacional, trinta e um colaboradores, sendo uma supervisora da drea de Tecnologia de
Informagdo, um gerente da drea Operacional, e uma lider da equipe de Qualidade/Quimica,
detalhados no Quadro 3 — Perfil dos sujeitos da pesquisa.

Figura 8 — Organograma da Beta na visdo da pesquisadora
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Fonte: Elaborado pela autora (2023) com base nos dados da pesquisa.
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As falas dos entrevistados foram codificadas e analisadas em fun¢@o do sentido que
traziam aos constructos desta dissertagdo, pois durante o trabalho de campo, percebeu-se que
as falas dos interlocutores, em alguns casos, ndo condiziam com o teor da pergunta feita e o
respectivo constructo a ela atribuido, justificada pelo andamento de cada entrevista. Seguindo
para o proximo subcapitulo, este compreendera as respostas dos fundadores/gestores da startup
Beta sobre suas caracteristicas individuais, no que diz respeito as CDG, elementos constitutivos
e microfundamentos de CDG, bem como complementaridades provenientes do relacionamento
entre os elementos constitutivos deste constructo.

4.2 Capacidades dinamicas gerenciais ¢ Microfundamentos

Neste subcapitulo sdo discutidos os achados referentes as unidades de significagdo
(c6digos) capital humano gerencial (CHG), capital social gerencial (CSG), e cognigdo
gerencial (CG), que compdem a categoria de CDG dos fundadores/gestores € como estes se
complementam. Assim, a finalidade deste subcapitulo ¢ atender ao objetivo especifico “(i)”.
Em nivel individual, as capacidades de cada fundador/gestor de startup sdo fundamentais na
sustentacdo dos microfundamentos dindmicos, posicionando esse modelo de negdcio,

caracterizado pela alta volatilidade, a um rdpido crescimento.
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4.2.1 Capital humano gerencial (CHG) e Microfundamentos

O capital humano gerencial inclui um conjunto de elementos caracterizados pelos
conhecimentos, habilidades e experiéncias profissionais e pessoais adquiridos pelos
fundadores/gestores ao longo da vida, auxiliando-os a detectar e aproveitar oportunidades
inovadoras, e desenvolver sua lideranca (Adner; Helfat, 2003; Helfat; Peteraf, 2015). Para
Rastrollo-Horrillo (2021) o conjunto de elementos pessoais ndo determina o sucesso da
mudanga estratégica. Todavia, Nuscheler, Engelen e Zahra (2019) comprovaram que
experiéncias profissionais e pessoais obtidas pela alta administracdo sdo importantes para o
desenvolvimento, ao passo que a formagdo académica é pouco relevante.

Conforme relato do SF1, 45 anos, sua trajetéria académica e profissional foi marcada,
principalmente, pelo mestrado e doutorado em Engenharia Quimica, desenvolvendo trabalhos
focados em solucdes inovadoras para industrias da regido, os quais prosseguiram quando
assumiu o cargo de professor efetivo de uma Universidade, porém, nesta etapa, como
coordenador de projetos direcionados a drea de saneamento junto ao curso de Engenharia
Quimica, visando resolver problemas reais em relacdo aos residuos solidos urbanos em
empresas da regido. Apos a fundacio da startup Beta, investimentos em educacdo nao foram
considerados, exceto, um treinamento bastante significativo proporcionado pelo programa
Ebulicdo do SEBRAE junto ao Instituto Gama, mencionado pelo SF1 como um programa de
gestdo que proporciona uma visdo mais contemporanea dos processos gerenciais em startups,
permitindo-o iniciar a constru¢cdo de uma experiéncia de gestao e aprimoramento de ferramentas
gerenciais fundamentais para o crescimento da startup.

Seguindo para o relato do SF2, 39 anos, este graduou-se em engenharia quimica,
passando para o doutorado e pds-doutorado na mesma area, assumindo o cargo de docente em
uma Universidade logo apds concluir o pds-doutorado, na oportunidade envolvendo-se em um
projeto, juntamente com o SF1, que visava desenvolver um equipamento para uma empresa
local. Outras experiéncias profissionais desenvolvidas, como estagidrio e trainee de grandes
corporagdes, foram mencionadas pelo SF2, as quais ndo tiveram grande relevancia para suas
atividades na startup Beta. Quando questionado sobre a realizagdo de cursos de
aperfeicoamento na sua area de formagdo ou voltados ao ambiente das startups, este revelou
que todos os anos dedicados a drea académica e a docéncia, o que incluiu projetos e orientagdes
de estudantes, lhe proporcionaram uma bagagem tedrica e prética robusta em relacdo a
engenharia quimica, e ao desenvolvimento de equipamentos e utilizacdo de ferramentas para

aquisicdo de dados, que foi complementado pela experi€ncia vivida no programa Ebuli¢do.
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Segundo o SF2, a referida experiéncia colaborou para o desenvolvimento de habilidades sobre
0 ecossistema em que estdo inseridos que, até entdo, tinham pouco ou nenhum dominio.

Sobre o CHG do SF3, 40 anos, este diferencia-se pela vasta experiéncia profissional
em diversas dreas funcionais — cargos técnicos e de gestdo - em empresas de grande porte. Este
graduou-se em engenharia mecanica empresarial, especializou-se pelo Programa de
Mobilizagcdo da Industria Nacional e Petréleo e Gis Natural (PROMINP), e é mestre em
engenharia mecanica. No que tange a investimentos em treinamentos e cursos, 0 SF3 também
destacou o programa Ebulicio do SEBRAE como um processo de capacitacdo relevante, a fim
de aperfeicoar defici€éncias em aspectos comerciais e gestdo, por exemplo, dos
sOcios/fundadores, complementando com algumas participagdes em programas internos
disponibilizados pela incubadora de empresas de base tecnoldgica da universidade, durante o
periodo de incubagdo da Beta, porém, conforme o SF3, ndo muito significativos.

A G1, 26 anos, iniciou sua formacdo em um curso profissionalizante na drea de
elétrica, tendo cursado elétrica predial, industrial, automac¢do e manuten¢do. Ela cursou
engenharia de automagdo e, atualmente, estd cursando mestrado em engenharia da computacao.
Dentre as experiéncias profissionais, a G1 destacou o programa de jovem aprendiz do Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), oportunidade em que obteve embasamentos
praticos sobre esquemadtico elétrico, atividade esta que iniciou como estagidria na startup Beta.
Ademais, devido ao fato de a G1 ter iniciado sua trajetéria na Beta como estagidria, passou por
diversos cargos até chegar a supervisora do setor de tecnologia da informacao (T.I.), alguns
cursos de aperfeicoamento focados na drea de desenvolvimento de aplicativos e linguagem de
programacdo necessitaram ser realizados durante esse periodo, a fim de aprimorar seu
conhecimento nas atividades desempenhadas.

Por fim, o G2, 39 anos, relatou que iniciou sua carreira profissional em uma
concessiondria de automdveis antes mesmo da graduacdo em engenharia mecanica empresarial,
passando por diversas dreas funcionais e cargos, até o cargo de gestor, interagindo diretamente
com diversos clientes e colaboradores em geral. Nesse periodo, realizou cursos de
aperfeicoamento e treinamentos direcionados para desenvolvimento pessoal, lideranca,
marketing, e autoconhecimento que, de acordo com o G2, fizeram e ainda fazem diferenca em
sua tomada de decisdo, além de diversas viagens e visitas a outras concessiondrias dentro e fora
do pais que agregaram experiéncia pessoal ao G2.

As experiéncias académicas e profissionais dos sécios/fundadores, bem como a
heterogeneidade de habilidades aprendidas (por exemplo, vasta formacdo académica, por

vezes diferente da drea em que trabalham atualmente), os auxiliaram a detectar e aproveitar



67

oportunidades do mercado, ao perceberem o interesse dos clientes por solugdes e produtos
inovadores voltados para a drea de saneamento, os quais ndo seriam desenvolvidos com a
rapidez exigida se ndo fosse pela decisdo de criar a startup Beta, sobretudo devido a “[...]
burocracia ou as barreiras dentro da Universidade [...]” (SF1). Conforme esse entrevistado,
“[...] hoje eu acho que eles (cliente) tém plena certeza de que os problemas deles sao melhores
resolvidos [...] com startups do que com Universidades, centros de pesquisa” (SF1).

No entanto, para o SF3, quando questionado se sua formacao académica fazia
diferenca no desempenho de suas atividades profissionais atuais, este conclui que o
conhecimento adquirido proporciona “[...] um norte pra ti pesquisar, onde poder procurar e
tudo mais [...], mas assim, dificilmente a gente consegue correlacionar [...]”. Ja a troca de
experiéncias profissionais e educacionais adquiridas no programa Ebulicio do SEBRAE,
auxiliou-os a aumentarem seu CHG promovido pela interacdo com diversos empreendedores,
clientes em potencial e investidores, os quais facilitaram a deteccdo, aproveitamento e,
principalmente, reconfiguracao da base de ativos e recursos organizacionais, mudando “[...]
completamente a startup Beta, a startup Beta mudou da dgua pro vinho” (SF1) no que tange a
aspectos gerenciais, aprimorando elementos que “[...] nenhum de nés trés (SF1, SF2 e SF3) a
gente ndo tinha nenhuma preocupagdo com gestdo, controle de custos e tal, a gente, sabe, ndo
entendia nem como precisava fazer” (SF1), “[...] deficiéncias nossas |...], questées comerciais,
gestao [...]” (SF3).

Sobre o CHG dos gestores contratados, os achados sugerem que a formacao
académica e cursos de capacitagao sao fatores importantes na consolidaciao de conhecimentos
uteis e imprescindiveis ao seu trabalho, configurando-se como uma forma de manté-los
atualizados e de suas decisdes ocorrerem da maneira mais consciente e informadas possivel,
corroborado pela G1 ao afirmar que “[...] a l6gica de programacdo serve para qualquer
linguagem né, na verdade, entdo, eu acho que sempre, sempre qualquer conhecimento sempre
€ vdlido [...]”. Ja& G2 vai ao encontro do citado pelo SF3, quando questionado sobre sua
formacao académica, dizendo: “eu uso alguma coisa técnica assim, bastante na parte de
engenharia, principalmente montagem ali, mas vou te dizer que, sinceramente, o resto, a
experiéncia profissional de lidar com pessoas é mais iitil do que propriamente a faculdade |...]”
enfatizando que as atividades desenvolvidas ao longo de sua trajetéria profissional sdo mais
uteis que o conhecimento proveniente da trajetéria académica , contrariamente afirmado ao
mencionar sobre os cursos de capacitacdo “[...] que eu achei bem importante (treinamentos),
que hoje fazem um pouco de diferenca até em minhas decisdes, lidar com as pessoas

principalmente [...]".
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Habilidades e conhecimentos profissionais também auxiliam os gestores a tornarem-
se mais preparados e cientes a tomada de decisao na empresa, principalmente quando possuem
uma trajetdria evolutiva interna significativa como da G1 que iniciou sua carreira profissional
na startup Beta, passando por vdrios cargos, sempre na drea de T.I., até chegar a supervisora do
setor, auxiliando-a a perceber oportunidades e reconfigurar processos organizacionais com
maior clareza, assim como quando colocam em pritica experiéncias passadas significativas
advindas de outras organizagdes, como “[...] implantar toda essa parte, essa experiéncia
também de lidar, ndo sé com um piiblico, mas com muitas pessoas ao mesmo tempo |...], porque
a ideia é que a empresa cresca e tenha bastante, principalmente, pessoas trabalhando fora [...],
montar equipes fora, com pessoas que tu confie” (G2).

Neste caso, a intensidade de relacionamento entre os atores € relevante ao filtrar e
direcionar as experi€ncias adquiridas por cada fundador/gestor, orientando-os na captura de
oportunidade e refinamento das propostas de valor, aumentando as chances de sobrevivéncia
da startup diante da dinamicidade do ambiente, a partir do sucesso na modifica¢do de sua base
de recursos em resposta as mudancas nas condi¢des ambientais.

4.2.2 Capital social gerencial (CSG) e Microfundamentos de CDG

O capital social gerencial diferencia-se dos outros elementos que compdem as CDG
por se situar nas relacdes com outros atores, nao apenas nas caracteristicas do fundador/gestor,
relacdes essas que residem em sua estrutura social desenhada pelas interacdes de mercado,
hierdrquicas e sociais (Adler; Kwon, 2002) que sdo fonte decisiva de oportunidades e ameacas
emergentes, € fundamentam vantagem competitiva sustentavel (Wohlgemuth ez al., 2019). O
apoio de investidores tanto financeiramente quanto com informacdes, assim como de
colaboradores mobilizam recursos existentes ou escassos de uma empresa (Huy; Zott, 2019),
contrariamente concluido por Teixeira et al. (2021) ao sugerir que a abundancia de interagdes
sociais pode atrapalhar o crescimento de uma startup, devido a sobrecarga de informacdes e
conhecimentos advindos dessas relagdes.

Quando questionado sobre CSG, o SF1, pontuou que durante seu processo de pos-
graduacao (mestrado e doutorado) construiu relagdes de trabalho junto as industrias de setores
diversos da economia regional, as quais o0 ajudaram a adquirir recursos essenciais e informagdes
criticas para a melhoria de seus projetos, bem como a decisdo de consolidar a startup Beta.
Ainda sobre seu processo de pos-graduagio e, posteriormente, atuagcdo como professor junto a
Universidade, interacdes com estudantes e colegas de trabalho, também se constituem como
um CSG para o SF1. Startups e investidores que participaram do programa Ebuli¢do, também

estdo contemplados como CSG, a partir do momento em que existiu cooperacdo mutua, sem
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competicdo, e constituicdo de relacdes gerenciais capazes de fornecer recursos escassos aos
fundadores/gestores. Alguns percalcos sdo ressaltados pelo SF1 em relagcdo ao ecossistema de
inovacdo local, no que tange a existirem poucas referéncias de startfups em estdgio avancado
residentes no OCEANTEC, impossibilitando um compartilhamento de informagdes mais
efetivo.

Reconhecendo deficiéncias em seu CHG, o SF1 destacou a necessidade em trazer
pessoas que pudessem agregar habilidades e conhecimentos técnicos as suas ideias e praticas
inovadoras iniciadas durante o periodo de pds-graduacdo, convidando, para tanto, o SF2 para
participar em um de seus projetos. Porém, ainda percebendo certa fragilidade nas caracteristicas
de cada sdécio/fundador, o SF1 entendeu que, para escalar o produto desenvolvido,
necessitariam do suporte de mais uma pessoa que possuisse recursos individuais
complementares aos demais sécios, como conhecimentos administrativos e de engenharia
(CHG), convidando o SF3 para fazer parte do time que desenvolveriam tal projeto, chegando
assim na criagdo da startup Beta. De acordo com o SF1, existe uma relacdo entre os
socios/fundadores de muito respeito, solidariedade e unido, em que praticamente todas as
decisdes estratégicas sdo tomadas em conjunto. Adicionalmente, a comunicagdo e,
consequentemente, a troca de recursos especificos pelo SF1 com colaboradores em geral, esta
sendo aprimorada durante as interac¢Ges didrias e conselhos do SF3, facilitando a inovagdo por
meio do CHG.

Para o SF2 a profissdo docente e suas relagdes com estudantes e outros professores
configura-se como uma fonte confidvel e frequente de CSG, assim como a participacdo no
programa Ebulicdo a partir de um envolvimento intenso em reunides, palestras e encontros
quinzenais ou mensais, juntamente com outras startups da regido, permitindo adquirir recursos
e conhecimentos significativos para o crescimento da startup Beta, e, vislumbrar futuros
possiveis parceiros/investidores. Relacionamento com empresas internacionais configuram-se
como um “tipo de consultoria” na area de pesquisa do SF2. Salienta-se também a observacdo
do SF2 ao comentar sobre a interagdo com outras startups residentes no OCEANTEC,
enfatizando a necessidade de trazer outras empresas para o ecossistema local, ampliando o
acesso rapido a suporte especializado. Atuais investidores e negociacdes com fundos de
investimento foram citados, reforcando o CSG da startup Beta.

Sobre o CSG advindo da interacdo com os sécios/fundadores, este relata, assim como
o SF1, que cada um possui suas préprias ideias e solucdes para determinadas questdes, no
entanto os trés socios possuem um objetivo em comum: o bem da empresa, assim, tais

divergéncias contribuem para as CDG de cada fundador, beneficiando a startup. A
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comunica¢do com colaboradores em geral, tornou-se cada vez mais harmonica pela presenca
constante do SF2 nas dependéncias da startup Beta, construindo uma proximidade e conforto
para estabelecer um convivio cada vez mais fluido.

Dentre os trés sécios/fundadores, o SF3 estd diariamente presente nas instalacdes da
startup Beta, relacionando-se e coordenando, administrativamente, praticamente todos os
colaboradores e areas funcionais de maneira estreita e bastante amistosa. Similarmente, este
citou o relacionamento entre os sécios/fundadores como intensa e sadia, com divergéncias,
porém com alinhamento de interesses e objetivos organizacionais. Parceiros/investidores atuais
e em prospeccdo, para o SF3, tornam-se fonte de recursos individuais e organizacionais
significativos, juntamente a uma cadeia de suprimentos bastante extensa adquirida pela startup
Beta até hoje, contrariamente reforcado em relagdo a servicos terceirizados locais e Orgaos
publicos municipais, o primeiro pelo despreparo em lidar com situacdes tipicas desse modelo
de negdcio, e o segundo pela comunicacdo truncada e morosidade na resolu¢do de questdes
burocraticas.

O CSG da supervisora G1, comecgou a ser construido na startup Beta por se configurar
como sua primeira experiéncia profissional consolidada, oportunizando-a desempenhar um
cargo de gestdo responsdvel por uma equipe com mais de 15 colaboradores diretos e construir
um relacionamento bastante préximo aos trés socios/fundadores. Dessa forma, a G1 relata que
foi aprendendo a gerir uma equipe, procurando manter um bom relacionamento e comunicag¢do
aberta com seus colaboradores em geral, inspirando-se e perpetuando o estilo de lideranca do
SF3. Ao ser questionada sobre sua relacdo com parceiros/investidores, esta menciona que a
comunicacdo com os clientes € facilitada, porém esporddica, direcionada a assuntos ligados a
areade T.I.

A partir do relacionamento pessoal e profissional com o SF3 ainda na graduacio e na
atividade desempenhada em outra empresa, houve a possibilidade de o G2 ser contratado e
relacionar-se com os demais sécios/fundadores da startup Beta, assumindo como gerente do
setor de operacdes e poOs-vendas e considerado como um ‘“brago direito” dos trés
socios/fundadores, e, pelos demais, visto como mais um sécio da startup Beta. Nesse sentido,
interage livremente com diversos fornecedores, clientes, parceiros e outros empresarios, bem
como colaboradores em geral, tendo como premissa que, para ser reconhecido como um lider
€ necessdrio ser tratado como um dos donos da empresa.

Diante das respostas para o constructo CSG, os lacos formais e informais de rede dos
fundadores/gestores ajudam a contrair recursos essenciais, prover informacoes criticas para

tomada de decisdo, e reconfigurar sua base de recursos, como pessoal qualificado. Por meio
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do CSG do SF1, foi possivel alavancar recursos especificos necessarios para o sucesso de novos
projetos e, posterior, criagdo da startup Beta, bem como explorar CDG de todos os
fundadores/gestores, conforme afirma o SF1: “[...] convidei o SF2 para participar [...] um cara
bastante técnico |...], eu com essa visdo ampla de negdcio, inovagdo |...], porém faltava um
brago, que era a questdo da organizacdo, da engenharia [...]” suprida pela inclusdo do SF3.

A partir dos trés socios/fundadores e sua rede de relacionamentos, gestores foram
incorporados ao time da startup Beta, aumentando o CSG da empresa com base em suas
conexdes individuais. A comunicacdo interna, tanto formal quanto informal, possibilita um
fluxo de informacdes tteis por parte de colegas de trabalho, ocorrendo didria e livremente, por
meio de “[...] muita conversa de manhd, a gente conversa muito, todos os dias de manhd a
gente faz uma reunidozinha pequena [...]” com objetivo de “eles ndo s6 me considerar como
um chefe deles, mas me considerar como um colega, como um amigo, que pode contar comigo
para alguma coisa, se eles tiverem alguma diivida, eles vdao me chamar [...]” (G2), assim como
mediante a interacdo didria e com todos os setores da startup, principalmente sobre assuntos
relacionados a gestdo de pessoas, conforme o trecho: “aquela sala ali, agora, é o seguinte, toda
hora tem alguém na porta, entdo é bem comum |...], é meu dia a dia interagir com eles” (SF3).
A orquestracdo de recursos baseados em colaboradores, torna-se uma fonte de vantagem
competitiva sustentdvel para a startup, critério levado em consideracao pela G1 mencionando
que:

sempre conto com a colaboragdo de vocés, se vocés estiverem achando que algo ndo
estd confortdvel, ou que a gente precisa melhorar em algum ponto, eu té6 sempre
aberta, criticas construtivas eu ndo vou levar pro pessoal [...], entdo os guris jd deram
vdrias sugestoes que a gente podia melhorar pro desenvolvimento da equipe, pra
gente conseguir realmente chegar no melhor denominador comum entre todos |[...]

(G1)

A intensidade no relacionamento com atores organizacionais externos, por meio de
palestras, workshops, aceleradoras e incubadoras, e treinamentos, bem como fornecedores,
clientes e empresas internacionais sao instrumentos no fortalecimento do relacionamento
interno, e criacdo e renovagdo de aliangas, contribuindo para identificacio e
operacionalizacdo de oportunidades identificadas e captura de valor, conforme os relatos a
seguir:

a gente comecou a se correlacionar com outros agentes do ecossistema, com
investidores, entdo eles comecaram a nos fazer perguntas que a gente, no inicio, nem
sabia [...] , eles (startups) cooperam, ndo sdo competidores, entdo os caras trocam,
a gente vai a eventos, quando vai a eventos juntos, janta junto, conversa, troca ideia

[...], dicas, recebe indicagdes fantdsticas (SFI)

no (Instituto Gama) foi muito bom, [...] tinham empresas que a gente enxergava como
possiveis parceiros pro futuro [...], foi muito produtivo, a relagdo foi sempre
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construtiva de trocar experiéncias. Ainda tem a interagdo com empresas no exterior,
mais como um tipo de consultoria na minha drea de pesquisa. (SF2)

4.2.3 Cognicao gerencial (CG) e Microfundamentos de CDG

Assim como o CHG e CSG, a CG representa o terceiro elemento que sustenta as CDG
dos fundadores/gestores, a qual engloba esquemas interpretativos ou modelos mentais e a
capacidade de associd-los para execu¢dao de comportamento direcionado a um objetivo, e, por
relacionar-se com a disposicao de aprender, pode ser aperfeicoada com a pratica (Adner; Helfat,
2003; Helfat; Peteraf, 2015). Comportamentos gerenciais estimulam a captura de oportunidade
ao enriquecer os fundamentos psicologicos dos modelos mentais, bem como aumentam as
chances de sobrevivéncia de uma empresa ao colocar recursos individuais e organizacionais em
acdo (Huy; Zott, 2019).

A partir do fracasso em projetos iniciais, os SF1 e SF2 passaram a aprimorar sua
capacidade de assimilar novos modelos mentais, iniciando pela compreensdo do SF1 de que
necessitava de outras pessoas, com habilidades e conhecimentos diferentes dos seus, para dar
continuidade as suas inovagdes, sendo uma importante fonte de aprendizado e reconfiguracao
dos recursos disponiveis, citando que “[...] na realidade, esse trés projetos, eu acho que eles
fracassaram nesse sentido |[...], em vender uma etapa, um resultado que a maturidade
tecnologica daquele produto, daquele processo, [...] eu ndo conhecia [...] e esse foi o grande
aprendizado para nés [...] pra atingir aquele objetivo eu precisava de pessoas” e,
complementado, pelo SF2 ao dizer que “hoje a gente jd tem bem mais tranquilidade de tomar
uma decisdo técnica, a gente aprendeu muito do ponto de vista técnico dos desafios”. Dessa
forma, auxiliou-os a perceber oportunidades e ameacas advindas do mercado, buscando “ndo
investir dinheiro em coisas erradas |...], algum investimento ou buscar um parceiro, algo
estratégico [...]” (SF1) e ter maior confianga em suas decisoes de novos produtos, aprimorando
a capacidade de seguir métodos de desenvolvimento de produtos e solu¢ao de problemas,
mencionando “que a gente se tornou bom em errar e corrigir o erro rapidamente, velocidade
com que tu corrige o erro [...], tem que perceber e corrigir o erro rapidamente” (SF1),
corroborado pelo SF2, ao citar que “[...] se tem uma coisa que a gente faz bem é errar e errar
rdpido [...] e a gente corrige rdpido também |...]".

Quando questionado sobre como se percebe tomando decisdes ou nos desafios didrios

dentro da startup Beta, o SF3 diz que se sente

muito seguro em fungdo das experiéncias que eu tive pra lidar com esses desafios,
esses comportamentos, do que se eu ndo tivesse isso [...] por exemplo demitir alguém
é muito ruim [...], entdo as decisdes que sdo as mais dificeis de serem tomadas |[...]
eu me sinto seguro em fungdo da experiéncia, acho que isso me ajuda bastante hoje.
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Em face ao supracitado, a CG molda a maneira pela qual o SF3 processa informacdes
e interpreta eventos, criando, em suma, uma realidade pessoal, bem como desenvolvendo-a ao
longo do tempo. Crencas e modelos mentais dos gestores servem de base para a tomada de
decisao (Adner; Helfat, 2013), complementadas pelas experi€éncias passadas, formando
suposicdes e criando modelos de processamento de informagdes capazes de se desenvolverem
com a pratica (Beck; Wiersema, 2013).

Os gestores G1 e G2, seguem na mesma linha de posicionamento quando arguidos
sobre suas experiéncias anteriores € o quanto estas influenciam em sua tomada de decisdo. O
G1 considera-se “uma pessoa bem firme nas atitudes, |...] em que todas as experiéncias na
minha vida (pessoal e profissional) [...] com certeza influenciaram como eu lido com as coisas
atualmente” e G2 percebe-se “mais seguro nas decisoes, na conversa |[...], hoje eu escuto mais
antes de falar, eu acho que essa foi uma das grandes melhorias que eu trouxe de ld (emprego
anterior)”. Tais evidéncias afetam a deteccao de oportunidades e reconhecimento de ameacas,
por meio da interpretacdo dos dados emergentes no ambiente, permitindo respostas oportunas

e eficazes, como no caso relatado pela G1:

Algumas coisas eu vou percebendo, a gente jd teve alguns problemas com algumas
pessoas [...], vai ligando algumas luzinhas, tal pessoa td mostrando um
comportamento meio, meio estranho que pode gerar algum dano futuro, sempre
costumo chamar os socios e falar qual é minha visdo, |[...] entdo eu consigo ter uma
boa visdo a respeito do funcionamento e como as outras pessoas estdo lidando com
tais situagcoes que podem ser prejudiciais.

Posteriormente, o SF1 coloca-se como um individuo movido pela emocao, tanto
positiva quanto negativamente, causando-lhe alguns desconfortos e frustracdes em sua
caminhada como sdcio/fundador da sfartup Beta, principalmente ao interagir com o0s
colaboradores em geral, pouco beneficiando-o em seu CSG interno. Porém, com auxilio do
SF3, atualmente o SF1 considera que “ndo é que eu ndo estoure quando o cara ndo faz do jeito
que eu quero, mas eu estouro na quinta vez”’. Huy; Zott (2019) salientam a importancia em
gerir e modificar as emogdes proprias e de outras pessoas para um propodsito especifico.
Emoc¢des negativas podem levar a conflitos internos, acarretando obstdculos a inovacgdo
tecnoldgica (Gerulaitiene; Pundziene; Vaiciukynaite, 2019).

Ja o SF2 enquadra-se como mais estdvel emocionalmente, o qual diante de situag¢des
adversas, procura manter a tranquilidade, transmitindo uma atribuicdo favordvel de
legitimidade dos colaboradores, facilitando a realizacio dos objetivos organizacionais,
conforme a seguir: “a semana que a gente estava fora da cidade, estava eu e uma outra equipe
[...] a gente tinha vdrias atividades a serem feitas ld, vdrias coisas a coordenar, e bem

tranquilo, coisas que deram certo, coisas que ndo deram certo, mas mantive sempre a
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tranquilidade” (SF2). O SF3 destaca que tem “um estilo mais liberal [...] e quanto mais a
empresa (colaboradores) precisar de mim, menos escala eu consigo atingir |...], entdo acaba
que eu vou deixando o pessoal mais a vontade”, inferindo-se que este possui uma capacidade
de estabelecer responsabilidades, induzindo a cooperagdo de membros da equipe.

4.2.4 Discussao dos resultados sobre CDG

Os fundadores/gestores exercem influéncia crucial na condugdo das startups,
possuindo CDG distribuidas de maneira desigual, porém se complementando, bem como
atrelam a diferenca no desempenho destas empresas, sendo dificeis de imitar pela sua
exclusividade construida por meio do actimulo de experiéncias e conhecimentos, favorecendo
a mudanca estratégica (Adner; Helfat, 2003; Helfat; Martin, 2015).

Os achados sobre CHG, CSG e CG, revelam disparidades tanto em combinagdo
quanto em como os trés elementos de CDG sdo desenvolvidos por cada membro da alta
administracdo, levando-os a terem habilidades, conhecimentos e escolhas divergentes. No
entanto, essa disparidade nos elementos que compdem as CDG de cada fundador/gestor se
revela complementar, influenciando na orquestracdo de ativos e, consequentemente, criacao de
valor para a startup Beta, confirmando as afirmacdes de Kor e Mesko (2013) ao concluirem
que a configuracdo das CDG dos executivos serd promissora para a empresa ao se

complementarem e reforcarem suas préprias CDG.

a gente desenvolvia muito, criava muito equipamento no laboratorio (da
Universidade), entdo, acho que tudo isso colabora com a formagdo de alguma forma,
e para saber os caminhos, com certeza colabora assim, tipo, como executar aquela
coisa, hoje a gente evoluiu muito (como empresa), mas no inicio (da startup) era muito

dessa experiéncia né. (SF2)

vdrios cursos de desenvolvimento pessoal acho que é importante [...] até na minha
outra experiéncia profissional né, a gente tinha muito treinamento voltado para isso
né, entdo, principalmente com pessoas né, [...] que eu achei bem importante que hoje
fazem um pouco de diferenca até nas minhas decisoes ou né lidar com as pessoas

principalmente, acho que isso é uma coisa que me ajudou muito. (G2)

pra gente atingir aquele objetivo (sucesso do projeto) eu precisava de outras pessoas,
[...] entdo, eu convidei o (nome do SF2) pra participar (do projeto), [...] um cara
bastante técnico e eu com essa visdo de negdcio, visdo de inovagao, [...] porém ficou
claro que a gente precisava de alguém que organizasse o processo, alguém da
industria, alguém do setor privado que organizasse, [...] entdo convidei o (nome do

SF3). (SF1)
As falas supracitadas indicam que as experiéncias profissionais e académicas (CHG),
assim como o equilibrio de habilidades adquiridas pelos fundadores/gestores os ajudaram a
detectar e aproveitar oportunidades e ameacgas do ambiente em que estdo inseridos, assim como
reconfigurar sua propria base de recursos e da empresa pela capacidade de criagdo de novos

modelos mentais, e absor¢ao de métodos de desenvolvimento de produtos/servigos e processos
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gerenciais (CG), comprovando a implicagdo de Adner e Helfat (2003) sobre conhecimento
adquirido por meio de experiéncias passadas configura a base cognitiva necesséria as decisoes

gerenciais.

Fiz pos-doutorado fora do Pais e eu voltei pro Brasil acho que em 2009, em 2010 eu
passei no concurso pra professor, e [...] ainda tem interacdo com empresas no
exterior assim, mais como um tipo de consultoria na minha drea de pesquisa |[...].

(SF2)

Eu vou te dizer que ndo s6 me ajuda (experiéncias passadas), como também despertou
o interesse dos guris (sécios/fundadores) em me trazer pra cd, eu acho. (G2)

Os relatos do SF2 e do G2 indicam que maturidade educacional e profissional (CHG)
apoia a constituicdo de lagos sociais fora da startup e fortalece as relacdes internas (CSG), pois
conforme aponta Collins (2021) o CHG reforca o CSG afetando a forma como os lideres
implementam de forma consistente politicas e processos internos que refletem a estratégia de
toda a startup.

Outras complementaridades podem ser observadas entre CSG e CHG, no sentido de
que maior capacidade de relacionamento externo (CSG) auxilia na constru¢@o de experiéncia
educacional e profissional (CHG) provendo informacdes pertinentes que serdo acrescentadas
a base de conhecimento dos fundadores/gestores, notando que “nessa relacdo com a indiistria
[...], basicamente, evolui a maturidade (tecnoldgica) e tu comega a saber as tuas limitacoes
técnicas e pessoais também [...]” (SF1). Adicionalmente, as relagdes internas (CSG) auxiliam
a filtrar experiéncias direcionadas a proposta de valor, balanceamento de competéncia entre os

fundadores/gestores e complementam seu conhecimento (CHG), conforme esclarece a G1:

eu fui aprendendo (a ser supervisora), eu falo que um dos colaboradores da minha
equipe foi meu primeiro estagidrio, ele foi meu ratinho de laboratdrio, eu fui testando
tudo com ele, e eu acredito que deu certo. Esses tempos ele (estagiario, atual efetivo)
me falou, ah, eu faco tal coisa com meus estagidrios, porque agora ele tem
estagidrios, mas eu aprendi contigo.[...] uma pessoa dentro da propria empresa que
eu costumo conversar bastante e me espelhar é o SF3.

A contratacdo de consultorias externas (CSG) pode auxiliar na operacionalizacdo de
oportunidades detectadas, em que, por meio de reunides para alinhamento das atividades a
serem executadas pela consultoria, os s6cios/fundadores trocam experiéncias entre si € com a
consultoria, filtrando e direcionando suas experiéncias e conhecimentos (CHG), favorecendo-

os no refinamento de préticas gerenciais, como segue:

a gente tem até uma empresa de consultoria que presta servicos pra gente hoje nessa
drea (gerencial), justamente porque o (nome do SF3) tem uma experiéncia bdsica na
industria, mas acho que nunca com uma empresa propria, e eu e o (nome do SF1) a
gente ndo tem. Entdo, a gente td aprendendo junto, e toda essa parte gerencial é uma

consultoria que td nos ajudando a estruturar toda a empresa [...]. (SF2).
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Para Teixeira et al., (2021) grande quantidade de conexdes de rede pode prejudicar o
crescimento de startups de base tecnoldgica, pela sobrecarga de informacdes e conhecimentos
provenientes do ambiente externo e interno, ndo se confirmando nas evidéncias encontradas
nessa pesquisa, as quais sdo congruentes com Collins (2021) tendo nos lagos fortes internos e
externos a organizacdo, grande capacidade de reunir informagdes e desenvolver uma
compreensdo mais profunda de seu préprio capital humano e dos colaboradores, os quais podem
ser redirecionados para apoiar novos rumos delineados pela startup.

As relacgdes sociais (CSG) sdo oportunas a construcdo de um ambiente de apoio,
caracterizado pela partilha de informacdes e transferéncia de conhecimento, em que os lagos
sociais trazem possibilidades aos fundadores/gestores terem outras visdes de negdcio, de
organiza¢do da estrutura de gestdo, modificando e incrementando suas estruturas mentais (CG).
Portanto, no que concerne a contribui¢do do CSG a CG dos fundadores/gestores da startup
Beta, o SF2 relatou que a intera¢do com Institutos e fundos de investimento /... ] os auxiliaram
bastante a desenvolver e melhorar mais isso (visao de mercado e gestdo), a gente tem sim uma
visdo da empresa, de planejamento |...]”, bem como as relagdes internas beneficiaram a G1, ao
citar que “eu gosto de ver assim algumas coisas que ele (SF3) fez ld no inicio comigo também,
como quando eu era estagidria, [...] entdo algumas coisas eu trouxe para minha gestdo, para
minha coordenacdo da equipe [...]”. Beck e Wiersema (2013) trazem que o capital social usado
para acessar o conhecimento ou as habilidades dos gestores podem influenciar a interpretacdo
do significado do conhecimento ou da importancia das habilidades transmitidas.

Sobre o relacionamento entre a CG e o CSG, denota-se que a emogdo (CG) é um
elemento critico para os lagos internos (CSG) da startup Beta, em certo modo, dificultando a
mobilizacdo de recursos internos em busca de oportunidades, pois “a emocdo faz parte da
minha relagdo, pro lado bom e pro lado ruim, [...] entdo eu me estresso pra caramba. Hoje eu
quero equilibrar isso pra ficar com um lado mais positivo dessa historia toda.” (SF1),
confirmando os resultados de Huy e Zott (2019). O SF1 acrescenta evidéncias sobre o CG e
CSG que “o cliente nos apresentou seriamente o desafio deles, ficando claro que a gente
precisava de alguém que organizasse o processo”, demonstrando que ter um proposito definido
denota, aos parceiros de negdcio, haver uma visdo que guia os principios da startup e a
capacidade de seguir métodos de desenvolvimento de produtos/servicos. Por dltimo, a
percepcio de mercado (CG) dos sécios/fundadores envolve construcdo de informagdes tteis e
significativas sobre um ambiente particular, por meio do reconhecimento de padrdes e
interpretacdo de dados, estimulando o CSG pela percepcdo de possiveis parcerias que

beneficiem projetos futuros da startup Beta, em linha com a afirmacdo de Helfat e Martin
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(2015) que, por meio das lentes cognitivas dos gestores, estes interpretam informagdes e tomam
decisdes sobre as relagdes sociais que estabelecerio.

Posto isto, a Figura 9 ilustra uma sintese dos relacionamentos dos dados empiricos
coletados sobre a categoria CDG e as unidades de significa¢do (cédigos) coletados.

Figura 9 — Sintese das complementaridades entre os c6digos
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Fonte: Extraido do software Atlas.ti

Por fim, evidencia-se a complementaridade entre 0 CG e CHG nos achados desta
pesquisa, demonstrando que um estado de aten¢ao por parte dos socios/fundadores facilita o
monitoramento do ambiente, e a deteccio e criagdo de novas oportunidades, pela
experimentacdo e aprendizado, considerando que ‘“a nossa ideia de ter um fundo de
investimento que investe em startups é mais para agregar know-how na empresa que a gente
ndo tem, de mercado e tudo mais [...]” (SF2). Um estado de consciéncia dos gestores focado
no mercado e nas tecnologias, influencia no envolvimento destas empresas em renovacao
estratégica (Eggers; Kaplan, 2009). A capacidade de raciocinio dos sécios/fundadores também
se destaca como um importante elemento de CG na startup Beta, por meio de disposi¢des
reflexivas que estimulam a solu¢do de problemas, ao considerar novos padrdes estratégicos e

alternativas que colaboram para impulsionar o CHG destes executivos, haja vista a fala do SF3:

Eu tenho limite né que eu consigo atender, um limite que eu consigo auxiliar, entdo
eu vou fazer diferente, eu quero, ao invés de eu ser responsdvel por tudo, ndo, eu
quero, entre aspas, me livrar de tudo, ai eu consigo ganhar escala (conhecimento,
experiéncia) né. Entdo, dessa forma que eu gosto de trabalhar, descentralizando as
coisas, pois eu tenho a minha parte (gerencial).
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Este entendimento baseia-se na visualizacdo de que os processos de raciocinio rapido
pelos gestores apoiam a capacidade de dividirem responsabilidades com os demais gestores e
colaboradores da organizacdo, estabelecendo uma estrutura hierdrquica formal ou informal
(Helfat; Peteraf, 2015) que os permite alocar tempo no incremento de CDG, como o aumento
de experiéncias educacionais e profissionais (Kevill et al., 2021).

Pelo exposto, infere-se que, de forma geral, desde o primeiro projeto havia a percepcao
pelo SF1 de que a diferenciacdo e complementaridade de CDG era fundamental ao
aproveitamento e reconfiguracdo da base de recursos para, futuramente, criarem a startup Beta,
constituida pelo incremento da experiéncia académica e profissional de mais dois s6cios ao
time de fundadores. Posteriormente, a contratacao de gestores vindos do mercado e a promocao
de colaboradores internos, deram suporte, por meio da divisao de responsabilidades, amplitude
e troca de habilidades e conhecimentos, e tempo gerencial, aos soécios/fundadores
desenvolverem suas proprias CDG.

Os relacionamentos internos e externos foram se solidificando conforme a startup
ganhava escala, tanto formais quanto informais, auxiliando-os na reestruturagdo de préticas,
processos e estrutura organizacional, como exemplo, melhoria no plano de cargos e saldrios e
remodelagem de seu modelo de negdcio, o qual estd em transi¢cdo da venda de projetos para
venda de solugdes, facilitando-os no mapeamento de custos e margem de lucro de cada produto.
No entanto, a regulacdo das emocdes torna-se um aspecto crucial na solidificacdo de relacdes
mais saudaveis entre alguns colaboradores em geral e socio/fundador, a fim de estabelecer uma
comunicacdo direta e construtiva a startup Beta.

Estes achados estdo em linha com alguns estudos ao afirmar que as capacidades
dindmicas de uma organizacdo sdo dificeis de serem replicadas pelos concorrentes, pois sdo
erguidas sobre as CDG de cada gestor e suas caracteristicas peculiares (Teece, 2018), as quais
complementam-se sustentando os microfundamentos de CDG (deteccdo, aproveitamento e
reconfiguragdo) , facilitados em startups do que em empresas tradicionais, pela capacidade de
mudar rapidamente ideias e modelos de negdcio (Teixeira et al., 2021; Ries, 2012). Kevill et
al., 2021 sugerem o envolvimento dos colaboradores nas atividades operacionais, deixando os
fundadores/gestores com maior disponibilidade de tempo as escolhas estratégicas, contudo,
nesse sentido, Huy e Zott (2019) demonstram que é necessario haver regulacdo da emocao
destes fundadores/gestores, a fim de proporcionar julgamentos favordveis das partes
interessadas.

Assim, percebe-se que a equipe de gestdo e o relacionamento entre suas CDG sdo

cruciais para a detec¢do de oportunidades nao atendidas pelo mercado e aperfeicoamento de
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solucdes oferecidas, as quais desafiam a estrutura de negbcio existente em startups,
caracterizada, inicialmente, pela informalidade e descentralizacdo, seguindo-se a um processo
de selecdo destas oportunidades, as quais demandardo mudancas gerenciais. Para tanto, é
imprescindivel reorganizar a base de ativos tangiveis e intangiveis, e a estrutura organizacional,
a fim de dar suporte ao processo de constru¢do de rotinas organizacionais essenciais a inovagao
e orientacdo de comportamentos nos colaboradores congruentes com os objetivos tracados pela
startup, tendo na implementa¢do de um pacote de SCG uma forma de colocar em prética.

4.3 Composicao e uso do pacote de SCG

Integram este subcapitulo a compreensdo de uso dos cinco elementos, considerados,
nesta dissertacdo, como unidades de significacdo (cddigos): controles culturais (CCULT),
planejamento (PLAN), controles cibernéticos (CCIBER), recompensas e remuneragdes (RR),
e controles administrativos (CA), que compdem o pacote de SCG de Malmi e Brown (2008),
categoria utilizada, sob a perspectiva dos fundadores/gestores, os quais sao os responsaveis por
estimular que o comportamento dos atores organizacionais seja compativel com os objetivos e
estratégias da startup. Neste caso, o uso de artefatos sociotécnicos € mecanismos
socioideolégicos engloba o SCG como um pacote de sistemas utilizado pelos
fundadores/gestores para garantir alinhamento do comportamento de seus colaboradores as
estratégias da startup. Isto posto, ressalta-se que este subcapitulo alude ao objetivo especifico
(i1), lembrando que, grande parte dos documentos solicitados a startup ndao foram
disponibilizados ou ndo existiam.

4.3.1 Controles culturais (CCULT)

Conforme Flamholtz (1983), crencas, normas e valores compartilhados pelos atores
organizacionais constituem a cultura de uma empresa, impactando os comportamentos. Estes
elementos, para Malmi e Brown (2008), configuram-se como CCULT, os quais se baseiam nos
Valores — controles formais utilizados pelos gestores para comunicarem e reforcarem os valores
e direcdo que devem ser seguidos pelos colaboradores, bem como a forma como a empresa
recruta colaboradores que compartilhem dos mesmos valores organizacionais -, nos Simbolos
— elementos visiveis criados pela organizagdo, direcionados a estabelecer a cultura da empresa
-, e no Poder ou Cla — subculturas desenvolvidas por meio da socializacdo em um grupo
profissional, setores organizacionais, ou atores organizacionais diversos.

Conteudos encontrados no website, pagina institucional no Instagram, anotagdes de
campo, e entrevistas com fundadores/gestores e colaboradores evidenciam a utilizacdo de

alguns mecanismos e artefatos de CCULT pela startup Beta, como forma de informar, orientar,
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manter ou alterar aspectos da cultura organizacional que alinhem os colaboradores em geral aos
anseios da empresa.

No website da startup Beta e na pdgina institucional criada no Instagram, pode-se
retirar textos considerados como CCULT fundamentados nos Valores organizacionais,
precisamente, na formagdo da Ideologia empresarial, ou seja, um conjunto sistemético de
representacdes, normas e regras que indicam e prescrevem aos colaboradores o modo “certo”
de fazer e pensar na empresa. Essa Ideologia estd representada na declaragdo de valores,
posicionamento, € missdo, denominada no website como proposito. No entanto, a visdo,
caracterizada pela definicdao dos objetivos almejados a startup, a fim de orientar seus processos
internos e decisdes, ndo consta nos documentos analisados, mencionada apenas em algumas
entrevistas com colaboradores-chave.

A missdo da startup Beta esta fundamentada em “levamos tdo a sério o valor que a
dgua tem em nossas vidas, que focamos nosso negocio em desenvolver tecnologia para
promover a digitalizacdo dos processos de tratamento da dgua. Bem-vindo ao saneamento 4.0”
(Site da empresa, 2023), estabelecendo a razao de ser da empresa, tendo como premissa basilar
oferecer experi€ncias diferenciadas e eficiéncia nos servicos ofertados, a partir da busca
constante por exceléncia no desenvolvimento de produtos/solugcdes, fundamentada na
importancia atribuida, pelos fundadores/gestores, a qualidade da 4gua distribuida para a
sociedade. A entrevistada G2, ressalta bem a internalizacdo da missdo, oferecendo base para
atuacdo em suas atividades cotidianas: “[...] eu acho que essa é uma missdo, digamos assim, da
(nome da startup) né, entregar a dgua de qualidade, entregar equipamentos que possibilitem a
gente entregar dgua de qualidade com economia de insumos e eficiéncia |...]”.

Os achados acima mencionados sdo relevantes, pois reforcam o estigio de
desenvolvimento da organizacdo. A visdo e missdo existem, o0s socios/fundadores
compreendem que sua publicidade é importante € 0 movimento ocorre primeiro no ambiente
externo em relagdo a missao da Beta, ou seja, a preocupagao inicial foi mostrar via rede social,
havendo poucos esfor¢os potenciais internos para a disseminag¢ao de ambas. Cumpre salientar
que o esfor¢co mencionado se refere a formalizacdo desse propdsito com o cardter distintivo de
visdo e missdo, separadamente, bem como sua propagac¢ao interna. O Quadro 7 retne os valores

da startup Beta mapeados na investigacao.
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Quadro 7 — Valores da Beta

Valor

Descricao

Pessoas por trés
da tecnologia

Acreditamos no valor da inteligéncia humana. Para (nome da sfarfup) a matéria-prima é a
dgua. O meio € a tecnologia. Mas s@o as pessoas fazem toda a diferenca

Tecnologia que

Acreditamos no uso da tecnologia como uma ferramenta integradora, capaz de

integra desenvolver pessoas e processos para transformagao digital no tratamento da dgua
Atitudes Acreditamos na verdade como principio de tudo. Nas palavras, nos gestos, nos contratos,
verdadeiras nos relacionamentos. A¢des verdadeiras geram resultados verdadeiros
Pensamento Acreditamos no aprendizado constante, na curiosidade humana, nas perguntas que
dindmico ninguém ainda fez, pois sdo elas que nos levardo a novas respostas e solugdes
Espirito Acreditamos na troca de ideias e e?(periéncias. Onde. 0 desenyolvimento de novas
colaborativo tecnologias se dd com trabalho em conjunto com quem cria a solu¢do e de quem opera no

dia a dia
Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Os valores organizacionais demonstrados no Quadro 7, essencialmente refletem um
padrdo ideoldgico almejado pelos fundadores por parte de seus colaboradores, compreendendo
que para colocar em pratica uma ideia inovadora é fundamental ter pessoas bem qualificadas e
engajadas com os propdsitos da startup como um diferencial competitivo. Em startups de base
tecnologica e em ambientes incertos, os colaboradores sdo essenciais para o sucesso, bem como
direcionadores de valor critico e altamente relacionados a estratégia (Ghosh; Huang; Sun,
2020). O SF2 deixa claro que “durante o periodo de estdgio, a pessoa jd td adquirindo essa
cultura da empresa”, muito pela liberdade que os fundadores/gestores proporcionam de os
colaboradores “interagirem mais com as dreas (setores)” organizacionais, fomentando o
“espirito colaborativo” tanto interno a startup quanto com o publico externo, sejam clientes,
investidores, parceiros de negdcio, fornecedores efc. De acordo com o relato do entrevistado
G2, informalmente a startup Beta procura transmitir aos colaboradores a forma com que conduz
as atividades didrias e impacta no desenvolvimento dos membros organizacionais como um
diferencial competitivo: “[...] a gente consegue formar a cultura das pessoas aqui dentro, ou
seja, quando entra um funciondrio novo né, baseado na conversa, baseado na experiéncia,
baseado no que eles estdo fazendo, no que a gente propde pra eles fazerem, eles vdo crescendo
junto e vdao se adequando a cultura da empresa’.

Por fim, o posicionamento da startup Beta, relatado em seu website como:

Dados que se transformam em informagdo para um novo modelo de gestdo: Todos os
dados coletados pelo médulo durante os processos de andlises sdo armazenados em
um sistema supervisorio dedicado, que chamamos de modulo EYES. Através de um
aplicativo proprio, toda informagdo pode ser acessada em tempo real, a qualquer
hora ou lugar, para realizar o monitoramento ou tomada de relatorio.

7z

Esse posicionamento que consta no website da Beta € confirmado pelo SF1,
demonstrando como buscam se diferenciar, propondo singularidade no “olhar digital”, que € o

diferencial para viabilidade econdmica da empresa, ou seja, as informacdes ou dados gerados
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pelos sistemas e solugdes desenvolvidos internamente, interpretados pelas pessoas e oferecidos
a seus clientes € o que proporciona vantagem competitiva sustentdvel a Beta. Ademais, observa-
se um alinhamento do posicionamento com os valores orientadores da conjuntura de atuagao,
no que diz respeito a valorizagdo das pessoas como um diferencial no desenvolvimento de
tecnologias inovadoras e interpretacdo de informacoes.

A Ideologia impelida pelos sécios/fundadores € bastante incitada pela conduta e

convivio didrio e direto com os colaboradores, repercutindo no cotidiano das pessoas, conforme

destaca o CG13:

Respeito, trabalhar, querer aprender, buscar inovacdo, buscar qualidade, respeitar
os colegas, dar bom dia pra todo mundo, respeitar eles (s6cios), fazer mais do que
pede, manter o ambiente limpo, manter o ambiente organizado [...], mas o fulaninho
sabe pra caramba (inteligéncia), mas ndo respeita, ndo queremos. [...] Porque ele
ndo é o padrdo (nome da startup), existe um padrdo (nome da startup), ele é definido,
ele estd diretamente associado a imagem dos donos, ao pensamento dos donos. E
como isso reverbera? [...] reverbera que [...] se tu precisar de uma coisa, alguém vai
te ajudar, [...] reverbera que os colegas se conversam pra tirar diividas sobre coisas,
[...] reverbera que ninguém td acima de ninguém, [...] reverbera que, no momento
em que o (nome do SF3) sobe numa escada pra arrumar um cabo, no momento que
o (nome do SF1) pega o cabo e fica 3, 4 dias, por uma questdo de que alguém ndo foi
porque td cuidando de uma questdo pessoal, e ai tu vai ser assim [...].

Nesse interim, depreende-se que a Ideologia € usada como um mecanismo de controle
socioideoldgico bdsico na tentativa de condicionar comportamentos (Otley, 1980; Alvesson;
Kérreman, 2004), a qual deve ser transmitida e comunicada aos individuos, ndo apenas
informalmente, mas, principalmente, por meio de artefatos sociotécnicos, como cartilhas de
integracdo, e codigos de ética e conduta, reforcado pela necessidade de aceitacio mediante
assinatura em termo especifico, tornando o “padrdo” startup Beta conhecido a todos. Nota-se
também um alinhamento de valores, tendo em vista que o CG13 identifica que a Ideologia
incita a cada individuo “ser assim”, ou seja, padrdo startup Beta, valorizando as pessoas,
buscando dinamicidade, colaboragdo, e respeito de todos independente do cargo ocupado,
oferecendo base de atuagdo a consolidac@o de sua missao.

Ressalta-se a importancia de se construir a declaragdo de Visdo da startup Beta,
delimitando, clara e explicitamente a todos, quais os planos futuros para a empresa,
direcionando os esfor¢os dos atores organizacionais nesse sentido e de se sentirem pertencentes
a evolugdo da startup, apesar de existir a propagacao verbal por parte dos sécios/fundadores.
Alguns colaboradores percebem a necessidade desta visdo formal e potencial disseminacao
verbal, como evidenciado pela fala da L1: “/...] acaba que a gente ndo sabe se a empresa td
crescendo, [...] uma vez, numa apresentagdo, eu ouvi dizer que, (nome do SF1), pra 2023 a

meta era se tornar nacional e 2024 se tornar internacional.”
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Ha alguns Simbolos usados pela startup Beta para padronizar a forma de pensar, sentir
e agir dos individuos, por meio de expressdoes compartilhadas e visiveis em todo o ambiente
organizacional (Flamholtz et al., 1985; Malmi; Brown, 2008), compreendendo o ambiente em
que estdo inseridas. Os achados foram identificados durante as observacdes nao-participante e
interpretados pela anélise das anotagdes de campo e registros fotograficos, compreendendo foto
da planta ornamental, uso de uniforme e crachd, lousa com frase motivacional, e espaco de
trabalho amplo e irrestrito.

A planta ornamental e alguns recipientes utilizados, conforme seu crescimento,
representam os ciclos dos projetos empreendidos pela startup Beta, atrelados ao seu estdgio de
desenvolvimento, representado, pela mudanca entre as fases de transic@o e escala de acordo
com Picken (2016; 2017), como forma motivacional das pessoas se sentirem pertencentes a
evolucdo empreendida pela empresa, reforcando os planos tracados pelos sécios/fundadores
(Akroyd; Kober, 2020). A declaracdo da G1 reflete seu contentamento em fazer parte do quadro
de colaboradores da startup Beta desde que “[...] fudo era mato [...]”, acompanhando a
estruturacdo e “/...] todo esse crescimento da empresa [...]” até agora. Cabe lembrar que se
optou por ndo divulgar registros fotograficos nesta dissertacdo, prezando pelo anonimato do
objeto de estudo.

Basicamente, de acordo com as anotagcdes de campo, a startup Beta ndo torna
obrigatorio o uso de uniforme, crachd e dress code nas dependéncias da empresa, situacao que
o CG13 estd intencionando colocar em pratica a partir da encomenda de uniformes com a
identificacdo da startup, visando passar um ar de profissionalismo ao ambiente de trabalho,
apesar de o ambiente das startups usar “[...] métodos diferentes |[...]”. Por outro lado, CG13
conseguiu implementar uma lousa com frase motivacional didria que pode ser vista por todos
ao registrarem o ponto eletronico, como forma de inspirar comportamentos positivos dos
colaboradores.

Além disso, recentemente, a empresa passou por mudangas no espac¢o de trabalho,
passando todos a ocuparem um mesmo prédio, divididos por salas em que as portas,
normalmente, encontram-se abertas facilitando a livre circulacdo do pessoal pelos setores,
funcionando como um Simbolo dos valores organizacionais, os quais devem ser lembrados
pelos colaboradores diariamente, propiciando-os um senso de cooperacao e dinamicidade. Um

exemplo desta melhoria € relatado pela entrevistada CG20:

agora que eu toO do lado deles melhorou [...] até a parte da classificagdo, da
contabilidade, das movimentagées era meio dificil, porque chegavam as notas em
mim, porque a sala era aqui (prédio antes da mudanga), entdo eles
(fundadores/gestores) compravam e se eu ndo fosse pegar as notas ndo chegava. |...]
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E ai hoje, estando ali do lado deles é muito mais fdcil, tipo, eles mal chegam, eles jd
me entregam as coisas e eu jd pergunto (sobre a classificacdo) [...].

Como forma simbdlica de incutir um senso de unido em toda a empresa, oS
socios/fundadores organizaram alguns eventos e confraternizacdes, a fim de defender valores
do Cla empresarial, como um crescimento humanizado e de qualidade que fortaleca a startup
Beta.

Nesse sentido, identificou-se nas observacdes ndo-participante, € nas entrevistas
alguns Clas bem definidos — Cla empresa, Cla T.I., e Cla operacional -, os quais divergem em
alguns aspectos devido ao crescimento de colaboradores em todos os setores, bastante
influenciados pela diminuicdo na interacdo pessoal dos sdcios/fundadores com todos os
colaboradores em geral, os quais estdo comecando a priorizar o contato mais direto com
supervisores e gestores na expectativa de que estes controlem seus respectivos setores. Algumas
divergéncias, conforme serdo citadas a seguir, também inspiram melhorias para a prdpria
startup Beta em relagdo ao gerenciamento.

Um elemento apontado que reflete o controle de Cla promovido pela empresa, se
refere ao “padrao” startup Beta de cooperacdo, a fim de estimular sua Ideologia
organizacional em todo ambiente da startup Beta, revelado, a partir da fala do SF2, pelo
envolvimento dos fundadores/gestores nas atividades técnicas e operacionais, além das
estratégicas, permitindo que os membros organizacionais se identifiquem mais com eles e,
consequentemente, com a empresa. Contudo, no Cla operacional, apesar dos esforcos do
gestor G2 - com experiéncia profissional em gerir pessoas - promovendo conversas matinais
com os colaboradores de seu setor, estes sentem-se que sdo tratados de maneira diferente de
outros colaboradores com nivel de escolaridade superior, instigando sentimentos pouco
promissores. J4 o Cla T.lI., passou a utilizar uma ferramenta de gerenciamento de tarefas,
visando organizar as atividades do setor, sendo, a ideia, posteriormente incorporada pela
empresa de modo geral, a qual estd em fase de implementacdo. No geral, a cultura dos Clas
evidenciada refor¢a o “padrdo” startup Beta, exceto, em parte, as crencas do Cla operacional,
baseado nos valores organizacionais, em especial a cooperagao e didlogo, compreendendo-se,
principalmente as crencas do Cla T.I. ao complementar os valores do Cla empresa.

Em suma, percebe-se uma tendéncia dos socios/fundadores da startup Beta em
valorizar mecanismos socioideolégicos de CCULT, muito influenciados por se sentirem
altamente motivados e confiantes, acreditando que podem contar com controles pessoais, ao
invés de controles financeiros e administrativos (Chenhall; Moers, 2015; Akroyd; Kober; Li,

2019).
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4.3.2 Planejamento (PLAN)

O SCG voltado para o PLAN tem por caracteristica direcionar o comportamento dos
membros organizacionais aos resultados preconizados pela organizacdo, a partir da defini¢do
de metas e sistemas de recompensa, bem como sua fun¢do na tomada de decisdo, orientando a
coordenacdo das diversas dreas funcionais (Flamholtz; Das; Tsui, 1985; Malmi; Brown, 2008).
A partir do estabelecimento da Ideologia organizacional € crivel apresentar o planejamento
estratégico de uma empresa, como um mecanismo formal de controle gerencial que descreve
os objetivos, meios e procedimentos imprescindiveis para chegar a Visao de futuro (Feuser;
Dacié; Espejo, 2016), precedendo o orcamento e fornecendo a estrutura para seu
desenvolvimento (Anthony; Govindarajan, 2008).

As evidéncias sobre os mecanismos de PLAN usados pela startup Beta, apenas
puderam ser depreendidas do relatério anual 2022 elaborado pela consultoria externa e das
entrevistas com fundadores/gestores, pois, apds algumas tentativas, documentos que
detalhassem, por exemplo, diretrizes, estratégias, planos operacionais de longo prazo, plano de
investimento, principais atuacdes dos colaboradores em relacdo aos objetivos da startup, e
metas de execugdo remetendo ao PLAN da organizacdo, nao foram disponibilizados ou nao
existem.

Um primeiro planejamento da startup Beta foi construido para satisfazer uma
exigéncia de um cliente/investidor em potencial, o qual necessitava de informacdes mais
concretas sobre a empresa € uma identidade institucional. A partir de 2022, a startup passou a
elaborar, de maneira mais profissional, um conjunto de informacdes sobre objetivos,
pretensdes, e quantidade de clientes, os quais ainda estdo em fase de implementacdo e uso
efetivo, conforme relatado pelo entrevistado SF3 e G2, sendo que, este Ultimo, acrescentou que,
se existe algum PLAN formalizado, ele desconhece. No entanto, de acordo com as respostas
dos fundadores/gestores, percebeu-se uma compreensao incipiente do processo de estruturacdo
de um planejamento estratégico, expondo elementos relativos a aspectos de orgamento, e
controles or¢camentdrios e financeiros, os quais, para Malmi e Brown (2008), correspondem aos
controles cibernéticos, bem como para curto prazo, demonstrando a elabora¢do de um processo
bastante tatico, sem enfatizar o longo prazo, caracteristica esta de um planejamento e orcamento
estratégico.

O relatério anual 2022 serve como um report aos sécios/fundadores de como foi o
desempenho financeiro da empresa, andamento das etapas do processo de reestruturacao
organizacional, satisfacdo dos clientes e qual a colocacdo em cada um deles, por meio de

perspectivas tragadas até 07/2023, demonstrando alguns cendrios e metas para o final deste ano.
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Depreendeu-se uma valorizagdo pela busca de informacdes para atender demandas de mercado
e aprendizagem organizacional, pelos indicadores de colocacdo de cliente e etapas para
implementa¢do da reestruturacdo gerencial, funcionando mais como um controle cibernético e
administrativo, respectivamente, bem como €nfase no curto prazo, caracteristicas de Planos de
acido. Todavia, quando questionados sobre o processo de planejamento organizacional, os
fundadores/gestores unanimemente citaram que o relatério anual 2022 € usado como um dos
instrumentos formais responsaveis por guid-los a tomada de decisdo e ao controle.

Ainda conforme o relatério anual 2022, constata-se algumas entregas relativas ao
processo de reestruturacido gerencial planejadas para o ano de 2023, nominado como “Ciclo
2023 — Consolidacao”, dentre as quais salienta-se a necessidade de consolidacdo da estratégia,
corroborado pelo SF1 em dizer que “[...] 2023 vai ser esse ano né, que a gente chama de
consolidagdo, de entrar em players estratégicos, clientes estratégicos [...]”. Contudo, salienta-
se que a estratégia € um dos elementos primordiais para estruturacdo de um planejamento
estratégico formalizado, adoc@o e alinhamento do SCG em startups (Samagaio; Crespo;
Rodrigues, 2018), e alcance da Visdo.

O SF1 relata que o planejamento “[...] desse tipo de startup [...]” deve ser dividido em
financeiro e estratégico, revelando que, em 2022, elaboraram um planejamento estratégico para
um horizonte de trés anos demonstrando a meta da startup Beta para 2024 que € “[...] passar a
ser o ano da recorréncia, onde que a gente comeca a transformacdo do nosso faturamento de
hardware para digital” , um or¢gamento e um controle orcamentario, o qual ainda nao esta sendo
controlado efetivamente a cada més, conforme relato do SF3. As falas do SF1 e SF3 denotam
duas metas qualitativas da empresa para o ano subsequente, que seriam a modificacdo de seu
modelo de negdcio, facilitando o gerenciamento dos custos e receitas, e suas respetivas
projecdes para além do proximo ano, e a captagdo de “[...] possiveis investidores na (nome da
startup)” pela regularidade das entradas de recursos e, possivelmente, apresentacao de numeros
mais satisfatorios.

Alguns aspectos do PLAN da empresa sio disseminados aos colaboradores em geral
por meio de conversas informais, reunides gerais ou apresentacdes externas, porém nao sendo-
lhes concedida possibilidade de opinarem sobre suas constru¢des, assim como aos
representantes setoriais (SF1). Sobre o processo de reestruturagdo gerencial, alguns
colaboradores-chave acabam participando devido as demandas juntamente com a consultoria
externa, como afirma o SF3. Questdes orcamentdrias sio restritas e de responsabilidade dos
socios/fundadores para sua criagdo, as quais estes intencionam comunicar aos responsaveis

setoriais quando de sua implementacdo efetiva, sem margem, em principio, para sugestoes
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(SF1, SF2 e SF3). Projetos contratados também sdo comunicados aos supervisores e gestores,
informando sobre metas e objetivos para alcancar o sucesso em cada projeto, tendo, estes
dltimos, a responsabilidade de elaborar um Plano de acao setorial com a participacdo de seus
respectivos colaboradores em geral, a fim de que as atividades didrias sejam desempenhadas
organizadamente no dia a dia, conforme relatado pelo SF2, G2 e G1: “A (nome da G1) faz
(planejamento), ela lida com eles no dia a dia, ela faz sim, faz reuniées com os funciondrios e
ela, enfim, estabelece ld as metas que eles tem que cumprir [...]”; G2: “[...] a gente costuma
assim, por exemplo, mudou... tem um (projeto), alguma coisa pra desenvolver, a gente costuma
sentar, todo mundo e conversar [...]”; e G1: “Sim, na verdade, eu faco uma ideia inicial e,
depois, a gente abre uma discussdo entre nos, pra ver o que é melhor, o que ndo é, sim, eles
(colaboradores em geral) participam de tudo”.

Esses achados sugerem que existem poucas estruturas formais de planejamento, tanto
em nivel estratégico quanto operacional, optando pelas dreas funcionais, muitas vezes,
construirem Planos de acao setoriais reativamente, ou seja, quando detectavam a necessidade
de utiliza-los, no entanto, sem a intervencdo dos sdcios/fundadores em seu processo de
elaborac¢do, reservando-se as iniciativas estratégicas, bem como uso limitado de mecanismo de
controle. A voz ativa dos colaboradores em geral no planejamento da empresa nao foi
evidenciada, contrariamente observado quando as perguntas foram dirigidas ao gestores, os
quais valorizavam o processo interativo de constru¢do dos planos de acdo setoriais.

4.3.3 Controles cibernéticos (CCIBER)

Abrangem os CCIBER, sistemas de mensuracdo que englobam aspectos financeiros,
ndo financeiros, e hibridos, amplamente utilizados com sistemas de informacdes e de suporte a
decisdo. Adicionalmente a esses sistemas, 0 orcamento se manifesta como uma importante
ferramenta de controle e planejamento a curto prazo, envolvendo a direcdo estabelecida pela
empresa em relacdo a determinado periodo e proporcionando, caso necessdrio, alteragdes no
comportamento das atividades desenvolvidas (Anthony; Govindarajan, 2008; Malmi; Brown,
2008). Nas startups, em funcdo de sua dinamicidade, pode ser dificil estabelecer
satisfatoriamente um controle cibernético, necessitando de controles adicionais e
complementares como administrativo, autocontrole etc. (Carenys, 2010). Da mesma forma, os
CCIBER foram analisados com base nas entrevistas e no relatério anual 2022, pois outros
documentos nao foram disponibilizados para anélise.

Ha evidéncias no PLAN que remetem ao orcamento no que diz respeito a uma das
metas qualitativas, que prevé mudanca em seu modelo de negdcio a fim de, dentre outros

motivos, facilitar o mapeamento dos custos, despesas e receitas, conforme o SF1 afirma ao
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dizer que “[...] em 2022 a gente comeca a se transformar, em 2023 a gente comeca a faturar
com a venda de solugdes e ndo de projetos |[...]”, e complementa que “[...] pelo primeiro ano a
gente definiu faturamento né. Pra 2023 eu sei que parte desse faturamento eu posso investir
em marketing”. O SF3 corrobora a afirmativa acima ao relatar que “[...] pela primeira vez, a
gente tem um orcamento pra esse ano (2023)”, porém nao usual, ou seja, ndo esta totalmente
implementado, devido ao socios/fundadores estarem “[...] com uma certa dificuldade de
conseguir setorizar, realmente, o or¢camento [...]” (SF2). A partir do orcamento as empresas
estabelecem suas metas de resultado, no caso da starfup Beta baseada no faturamento, e,
consequentemente, funciona como uma ferramenta para avaliar o desempenho do trabalho e de
diversos setores, depreendendo-se que, atualmente, a startup Beta ndo possui instrumentos de
controles formais para acompanhamento destas varidveis, conforme trecho mencionado pelo
SF2, quando questionado sobre os indicadores usados pela startup para direcionar, monitorar e
medir o desempenho das atividades: “Hoje ndo, a gente vai implantar algum indicador, |...]
hoje a gente ndo tem um indicador nem de metas e nem de tempo pra cumprir determinada
meta [...]”.

Assim, existe uma intencdo dos socios/fundadores em formalizar o or¢camento,
construido exclusivamente por eles com o auxilio da consultoria externa contratada, ou seja,
fazer com que este artefato cumpra com a finalidade a que destinou sua elaboragdo, que é a
tomada de decisdo aliada ao planejamento anual (curto prazo) com acompanhamento mensal
por setor do orcado versus o realizado, visando um melhor controle sobre a viabilidade
financeira do negdcio e auxilio estratégico a captagdo de investidores, trazendo “[...] niimeros
mais satisfatorios ao mercado” (SF1). No entanto, quando os fundadores/gestores necessitam
realizar alguma aquisicdo/gasto recorrem, verbalmente, ao SF3, responsdvel pela &rea
financeira estratégica, o qual menciona que poderiam ter verificado o orcamento para o setor
quando questionado pelo SF1 sobre gastos na participagdo em eventos, assim como quando o
G2 necessita realizar alguma compra para seu setor costuma, por consciéncia, contactar o SF3,
caso seja aquisi¢ao de maior vulto, porém tem total autonomia e confianga de seus superiores,
conforme o trecho: “[...] eu tenho o cartdo da (nome da startup), eu posso comprar o que eu
quiser, um cartdo de débito, ele (SF3) me deu, ‘isso aqui cara, compra ferramenta... cara ndo
precisa falar comigo, pode comprar’|[...]”.

Adicionalmente, observou-se que nao ha relagdo direta com o CCULT na construgao
do orcamento, ja que os colaboradores em geral ndo tem conhecimento sobre a elaboragdo do
processo orcamentdrio, consequentemente, ndo possuem abertura para sugerir alteracdes e

melhorias, tornando o or¢amento, na startup Beta, caracterizado pela constitui¢do “de cima para
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baixo”, ou seja, os socios/fundadores elaboram o processo or¢amentdrio e, intencionam,
transmitir aos gestores/supervisores os valores disponibilizados para cada area funcional. A
perspectiva dos sécios/fundadores, nessa circunstancia, desempenha uma fungao decisiva no
uso do or¢amento (Davila; Foster, 2007; Pavlatos; Kostakis, 2021), simbolizando as convic¢oes
e os estimulos inerentes ao modelo de negdcio (Picken, 2017; Tripathi et al., 2019).

Conforme o trecho abaixo, alguns indicadores de desempenho e relatérios contabeis -
elaborados por uma empresa de servicos contdbeis, periodicamente, e enviados aos
socios/fundadores - sdo utilizados, a partir da contrata¢do da consultoria externa em 2022, como
medidas financeiras atreladas a tomada de decisdo quanto ao emprego de recursos, € como
forma de acompanhamento da satdde financeira e crescimento da startup Beta, possuindo um
carater mensal de monitoramento. Contudo, anteriormente, a preocupacdo da empresa era

apenas verificar se o caixa estava positivo.

[...] uma coisa que a gente olha bastante, por exemplo, o EBITDA, a gente acaba
tendo como uma referéncia pra nos, enfim, o DRE como um todo é um resumo muito
interessante financeiro da empresa né, mas o EBITDA a gente em uma aten¢do um
pouquinho maior com ele, [...] até mesmo pros dados historicos, pra gente poder ver,
olha, a gente tava melhor, a gente tem que manter, entdo a gente tem essa

preocupagdo um pouquinho maior |...] (SF3).

A fim de superar limitacdes relativas as medidas financeiras usadas e a falta de metas
orcamentdrias, a startup Beta adota e estd implementando algumas ferramentas como medidas
ndo financeiras de desempenho. A G1 explicou que, em sua equipe, costuma ter conversas
informais ou reunides setoriais, similares a uma avaliacdo 360, onde gestores e colaboradores
opinam sobre o desempenho individual e do setor como forma de aprimoramento continuo da
equipe.

Sim, sim, é, ndo tanto quanto eu gostaria (regularidade das conversas), mas eu
costumo e sempre que a gente se senta pra conversar, a gente conversa sobre o
trabalho, como td indo, ai algumas coisas eles mesmo vém perguntar, como o que eu
acho, a minha visdo a respeito do trabalho deles, ai a gente discute, mas a gente
costuma fazer isso nessas conversas. [...] entdo, sempre que tem algo que eu acho que
ndo td condizendo com o como que a gente trabalha, com o jeito que eu quero que a
equipe tenha como comportamento né, eu chego e chamo individualmente e a gente
conversa, ‘oh, tal atitude ndo foi legal ou tal coisa ndo é assim que tem que ser feito’,
e a gente gosta muito dessa conversa meio que individual

Contudo, a G1 tem um sentimento de que “[...] as vezes, ndo sei se o que eu to fazendo,
muitas vezes, td certo né, mas, de vez em quando, eles (scios/fundadores) falam alguma coisa,
de vez em quando”, revelando que feedback dos sécios/fundadores aos supervisores e gestores
nao costumam ocorrer com regularidade, mesmo que informalmente. Possivelmente, devido a

falta de metas e padroes de desempenho devidamente estruturados, ndo hd motivos para os
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fundadores/gestores da startup Beta, com excecdo da G1, realizarem acompanhamento e
comparacao do resultado das atividades com o padrdo desejado.

O G2 enfatiza que as medidas ndo financeiras usadas possuem finalidade de controle
de sua equipe e sao mensuradas manualmente “[...] ou no sentimento que a gente tem |...]”,
referindo-se a avaliacdo individual para progressdo de carreira de seus colaboradores,
acrescentando que, além da conversa individual, busca apoio no controle de assiduidade para
avaliar “[...] se a pessoa deve ou ndo receber uma promogdo [...]”. Tal mecanismo de
progressdo foi citado pelo SF3 ao referir-se ao plano de cargos e saldrios, formalmente
desenvolvido por ele no inicio das atividades da starfup Beta, recomendando que alguns
requisitos fossem atendidos para que ocorresse a progressao de carreira do colaborador. Apesar
disso, praticamente em todos os setores, os colaboradores passaram a progredir
automaticamente, sem que fundadores/gestores atentassem para as recomendagdes do plano de
cargos e saldrios inicial, com excecdo do G2. Pode-se perceber a existéncia de um
entrelacamento com a Ideologia da startup Beta, relativo ao enfoque nas pessoas e o
desenvolvimento da equipe, apesar de haver distor¢des na elaboracdo do primeiro plano de
cargos e salarios, o qual também estd em fase de reestruturacdo.

Assim como diversos outros aspectos estdo sendo reestruturados na empresa,
instrumentos formais de estabelecimento de metas, indicadores e progressoes, voltados para o
controle e avaliagdo do desempenho organizacional e do trabalho, estio em fase de
implementagdo, conforme apontado pelos SF2, SF3, G1, e CG20, ao indicarem que o plano de
cargos e saldrios estd sendo reestruturado, de forma que existam métricas, as quais ainda “[...]
ndo tem bem estabelecidas [...]” (SF3), porém estdo sendo estruturadas com o auxilio da
consultoria externa. Para tanto, de forma a estabelecer alguns pardmetros de organizacao “[...]
a gente (fundadores) estd estruturando dois softwares pra trabalhar com essa parte
(formalizacdo dos processos e indicadores) que é o Asana e o Eleve, mas ainda estamos no
processo de implementacdo [...]” (SF2), dando subsidios para avaliacdo de desempenho das
equipes e métricas quantificaveis. A partir da implementacdo de tais softwares, serd possivel
estabelecer indicadores “[...] pra um dos desempenhos ser tempo, a quantidade de tempo que a
gente leva pra desenvolver uma tela do aplicativo [...]” (G1), ou seja, “[...] indicadores de
desempenho de pessoal, entdo, produtividade, assiduidade, relatorio de gestor [...]” (CG20),
associado a um “[...] RH (Recursos Humanos) mais forte, ele (RH) consegue dar subsidios pra
um supervisor, [...] olhando, vendo indices [...]” (SF3), seguindo em linha com os valores
organizacionais, porém pensando mais na logica do mercado, ndo apenas nas crengas dos

fundadores.
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Segundo Pelz (2019) os fundadores de empresas iniciantes precisam compreender a
importancia de capturar dados especificos para subsidiar suas decisdes, podendo se basear em
informacdes criadas por um software ou ferramentas online, os quais realizardo medi¢des
proprias aos anseios da startup, a fim de monitorar, influenciar ou melhorar o comportamento
e desempenho dos colaboradores. Ja Collins e Smith (2006) recomendam ateng¢do aos
fundadores de empresas de alta tecnologia ao escolherem quais serdo os indicadores utilizados
para gerenciar os colaboradores, a fim de ndo incorrerem em baixo desempenho e crescimento.

Destaca-se que ndo foi identificado controles hibridos no relatério disponibilizado e
nas falas dos entrevistados, de forma que associassem medidas financeiras e nao financeiras,
conforme apontado por Malmi e Brown (2008). O ndo uso de sistemas hibridos pode estar
relacionado ao fato de a startup Beta ndo possuir uma sofisticagdo em relagdo aos controles
cibernéticos.

4.3.4 Remuneracoes e recompensas

Em organizac¢Ges que fazem uso do sistema de remuneragdes e recompensas, tem por
objetivo canalizar esfor¢os de seus colaboradores para a concretizacdo de seus objetivos
tracados, por meio do estabelecimento de mecanismos de incentivos tanto de natureza
financeira quanto nao financeira (Flamholtz et al., 1985; Malmi; Brown, 2008).

No que concerne ao beneficios financeiros, com base nas entrevistas e no que se pode
observar no documento relativo ao plano de cargos e saldrios mostrado, via celular, a
pesquisadora-entrevistadora durante a conversa com o G2, a empresa possui uma politica de
remuneragdo elaborada pelo SF3 quando do inicio das atividades da startup Beta, porém
estipulando saldrios fixos abaixo dos propostos pelo mercado, visto que contratariam jovens
estudantes, em compensacdo, progressao de carreira a cada seis meses de servicos prestados.
Uma das estratégias da startup Beta depreendida durante as entrevistas € “[...] acessar uma mdo
de obra que tem em mais abunddncia, de estdgio né [...]” porque “[...] a gente (startup Beta)
trabalha com inovagdo |[...]”, entdo “os novos (jovens estagiarios), a gente consegue embutir
mais isso na cabega deles, ‘oh, pessoal, é uma inovagdo, é um processo de inovagdo, vocés vao
passar trabalho né’, porque, erros vdao acontecer, que, de repente, tu vai achar que era
desnecessdrio, mas so que o seguinte, a gente ndo conseguia prever esse erro [...]” (SF3). No
mesmo sentido, tem-se a fala do CG13 corroborando o trecho anterior “[...] técnica ela é
importante, mas tu consegue desenvolver ela, tu consegue ensinar ela, o pessoal ndo, entdo,
eles (socios/fundadores) acham pessoas e desenvolvem técnica |...], ndo é a toa que a maior

parte é estagidrio [...]".
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Estas evidéncias demonstram que a startup Beta preza por uma mao de obra menos
especializada, visando, inicialmente, proporcionar saldrios mais baixos que os de mercado e
estabelecer um relacionamento mais estreito com estes jovens, moldando-os ao comportamento
desejado pela empresa, em linha com o “pensamento dindmico” e “espirito colaborativo”
estipulados nos valores organizacionais, acarretando aspecto importante para o crescimento
deste modelo de negdcio, imerso em ambientes que prezam pela criatividade e dinamicidade
constante. A fim de compensar a defasagem salarial em todos os cargos, a startup “[...] tem a
questdo da promogdo a cada seis meses |...]” (SF2), propiciando alteracio no cargo e aumento
salarial, conforme uma porcentagem instituida pelo SF3, apesar de existirem métricas ndo
financeiras estabelecidas, porém nao praticadas, conforme comentado no subcapitulo 4.3.3.

No entanto, ao passo que o nimero de colaboradores aumenta e a startup cresce em
faturamento, os sécios/fundadores concluiram a necessidade de reestruturacdo desse plano de
cargos e saldrios inicial, muito influenciados por reinvindica¢des de alguns colaboradores ao
constatarem que o saldrio oferecido pela startup ndo condiz com o pago pelo mercado “[...]
gerando desconforto na equipe, porque, assim, eles ndo entendem e ndo aceitam isso [...] e
cobraram diversos momentos, ‘olha, eu tenho que ganhar mais, o mercado, ele paga mais
ta’[...]” (SF3), contrdrio a ideia inicial do SF3, o qual baseou-se “[...] na ocasido (elaboragao
do primeiro plano) pela formacdo, tu é contador, tem graduacdo, a outra é engenheira da
computagdo, tem graduagdo, na (nome da startup) iam ganhar a mesma coisa, porque eu acho
que teu esforgo é tdo vdlido quanto o da outra (pessoa) [...]”.

Com a mudanga na frequéncia e qualidade de utilizacdo dos relatdrios contdbeis,
alguns indicadores de desempenho organizacional passaram a ser observados e utilizados pela
startup como forma de recompensar os colaboradores pelo alcance dos resultados almejados,
melhorando a qualidade do sistema de remuneragdes e recompensas, bem como provendo
indicios aos colaboradores de que serdo recompensados pelo atingimento dos resultados

(Merchant; Van der Stede, 2012). O relato do SF2, corrobora o que foi apontado:

[...] e a gente tem, final do ano (2022), a gente acabou distribuindo, ai como se fosse
um PL, mas mais informal digamos né, pra todos, dentro do resultado que a gente
teve final do ano, a gente pagou, gratificando todos os funciondrios pelo tempo de
empresa. Como a gente ndo tem muita métrica, a gente usou o tempo que cada um td
na empresa até agora, pra valorizar mais ou menos, no caso. Mas, sim, a nossa
intengdo é que realmente tenha, seja mais formal isso.

Pelo trecho acima, destaca-se que, ao final de 2022, a startup Beta buscou incrementar
a remunerac¢ao fixa com o pagamento de uma bonificacdo proporcional ao tempo de servico,
denominada pela empresa como Participacdo nos Lucros, atrelada ao faturamento, a qual,

conforme CG20, foi definida que esta bonificag@o se tornara formal, ou seja, um incentivo que



93

os colaboradores poderdo perceber anualmente de acordo com o desempenho da organizacao.
Ademais, o valor pago desta bonificacao foi calculado com base no tempo de trabalho, apesar
de este ndo ser um indicador de desempenho individual formalmente utilizado pela empresa,
apresentou-se como forma de compensacdo pelos esfor¢cos empreendidos até aquele ano.
Anteriormente a este fato, a startup ofereceu um prémio em dinheiro por cumprimento de meta
especifica a G1, relacionado a conclusdo de um projeto. Outras bonifica¢des, incentivos ou
prémios financeiros nao foram constatados por meio das entrevistas, evidenciando-se que estes
se encontram em construcao juntamente com a reestruturacao gerencial da startup Beta.

Incentivos nao financeiros s@o usados para reforcar o convivio didrio e as relacdes de
parceria e cooperacdo na startup, em linha com sua Ideologia organizacional, como
reconhecimento de grupo, por meio de elogios, e confraternizagdes. Primeiramente, verifica-se
como um incentivo, na fala do SF3, que conversas individuais sempre foram estimuladas a
serem realizadas pelos supervisores e gestores, tendo, este, como pratica intrinseca conversar
com os colaboradores “[...] que a gente achava que, poh, vamos, acho que dd pra né, trazer a
pessoa de novo, ela td meio que se distanciando |[...]”, no caso, afastando-se do que a startup
Beta acredita ser um comportamento ideal, apesar de, ultimamente, devido a diversas
demandas, este socio/fundador ndo ter a possibilidade de continuar desempenhando essa
atividade com a devida constancia com que gostaria. Apesar disso, G1 e G2 absorveram esta
pratica, os quais costumam “[...] parabenizar (o grupo do setor) pelo trabalho [...]” (G1) e “[...]
quando alguém acerta, quando faz uma coisa legal, a gente elogia em grupo [...]” (G2), sendo
que no setor de G2, para fortalecer os aspectos ideoldgicos da startup, retine-se informalmente
com seus colaboradores para uma conversa descontraida, buscando integrar-se ao grupo nao
apenas como um gerente, mas para mostrar-se como parte de uma equipe. Ademais, observou-
se, nas falas de todos os entrevistados, que hordrios flexiveis € um ambiente de trabalho sem
pressdo sdo considerados um tipo de recompensa, ou seja, um componente gratificante
intrinseco ao trabalho realizado (Kantola, 2017).

Por tdltimo, observou-se o uso de confraternizacdes pela startup Beta no ano de 2022,
pelos relatos de CG20 e CG16 ao comentar sobre a realizagdo de um churrasco de final do ano,
reunindo colaboradores e familiares, onde “[...] inclusive, um dos colegas até comentou assim:
‘De onde que meu chefe ia fazer comida para mim’.” (CG20), lembrado por diversos
colaboradores como um evento motivacional, apesar de nenhum dos sécios/fundadores citarem-
no quando perguntados sobre recompensas/incentivos nao financeiros.

Nesse sentido, a alta administracdo, incluindo fundadores, gestores e supervisores,

podem promover a cultura organizacional definindo o tom do topo, ou seja, imprimir certos
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valores e normas sociais na empresa como um todo ou apenas em sua drea de responsabilidade,
e, pela pratica didria de lideranca, exemplificar e modelar a direcdo e a conduta desejadas pela
empresa (Pfister; Peda; Otley 2022). Além do controle cultural, o sistema de remuneracio e
recompensas funciona como manutencdo e encorajamento para o alcance dos objetivos
estabelecidos, estando vinculado a outros tipos de controle, como cibernético e planejamento
(Malmi; Brown, 2008).

Contatou-se que a startup Beta ndo possui instituida repreensdes ou adverténcias por
comportamentos incompativeis com a Ideologia perseguida pela empresa, sendo comentadas
possibilidades de indicadores a serem usados em possiveis penalizacdes.

4.3.5 Controle administrativo (CA)

Os controles administrativo funcionam de forma a organizar os recursos € ativos
necessdrios a concretizacdo dos objetivos tragados por uma empresa, direcionando e
monitorando o comportamento dos individuos, por meio do estabelecimento de uma estrutura
organizacional, de governanca, e da elaboracdo e divulgacdo de politicas e procedimentos
(Flamholtz, 1983; Malmi; Brown, 2008). Importante reforcar que estes controles criam a
estrutura necessdria para que uma organizacao elabore os demais controles constantes em um
pacote de SCG, na visdo de Malmi e Brown (2008).

Em relacdo a estrutura organizacional, a starfup comegou com uma estrutura simples
de fundadores, expandindo-se, verticalmente e horizontalmente com o crescimento da empresa,
de forma que, atualmente, existe uma supervisora do T.I., um gerente de operacdes e pds-venda,
uma lider da qualidade/quimica, e mais de 30 colaboradores distribuidos entre os setores, 0s
quais possuem algumas subdivisdes para melhor distribui¢do, coordenacdo e controle das
tarefas, encaminhando-se a uma especializa¢do funcional que favorece o controle, diminui a
alteracdo de comportamento e amplia a previsibilidade (Flamholtz, 1983). Algumas tarefas
executadas pelo SF1, SF2 e SF3 precisaram ser divididas com a L1, G1, e G2 ¢ CG20,
respectivamente, com destaque para tarefas tipicas da contabilidade, como lancamento de notas,
as quais impactam nos indicadores acompanhados pela startup, inicialmente repassadas para
CG20, pois “[...] passou a acumular e eu fui negligenciando, comecei a abandonar, fazendo
outras coisas, so que virou um bolo, até que, ‘assim, oh, ndo da mais, eu vou contratar alguém’,
ai foi quando eu contratei a (nome da CG20) [...]” (SF3). Atualmente, SF3 cita que as
classificacdes e langamentos sdo realizados diariamente, possibilitando que a startup caminhe
para a visualizagdo de seus indicadores em tempo real.

Sobre o organograma, a fala do SF1 alinha-se com a estrutura idealizada no relatério

anual 2022, com um conselho de administragdo em que “[...] fazem parte os socios, td. |...]
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Abaixo desse conselho a gente tem algumas diretorias né, e, no caso, sdo cinco diretorias |...]
comercial, administrativo, operacional, tecnologia da informagdo e pos-vendas.” No entanto,
conforme demonstrado nas Figura 7 e Figura 8, do subcapitulo 4.1, depreende-se certa
divergéncia ao evidenciado nas falas dos entrevistados e nas observacdes ndo-participante no
que concerne as divisdes departamentais e atribuicdo de responsabilidade, visto que, como a
startup ainda estd em crescimento, alguns colaboradores passaram a desempenhar algumas
atividades de lideranca e tomada de decisdao, muito por necessidade de os sécios/fundadores
voltarem sua atencdo para atividades mais gerenciais, caso este da L1 que mesmo ndo
formalizada como gestora de seu setor, o SF1 a reconhece e verbaliza que esta é responsavel
pela drea funcional que integra, porém sobre o fluxo de informagdes, em diversos momentos se
verificou desconhecimento da colaboradora quanto a aspectos-chave da startup. Outro exemplo
seria do G2, citado nas entrevistas com os socios/fundadores como um “brago dos sécios”, ou
seja, uma extensao destes no que se refere a responsabilidades e tomada de decisao em todas as
areas funcionais. Porém, pelos achados, notou-se um foco do G2 na gestao da drea operacional
e pos-venda, esta dltima ainda ndo segregada do setor operacional, subordinado ao SF3, muito
por ndo haver um or¢camento implantado para cada setor, o qual permitiria que os gestores
respondessem de modo autdonomo, contudo nos limites pré-estabelecidos (Simons, 1995).
Entende-se que a estrutura idealizada (Figura 7) e praticada (Figura 8), condiciona apenas o
fluxo de decisao e informagdes da drea de T.I., em oposicao ao restante dos setores que estao
condicionados a dindmica de atividades didrias.

Nao foi detectada uma estrutura de governanca corporativa consolidada na startup
Beta, observando apenas o uso de alguns controles de governanca dispersos e, por vezes,
frequentes dedicados a garantir o gerenciamento das atribui¢des desenvolvidas na empresa
(Malmi; Brown, 2008). Relaciona-se a dispositivos gerais que envolvem toda empresa, e alguns
especificos de cada drea funcional.

Nas falas dos SF1 e SF3, reunides gerais realizaram-se ocasionalmente, ou seja, a
medida que a dindmica das atividades didrias permitiam, no ano de 2022 e 2023, visando
integracdo dos membros organizacionais, repasse das informagdes sobre metas e objetivos
tracados pela startup Beta, e apresentacdo sintetizada sobre as atividades desempenhadas em
cada drea funcional, buscando, principalmente, comunicar aos colaboradores pontos que
precisam ser melhorados em relacdo as atividades desempenhadas, e novos projetos e demandas
existentes, de forma a direcionar o comportamento dos individuos. Também se depreendeu a
realizacdo de reunidio setorial, nas falas do SF2 e da G1, com a equipe de T.I., comunicando os

resultados esperados no setor e integrando os novos membros a sua equipe. Contudo, para G1,
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hd a necessidade de a empresa incutir nos colaboradores em geral um pouco mais de
comprometimento nas atividades didrias, evitando erros desnecessdrios que poderiam impactar
no produto/servico final, o que poderia ser realizado por meio de reunides gerais ou cartilhas
de integracdo, focadas nas atribuicdes e comunicacdes de responsabilidades e deveres dos
colaboradores, direcionando-os acerca do cuidado com o patrimonio da startup.

Outros controles de governanga direcionados especificamente para o desenvolvimento
das tarefas em cada drea funcional, observou-se que o SF2 muitas vezes costuma fazer um
checklist dos equipamentos, a G1 menciona que tentaram padronizar alguns passos para
execugdo das tarefas no setor de T.1., 0 G2 monta um checklist das atividades a serem realizadas
em cada projeto ou instalacdo e as distribui ao seus colaboradores do setor operacional, a CG20
estabeleceu seus proprios prazos de fechamento no setor administrativo e financeiro, visando
sua organizacdo no trabalho e entrega das tarefas necessdrias a elaboracdo dos relatorios
financeiros pela empresa de servigos contdbeis, e a L1 diz que existe um checklist elaborado
para auxiliar os novos colaboradores do setor de quimica. O checklist auxilia na busca por tornar
possivel a concretizagdo das atividades em consondncia com o objetivo de entregar um projeto
dentro do prazo e de acordo com os pardmetros estabelecidos junto ao cliente.

No que diz respeito as politicas e procedimentos, quando perguntados sobre a
existéncia de manuais, cada setor revelou ter algumas padronizagdes, disponiveis na intranet da
startup a cada equipe responsavel, como é o caso do setor de quimica, o qual possui alguns
POP’s (procedimento operacional padrao) elaborados e outros em implementacdo “[...] que a
gente estd desenvolvendo ainda |[...]”, entdo “[...] tudo que a gente faz, a gente vai ld e registra,
€ tudo catalogado [...]” (CG8), visando orientar a conducdo das atividades didrias. O setor
operacional também mencionou a existéncia de manual para construcao dos equipamentos que
ja foram criados pela startup, constando tudo “[...] certinho, por onde comegar a furar, onde
comecar a montagem.” (CGS), apesar destes equipamentos estarem em desenvolvimento e
existirem diversas versdes para um produto (SF2 e G2). Nos demais setores, ndo foi possivel
verificar procedimentos estruturados, por exemplo, processo de compras de pecas e
equipamentos, consultando precos e orcamento disponivel, bem como processo de entrada e
saida de estoque, podendo, em caso de saidas de colaboradores ou troca de fungdes, haver
descontinuidade de procedimentos devido a perda de informagdes importantes. Contudo,
quando questionados, os sdécios/fundadores revelaram que os procedimentos da startup Beta
ndo costumam ser os mesmos ao longo do tempo, caracteristica de startups de base tecnoldgica
que estdo em constante aprendizagem, com a finalidade de criar um produto inovador conforme

as necessidades do mercado (Teixeira et al., 2021; Tripathi et al., 2019), dificultando a
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elaboracdo de processos e procedimentos organizacionais e de dreas funcionais estruturados,
citando que apesar de terem:

[...] mapeado o que a gente quer fazer (procedimentos), certo, mesmo que seja de
forma informal, a gente tem mapeado, a gente jd tem, nas nossas conversas, das
nossas reunioes, a gente sabe o que tem que fazer [...] a (nome da startup) é uma
empresa muito dindmica, com isso a gente ndo tem processos repetitivos por muito
tempo, entdo, a todo momento a gente vai ter que fazer um novo procedimento |...]

(SF3).
Refor¢ado pelo SF2, mencionando o setor de T.I.:

Entdo, todos eles (colaboradores do T.1.) tem tarefas a serem cumpridas, [...], mas é
sempre uma atividade criativa e dindmica, ndo é algo repetitivo, eles ndo tém uma
atividade, eles ndo chegam naquele dia, ‘ah, hoje eu so vou pegar esse software,
despejar nesse equipamento e testar’, a gente ndo chegou nesse ponto ainda.

No entanto, visando a organizacdo das atividades setoriais, a area de T.I. adotou o
software Asana — plataforma de gerenciamento de trabalho que visa auxiliar na organizacao das
equipes - como forma de organizar as atividades, inicialmente, setoriais em prioridades, pois,
para G1 “[...] a gente (startup Beta) peca muito na organizagcdo da empresa como um todo, a
gente ndo tem uma organizagdo do que precisa, o que vai ser feito no proximo passo, do nada
surge uma nova data, do nada surge um novo equipamento, [...] e a gente ndo consegue seguir
um padrdo [...]”. Adicionalmente, o setor de T.I. sugeriu aos socios/fundadores a adogao de
sistemas para organizagio tanto das atividades organizacionais quanto de cada drea funcional,
melhorando a organizac@o dos processos e o fluxo de informagdes em toda a organizagdo,
dentre os quais o software Asana e Eleve (sistema para controle gerencial) estavam em fase de
testes durante os trabalhos de campo. Ainda assim, o SF3 e G2 refor¢cam que, em principio, a
adocdo de tais sistemas, poderiam deixar as atividades pouco fluidas, conforme a fala do G2:
“Hoje, se eu botar isso (softwares), com certeza, hoje vai atrasar a produgdo entende, entdo a
gente acha que td meio que avaliando essa questdo , o (nome do SF3) td vendo até que ponto
hoje vai ser benéfico ou ndo a questdo de um software ai pra controlar tudo isso.”, notando-se
certa resisténcia na formalizagdo de processos do setor operacional, apesar de considerarem
vdlidos a construcdo de métricas de produtividade relacionado ao tempo de execu¢do em cada
tarefa.

Caso alguma equipe ou colaborador esteja prestando servico em uma localidade
afastada da sede da startup, e precise de informacdes, esta € solicitada via WhatsApp (aplicativo
de troca de mensagens instantdneas), assim como solicitagdes de equipamentos ou pecas
estocadas na empresa, para as quais ainda nao foi implantado sistema que gere solicitacdes de
servigo, o que “Hoje, essa questdo de sistema, isso vai migrar pra um sistema maior, que é isso

que o (nome do SF3) td vendo né, pra gente conseguir gerar automaticamente ordem de servico
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[...]” (G2). De acordo com o colaborador CG16 e CG17, além de ndo haver sistema formal
para solicitacdo de informacdes e equipamentos, ndo hd alcada de aprovagdo de despesas nem
limite estabelecido de valor para compras de materiais, ficando a cargo do colaborador a
criticidade em relacdo ao valor justo de mercado a ser pago, sendo reembolsado,
posteriormente: “[...] eu pagava no meu cartdo e depois eles (startp Beta) me reembolsavam,
eu mostrava a notinha, tranquilo [...]” (CG17). Nessa mesma linha, ndo hd uma politica de
viagens e reembolso de despesas com viagens formalmente definida na startup, fixando quais
gastos serdo reembolsaveis, limites didrios e valores pré-estabelecidos, assim como as
responsabilidades quanto a prestacdo de contas das despesas realizadas, ficando, esta dltima, a
cargo da CG20 definir e informar aos sdcios/fundadores como serdo realizados tais
procedimentos e controle.

Verificou-se o uso de politica de recrutamento e selecao, ndo formalizada, buscando
uma maneira de estabelecer um controle de entrada baseados em valor, como selecdo e
socializagdo, e um sistema de ponto eletronico garantindo mecanismos para alcancar um
comportamento congruente com os objetivos e cultura organizacional (Malmi et al., 2020).
Todos os colaboradores, com pouquissimas excegdes, sdo selecionados a partir do programa de
estdgio, no qual a startup estabelece em que setor € a vaga, e, conforme a maioria das entrevistas

realizadas, sem uma definicdo a priori das fungdes a serem executadas:

[...] 0 pessoal a gente acaba fazendo uma boa selecdo assim, por pessoas, a gente tem
um programa de estdgio. A gente inicia um programa de estdgio, a pessoa participa
ali do estdgio, sei ld, que é de seis meses ou algo assim, se a gente gostou da forma
dela, de trabalhar, a gente faz uma proposta pra ela continuar na empresa e ja como

um funciondrio da empresa. (SF2).

Enfatiza-se que a startup estrategicamente configurou sua politica de recrutamento e
selecdo, a partir da contratacdo de estagidrios, sem experiéncia profissional anterior, tendo
como foco especifico inicid-los a cultura organizacional e desenvolver competéncias alinhadas
as metas e objetivos da empresa, e ofertando remuneracdes compativeis com seu estagio de
desenvolvimento, intencionando moldar os comportamentos desejdveis dentro da startup Beta.

A fala do G2, retrata essa afirmacdo:

[...] geralmente comegca como estagidrio (os colaboradores), como técnicos que recém
se formaram, porque a gente consegue, entre aspas, formar pessoas, a gente
consegue, ndo so dar o suporte pra pessoa crescer profissionalmente, mas também
moldar ela de acordo com aquilo que a gente precisa, [...] entdo, por isso que a
tendéncia, eu acho, que na captagdo das pessoas, a gente tenta pegar pessoas menos
experientes profissionalmente para que a gente consiga tornar essa cultura.

Treinamentos e capacitacdes, quase que majoritariamente, ocorrem internamente pela

transferéncia de conhecimento dos colaboradores mais antigos e/ou dos fundadores/gestores,
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muito pela especificidade de conhecimentos necessarios para desempenhar as atividades da

empresa, de acordo com o relato do G2 quando perguntado sobre treinamentos na startup:

Sim, alguma coisa sim (realiza¢do de treinamentos), muito na parte prdtica, agora
mesmo a gente td indo, os técnicos, estdo indo pras cidades né, que vao operar os
equipamentos, entdo se desenvolveu um treinamento né |[...]. Jd esse treinamento que
foi contratado é um software que a (nome do cliente/investidor) utiliza, que a gente
precisou se adaptar pra ele, [...] realmente a gente faz o que realmente é necessdrio
pra nds aqui, ndo tem por que a gente sair fazendo treinamento e ndo ser itil aqui né.

Com excecdo da colaboradora G1 que precisou de um conhecimento especifico para
constru¢do de um projeto solicitado pelo cliente/investidor, tendo a startup comprado uma
capacitacdo para esse fim, a qual ficou disponivel, em uma plataforma on-line, a todos os
colaboradores que tivessem interesse em se capacitar. Os entrevistados também relataram a
participacdo de todos os colaboradores no evento South Summit, em 2022, porém, devido a ndo
comunicacdo da finalidade desta viagem, ndo surtiu o efeito de uma capacitacdo como desejado
pelos fundadores/gestores. Para demonstrar esta conclusio, traz-se a fala do SF2: “[...] acho
que a galera ndo compreendeu muito bem qual era o objetivo, mas, talvez, a gente também ndo
foi tdo explicito, realmente, a ideia era engajar eles mais no que a empresa td
participando|...]”. Assim, as organizagdes, bem como a startup Beta, gerenciam recursos
humanos mediante socializacdo e treinamentos, visando regular as habilidades, o
conhecimento, as motivacdes e os valores dos atores organizacionais (Collins; Smith, 2006;
Goebel; WeiPenberger, 2014), estando, nesse caso, especificamente caracterizados para uso dos
fundadores/gestores.

Adicionalmente, observou-se a prética de aprender a funcdo do colega de setor nas
areas da quimica e do operacional, como uma forma de controle promovendo o relacionamento
interno da drea funcional auxiliando uns aos outros, e de mitigar o risco de descontinuidade das
atividades, praticando o exposto pelo G2: “[...] eu procuro ndo dar sempre a mesma coisa para
um né, a gente divide, ‘ah, entdo tu jad fez isso essa semana, entdo semana que vem... entao
deixa pra outro, e tu faz isso’ [...]”.

Ao final dos trabalhos de campo, realizou-se uma ultima observacdo nao-participante,
na qual pode-se perceber a contratacdo de colaboradores para integrar o setor de gestdo de
pessoas e comercial, de acordo com parte do que havia proposto a consultoria externa no
relatdrio anual 2022.

4.3.6 Discussao dos resultados sobre o pacote do SCG

Ao passo que as startups transitam entre os estdgios de desenvolvimento, surge a

necessidade de adotarem controles gerenciais que subsidiem a tomada de decisao e controle dos

fundadores, de forma a alinhar o comportamento dos colaboradores com os objetivos do
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negdcio. A implementagdo desses controles € influenciada pelas caracteristicas dos fundadores,
0s quais, inicialmente, possuem pouco ou nenhum conhecimento sobre gestdo, porém, em
algum periodo do crescimento precisam alterar o estilo de gerenciamento mais pessoal por um
voltado para o mercado, ou seja, profissionalizar a gestdo (Davila; Foster; Jia, 2014). Assim, o
desenvolvimento rdpido de SCG em startups inseridas em ambientes dinAmicos e competitivos,
bem como a combinacdo de elementos desse sistema formando um pacote, podem levé-las a
alcangar o sucesso almejado.

Identificou-se nos documentos disponibilizados, nos relatos obtidos pelas entrevistas
e nas observacdes ndo-participante, que a startup Beta utiliza um conjunto de préticas de
controle gerencial e estdo inserindo outras no decorrer das atividades da empresa, as quais
operam dentro de sistemas de controle interdependentes que, consequentemente, formam um
pacote de SCG. Adicionalmente, evidencia-se a énfase no uso informal dos elementos do SCG
pelos fundadores/gestores influenciando o comportamento dos colaboradores em geral pela
transmissdo dos valores centrais da startup Beta, apesar de notar-se uma mudanga gradual
forcada pelo ambiente externo e interno.

Conforme evidenciado, a partir da constru¢cao de um planejamento inicial, elaborado
para suprir uma exigéncia de clientes/investidores, a startup Beta constituiu seu CCULT
baseado na definicdo de sua ideologia ou Valores, formada por um conjunto de préticas
gerenciais como declaracdo de valores, posicionamento e missdo, os quais instituiram o
contexto para implementacdo e implantacdo de outras préticas e sistemas concebidos
posteriormente, guiando o comportamento dos futuros membros, e conferindo identidade e
propédsito ao empreendimento. Os Simbolos e o controle de Cla foram instituidos para
disseminar as crencas e valores organizacionais entre os individuos, englobando, aos Simbolos,
a planta ornamental, a lousa motivacional e o espaco amplo de trabalho, e ao controle de Cla,
o Cla empresa e seus eventos e confraternizagdes, € o “padrdo” startup Beta, o Cla T.I. e sua
cultura prépria, mas em linha com os Valores organizacionais, e o Cla operacional com sua
cultura operacional destoando no que diz respeito ao sentir-se pertencente. Os elementos ou
préticas culturais usados informalmente no sistema CCULT da startup Beta, tornam-se
reguladores do comportamento organizacional (Malmi; Brown, 2008) e foram os primeiros a
serem adotados pela startup, confirmando as afirmagdes de Akroyd e Kober (2020).

Devido a startup Beta possuir estruturas menos complexas, caracteristica deste modelo
de negdcio em fase de transi¢do e escala (Picken, 2017), constatou-se que pouco faz uso de
PLAN estratégico e operacional estruturado e formalizado, possuindo alguns elementos

dispersos voltados a execuc¢ao das atividades, desconsiderando seu uso em carater de controle
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(Beuren; Santos, 2019). Supde-se que a formalizacdo de Planos de acdo da empresa pelos
socios/fundadores € motivada pela demanda externa, principalmente investidores e clientes, a
fim de apresentar uma estrutura estratégica e financeira mais robusta, além de aprendizado
organizacional, ao encontro dos achados de Davila, Foster e Jia, 2014, denotando-se praticas
relativas as metas para captacdo de clientes/investidores e para reestruturacao gerencial.

Observou-se pouca relevancia, por parte dos sécios/fundadores, no processo interativo
do planejamento, devido a ndo se apoiar no didlogo entre todos os niveis hierdrquicos para sua
consecugdo, como objetivos e processos organizacionais macro, podendo acarretar menor
desempenho (Frare et al., 2022) e insatisfacdo dos colaboradores, e pouca fluidez e agilidade
na execucao das tarefas. A colaboracdo de todos os membros organizacionais na construcao de
um planejamento tem influéncia na eficicia da equipe, por meio de percep¢des compartilhadas
(Baird; Baard, 2021). Contrariamente, em nivel setorial, evidenciou-se a estrutura¢iao de Planos
de acao setoriais, conforme a demanda de projetos contratados pela startup Beta, reduzindo o
nivel de incerteza dos gestores e colaboradores em geral quanto as consequéncias futuras sobre
decisdes atuais (Malmi et al., 2020). Ambos os planos de a¢do levam em consideragdo os
Valores organizacionais em sua execu¢do, norteando todas as atuacoes desejaveis pela startup
e promovendo a incorporacdo do controle cultural pelos colaboradores (Akroyd; Kober; Li,
2019).

A partir da defini¢do de padrdes a serem alcancados pelas dreas funcionais e a garantia
de alinhamento das tarefas das equipes e de cada membro organizacional aos resultados
recomendados pela organizacdo (Malmi; Brown, 2008) com a estruturagdo do PLAN, os
CCIBER sdo elaborados possibilitando a mensuragdo e comparagdo do desempenho
apresentado pela empresa. Doravante a incipiéncia no uso dos controles de PLAN na andlise
do caso da startup Beta, constatou-se, até o fim dos trabalhos de campo, dificuldades em dar
énfase, principalmente, ao uso formal do Orcamento, a despeito dos indicativos apontarem
para o uso deste artefato em startups como impulsionador do crescimento, assim como sendo
um dos primeiros controles implantados nessas empresas (Davila et al., 2015; Crespo et al.,
2019). Ainda, pouco ou nenhum interesse se verificou em usar o Or¢amento como medida
para avaliacdo de desempenho no trabalho dos administradores de drea funcional, sejam eles os
proprios  socios/fundadores, gerentes ou supervisores, dado que o interesse dos
socios/fundadores, em principio, estd na remodelagem do modelo de negbcio e seu
desenvolvimento, e o papel determinante dos investidores nesta fase da startup (Davila; Foster,
2007; Picken, 2017). Nessa linha, verificou-se que a startup Beta vai de encontro as evidéncias

apontadas por Davila et al. (2015) e Theiss e Beuren, (2020) que indicam para a importancia
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do orcamento com o propdsito de avaliagdo em contextos dindmicos e inovadores, a fim de
gerenciar o desempenho da equipe em relagdo aos objetivos propostos. Por outro lado,
intencionando tomar decisdes mais assertivas em relagdo ao uso de recursos financeiros, os
instrumentos de controles foram aperfeicoados com a finalidade de gerar melhores
informagdes, passando os sécios/fundadores a usarem Medidas financeiras de desempenho
como EBITDA e faturamento, assim como relatorios contabeis.

Medidas nao financeiras usadas por alguns gestores da starfup Beta como
direcionadores de performance de seus setores (Malmi; Brown, 2008), englobam reunides
setoriais e avaliacdo individual de seus colaboradores como alternativa para suprir a caréncia
de mecanismos de controles formais para este fim. Assim, as evidéncias setoriais encontradas
estdo em linha com os achados de Taylor, King e Smith (2019) e Baird e Baard (2021) ao
recomendarem o uso de sistemas de medicao e feedback no contexto das equipes, direcionando
a aten¢do dos membros organizacionais para o uso eficiente e eficaz dos recursos e a tomada
de decisdao, bem como promovendo o compartilhamento de informacdes e criando um ambiente
positivo em respostas as incertezas estratégicas. No entanto, opde-se aos autores no que
concerne ao ndo uso em nivel organizacional, conforme citado no subcapitulo 4.3.3,
considerando-se relevante combinar mecanismos socioideoldgicos com artefatos sociotécnicos,
pelo fato de que o controle do comportamento individual ndo depende apenas de controles
formais, mas pela combinacdo de fatores formais e informais que tornam os objetivos
individuais coerentes com o0s organizacionais, aumentando a capacidade de autocontrole
(Carenys, 2010).

Com poucas evidéncias de controle gerencial estruturado em relacdo ao PLAN e
CCIBER, os controles de RR da startup Beta seguem a mesma tendéncia, utilizando-se de
Incentivos nao financeiros, mais organicos, em contrapartida aos Incentivos financeiros,
mais formalizados, tendo os Incentivos financeiros apoio na politica de remuneracdo fixa
reajustada, estratégica e impreterivelmente, a cada seis meses como compensacao pela baixa
remuneracdo ofertada a jovens talentos, incrementada no ano de 2022 por uma bonifica¢do
atrelada ao faturamento. Apoiando este achado, Malmi e Brown (2008) apontam que as
organizacdes podem adotar o sistema de remuneracdes e recompensas com a finalidade de reter
talentos e encorajar a manuten¢ao do controle cultural das equipes, porém, complementa
Rastrollo-Horrillo (2021) costumam ter dificuldades em atrai-los e reté-los em funcdo dos
baixos saldrios ofertados. J4 os Incentivos nao financeiros usados pela starfup Beta, apoiam-
se em hordrios flexiveis, ambiente de trabalho sem pressdo, confraternizacdes e elogios, tanto

em nivel setorial quanto organizacional considerados como motivadores intrinsecos a
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realizacdo das tarefas e alinhados a cultura organizacional. Em startups que encaram niveis
elevados de incertezas estratégicas e que estdo, constantemente, criando produtos e/ou servicos,
costumam superar adversidades relativas as remuneracdes, complementando-a com avaliacdes
e incentivos subjetivos, a fim de despertar e avaliar o empenho inovador (Grabner; Moers, 2013;
Chenhal; Moers, 2015).

Na base do pacote de SCG da startup Beta, observou-se os CA comecando pela
Estrutura organizacional alicercada administrativamente no organograma demonstrado na
Figura 8, sendo esta uma estrutura informal usada atualmente, apesar de haverem apresentado
um organograma que, para este estudo, foi citado como estrutura idealizada, pelo fato de nao
ser praticada. Considerando as divisdes setoriais e a demanda por especializa¢do funcional em
cada drea, a principal finalidade da estrutura organizacional € direcionar o comportamento dos
colaboradores, organizando-os por dreas funcionais e definir a responsabilidade pelo
monitoramento (Malmi; Brown, 2008). Portanto, para fins de atribuicdo de responsabilidade e
certo monitoramento, a startup usa alguns mecanismos especificos de Governanca da
empresa como reunides gerais ocasionais, ¢ de Governanca setorial incluindo reunido
setorial, checklist e prazos de fechamento, utilizados de forma heterogénea por diferentes
gestores e colaboradores-chave, enfatizando as atividades desempenhadas em seus respectivos
setores. Inicialmente, os controles usados pelas startups costumam ser simples e informais
(Davila; Foster, 2007), porém, analisando o crescimento da startup Beta, influenciado, dentre
outros fatores, pela expansdo do mercado, aumento das contratacdes e criacdo de novas dreas
funcionais, torna-se inevitavel a descentralizacdo da autonomia e maior tomada de decisdo por
parte gestores, trazendo um desafio de os sdcios/fundadores usarem mais controles formais,
alinhando os esforcos entre as dreas funcionais e destas em dire¢do aos objetivos da startup
(Samagaio; Crespo; Rodrigues, 2018).

No que tange ao grupo de Politicas e procedimentos integrantes dos CA na startup
Beta, foram identificados subgrupos, alguns introduzidos de forma rudimentar, focados nas
categorias: (a) administrativo, contendo POP’s e manuais setorizados, uso de aplicativo de
mensagens instantaneas, soffware para organizagao das tarefas, politica de viagens e reembolso
de despesas com viagens, aprender com os colegas, e treinamentos e capacitagoes, e (b) gestao
de pessoas, compreendendo politica de recrutamento e selecdo e controle do ponto eletrdnico,
ambas visando estabelecer limites ao comportamento dos colaboradores e explicitar a forma
com que as atividades precisam ser desempenhadas (Malmi; Brown, 2008; Bedford; Malmi,
2015). Os elementos de CA citados estdo fragmentados por drea, ou seja, ndo foram

estabelecidos para toda a startup, destacando também que apenas os POP’s e manuais
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setorizados estdo formalmente documentados e organizados virtualmente, permitindo o acesso
pelos colaboradores de cada setor, enquanto os demais se destinam a organizagcdo e execugao
das tarefas de colaboradores especificos, nao havendo divulgacdo. A politica de recrutamento,
os treinamentos e capacitagdes e o aprender com os colegas sdo utilizados conforme as crencas
dos sécios/fundadores por colaboradores jovens, com pouca ou nenhuma experiéncia, optando-
se por desenvolver os potenciais talentos internamente, por meio de treinamentos e capacitagdes
internas, de acordo com as necessidades da startup. Esta conclusdo € condizente com a
afirmacdo de Lopes, Beuren e Theiss (2021) no que diz respeito aos valores da organizagdo se
misturarem com as crencas dos fundadores, levando a cada organizac@o possuir valores
diferentes e unicos, assim determinarem politicas e procedimentos de recrutamento e selecao
de membros organizacionais que reflitam essa caracteristica.

Foi adotado no setor de T.I. o software Asana como auxilio na organizacao das rotinas
e processos, posteriormente sugerido para uso em toda a startup, como uma ferramenta de
gestdo e organizacao de projetos em colaboracdo, compartilhando o planejamento e a execucao
das tarefas didrias, de maneira flexivel e sistemdtica, bem como proporcionando aos
fundadores/gestores mecanismos para implementacdo de indicadores de desempenho no
trabalho. Dessa forma, esse sistema passard a ter um status tanto de CCIBER quanto de CA.

Em geral, e com énfase no uso dos SCG para influenciar o comportamento dos
colaboradores, percebeu-se maior uso dos CCULT e os primeiros a serem implantados na
startup Beta, os quais dio suporte e se combinam na concepg¢ao de todos 0os demais mecanismos
de controle que passaram a integrar o pacote de SCG, tendo nos sdcios/fundadores a figura
central na constru¢cdo do SCG da startup. Também se depreende efeitos interdependentes entre
algumas préticas de controle gerencial, conforme a visao de Bedford (2020), destacando-se que,
conforme mencionado anteriormente, todos os controles elaborados reforcam os Valores
organizacionais (CCULT) no que concerne ao alcance dos comportamentos desejdveis. O
Plano de acdo da empresa, especificamente as metas de reestruturacdo gerencial (PLAN)
possibilita/cria as condicdes para a elaboracdo/alteracdo de outras praticas de controle. As
medidas ndo financeiras compensam as financeiras das RR, enquanto parte da politica de
remunera¢do (RR) inibe a avalia¢do de desempenho individual (CCIBER). Assim, destaca-se
o papel ativo dos mecanismos organicos integrantes do SCG na Beta, em relacdo aos
mecanicistas, visto a relutdncia em incorporar controles mais burocriticos que poderiam
prejudicar a flexibilidade, a inovacdo, e a influéncia das crengas dos sdcios/fundadores no

comportamento de todos os colaboradores da startup, assim como argumentado por Akroyd e
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Kober (2020). O Quadro 8 demonstra, com maiores detalhes, as interdependéncias identificadas
no achados da pesquisa.

Quadro 8 - Interdependéncia entre as praticas de controle gerencial

Pratica/Sistema Interdependéncia Pratica/Sistema
Simbolos (CCULT) Reforca Ideologia (CCULT)
PLAN Reforca Ideologia (CCULT)
CCIBER Reforca Ideologia (CCULT)
RR Reforca Ideologia (CCULT)
CA Reforca Ideologia (CCULT)
Cli empresa (CCULT - CLA) Reforca Ideologia (CCULT)
Cla T.I. (CCULT - CLA) Reforcga Ideologia (CCULT)
Cla T.I. (CCULT - CLA) Reforcga Cla empresa (CCULT - CLA)
Cultura operacional (CCULT - CLA) Reforca Padrio Beta (CCULT - CLA)
Bonificagdo por tempo de servico (RR — RR | Depende Indicadores de desempenho (CCIBER —
FINANCEIRAS) MEDIDAS FINANCEIRAS)
Politica de remuneracio (RR — RR | Inibe Avaliacdo de desempenho (CCIBER —
FINANCEIRAS) MEDIDAS NAO FINANC.)
RR NAO FINANCEIRAS (RR) Compensa Politica de remuneracio (RR — RR
FINANC.)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2023).

4.4 Perspectiva socioestrutural do empowerment

A capacidade dos fundadores/gestores promoverem condi¢des para o surgimento do
movimento de empowerment nas empresas se relaciona ao acesso dado pela alta administracao
as ferramentas de poder, em outras palavras, o controle e a possibilidade de os membros
organizacionais tomarem decisOes relevantes as suas funcdes ou atividades desempenhadas.
Nessa perspectiva, a pratica do empowerment socioestrutural, como uma das categorias
estudadas nessa dissertacdo, ocorre pelo ato de estabelecer conexdes entre as praticas gerenciais
e o desempenho dos membros organizacionais, ou seja, controles gerenciais que alavanquem
comportamentos positivos por meio de constituintes do empoderamento definidos pelas
dimensdes de autonomia (AUTON), responsabilidade (RESP), autoridade (AUTOR),
comunicacdo (COMUN), treinamento (TREIN), e recompensa (RECOMP), compreendidas
aqui como as unidades de significacdo (cédigos). Neste subcapitulo procurou-se responder ao
objetivo especifico (iii).

As evidéncias demonstraram que os socios/fundadores proporcionam certa AUTON
aos gestores e colaboradores em geral, assim como os gestores em relacio aos seus
colaboradores, visando desenvolverem suas funcdes e atividades operacionais, sempre dentro
dos limites de complexidade das tarefas, de suas funcdes e ndo disponibilidade de or¢amento
para as dreas funcionais, segundo relato do SF3 “[...] fodos eram comigo, antes a gente
conseguia comportar e lidar dessa forma, so que agora, ao contrdrio, eu t0 meio que, as

pessoas ndo dependem mais de mim, eu dou autonomia pras pessoas [...]” e do SF1, relativo a
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exposicao de novas ideias na execucao das tarefas didrias “[...] eles tem liberdade de fazer isso
[...]”. Os gestores reforcam a cultura difundida pelos socios/fundadores, repercutindo a
liberdade na tomada de decis@o e colocacdo de ideias por parte de seus colaboradores,
mencionando que “[...] parte das solugoes e parte dos problemas quem resolve sdo os proprios
técnicos, eles é que ddo a solugao [...]” (G2).

Os colaboradores em geral denotam que se sentem autdbnomos para executar as
atividades que lhes sdo atribuidas, contudo, alguns setores proporcionam mais liberdade para
executd-las, desde que as entregas solicitadas sejam cumpridas, do que outros setores que,
dependendo de como é realizada a operacionalizacdo da tarefa, poderd gerar entregas
divergentes das requeridas, necessitando, assim, de autorizacdo de superiores para execucao
das ideias propostas. Exemplos dessas afirmacdes estd na fala do colaborador CG10 ao citar
que:

E, na parte que eu trabalho ali é exatamente isso que tu falou, existem limites, néio
sdo limites totalmente claros necessariamente (procedimentos), mas [...] eu tenho
autonomia, minha autonomia, eu diria que é bem grande assim, mas dentro desse
limite de tipo, eu preciso fazer, eu preciso que tenha isso na tela, entdo eu vou colocar
isso, se eu acho que eu tenho que alterar, se eu acho que, talvez, ndo precise, ou que
precise acrescentar algo, ai eu preciso perguntar sim, preciso, tipo, ter um aval, mas

2

eu tenho essa liberdade também pra sugerir algo, porém ¢, essa liberdade, essa
autonomia da questdo de como eu vou fazer, de sugerir, enfim, essas limitagoes do

que é necessdrio, e se foge dessa limitacdo, ai eu tenho que perguntar.

Para a colaboradora CG7, estando em um setor com pouco espago para inovacgio e
com padrdes estabelecidos para constru¢do dos equipamentos, quaisquer alteracdes ou ideias
de melhoria precisam de autorizac@o de seu superior, até pelo fato de, caso a ideia seja aceita,
a ultima versao do manual seja revista. Em contrapartida, a CG18 revela que, por desempenhar
suas atividades no setor de pesquisa e desenvolvimento, se sente “[...] com total autonomia
para testar, a modificar as coisas, na medida do possivel [...]”, sentindo-se bem incentivada
pelos SF1 e SF2 a “[...] tentar buscar novas formas, implementar novas coisas |[...] sempre bem
amparada nessa questdo da tentativa e erro.”

No que diz respeito a dimensdo RESP do empowerment, os achados revelam que os
socios/fundadores contam com o senso de responsabilidade de cada colaborador em atender as
necessidades de inovacgdo e flexibilidade do servico, conferindo responsabilidade substancial
aos individuos préximos ao problema apenas por encorajamentos e instru¢des verbais. O SF3
relata que “[...] eu vou ld e faco alguma coisinha assim pra ajudar eles, as experiéncias que eu
tenho com eles, eu tento ensinar eles né e pedir cuidado, algumas vezes, eu tenho até pedido
mais cuidado, pro pessoal ter mais cuidado, mas eu deixo eles seguros |...]”, reafirmando em

reunido geral ao solicitar: “[...] temos que levar a sério, temos que trabalhar incessantemente
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para resolver um problema [...]”. Para o SF2, a responsabilidade est4 atrelada a “sorte” por
contratarem pessoas comprometidas com o trabalho, que possuem um senso de
responsabilidade intrinseco, sem necessitarem de contrapartida para se empenharem com a
eficicia organizacional. Afirmando a fala do SF2, quando perguntados se sentem-se
responsaveis pelo cumprimento de suas atividades organizacionais € o que os leva a isso, 0s
colaboradores em geral e gestores foram unanimes em responder que a responsabilidade esta
muito mais atrelada a sentimentos internos como de satisfacdo pessoal pela conclusao das
tarefas e pelos bons resultados do que por fatores externos.

Os achados sobre a dimensdo AUTOR revelam que estd estruturada e definida no
organograma da startup em relacdo aos gestores, por meio da delegacdo de poder, os quais se
sentem envolvidos nos esfor¢cos empreendidos para o sucesso da startup, assim como OS
colaboradores em geral, apesar destes, com exce¢do dos alocados no setor de T.I. e
administrativo, ndo estarem formalmente atribuidos a funcdes especificas. Em geral, os gestores
e colaboradores em geral tem certa autoridade deciséria para gerenciar suas dreas e executar
suas atividades, ao passo que em decisOes estratégicas e que afetem significativamente os
resultados organizacionais, ndo ha evidéncias de participacdo destes membros, conforme
enfatizado pelo SF2 ao dizer que “envolvemos mais (os gestores e colaboradores) no ponto de
vista de desenvolvimento |[...]”, sem envolvé-los na elaboracdo do planejamento (SF1), por
exemplo. Todavia, os relatos mostraram que, mesmo tendo autoridade limitada a
operacionalizacdo das atividades, os gestores e colaboradores em geral, percebem-se
competentes e confiantes em atender com sucesso as demandas rotineiras e desafios nao
rotineiros que decorram no transcorrer do trabalho, tentando “[...] corrigir sozinha aquilo que
me dd seguranca, eu sei até onde posso ir, apos isso, eu jd peco ajuda [...]” (CG7), dependendo,
portanto, “[...] do nivel de correcdo, do quanto aquilo vai impactar na empresa” (CG20).

No tocante a COMUN, o acesso aos sécios/fundadores pelos gestores e colaboradores
em geral sempre foi facilitado, principalmente apds as alteracdes no espaco de trabalho e pela
presenca mais frequente dos SF1 e SF2 nas dependéncias da startup, assim como a
comunicacdo interna entre os setores. No entanto, o nivel de compartilhamento de informacdes
gerenciais ndo se percebeu satisfatorio, apesar de notar-se um acréscimo na quantidade de
reunides gerais e setoriais ndo sistematizadas, direcionadas a informar os membros
organizacionais de possiveis contratos, demandas de servigos e projetos futuros, e detalhar
projetos efetivamente contratados, dentre outros aspectos culturais, abordando superficialmente

o desempenho atual da organizacdo, conforme exposto pelo SF2: “A gente faz reunides com



108

eles, [...] junta todo mundo, conversa sobre a (nome da startup), enfim, que que a gente quer
fazer, onde a gente quer chegar |...]”.

Visto a dinamicidade caracteristica desse modelo de negdcio e pela ndo formalizagdo
do compartilhamento de informagdes entre as unidades setoriais, depreendeu-se que alguns
dados importantes para o bom andamento das atividades organizacionais “vai se perdendo, e
por a gente ndo ser tdo organizado né, ai é geral na empresa, muita informagdo vai [...]” (G1)
se perdendo no decorrer do processo de trabalho ou “[...] as especificacdes do projeto foram
conhecidas durante o andamento das atividades, pois havia, no inicio, apenas informagoes
abstratas [...]” (CG19), impactando entregas futuras e o poder de atuacdo de gestores e
colaboradores. Também se verificou que, a maioria dos colaboradores, por serem mais jovens
e com pouca experiéncia profissional, apesar da autonomia atribuida pelos superiores, sentem-
se mais confiantes em executar as atividades estabelecendo uma comunicagao direta com seus
gestores.

Sobre o TREIN, as evidéncias indicam que os sécios/fundadores compreendem essa
dindmica como mais proficua quando realizada internamente, com base na cultura
organizacional da startup, estimulando uma coesdo social e identificacdo dos colaboradores
com os valores e objetivos da empresa, bem como direcionando-os as peculiaridades e
especificidades das atividades, conferindo-os maior comprometimento e autonomia na
execugdo de suas tarefas didrias. Nessa direcdo, os colaboradores corroboram ao mencionar
que, apesar de a startup nao disponibilizar de uma politica estruturada de treinamentos e
capacitacoes, sentem-se confiantes para executarem suas atividades, auxiliando-os na
compreensdo do que lhes € solicitado, assim como dispostos a cooperar para o atingimento das
metas propostas, por meio do aprendizado continuo, conforme exemplificado pelas falas do
CG13 e L1: “[...] me ajudou a ver a visao do (nome do SF1), os termos de como ele queria
[...]” (CG13), entdo “[...] muito do aprendizado (diario) acaba sendo um treinamento. Entdo
eu fui treinada muito, porque eu aprendi muita coisa fora do meu diploma, |[...] a gente
(também) aprende muito em campo |[...]” (L1).

Observa-se na dimensio RECOMP que os sécios/fundadores gerenciam o
envolvimento dos colaboradores com os objetivos da startup, principalmente por meio de
incentivos verbais, liberdade para tomar decisdes e flexibilidade no ambiente organizacional,
proporcionando-os um sentimento de pertencimento e identificacdo com a empresa, assim
como confianca e motivagdo para exercerem as tarefas que lhes sdo atribuidas, apesar de
reconhecerem a necessidade de mudancgas nessas agdes, implementando uma politica de

remuneracdo baseada no desempenho individual e cumprimento de metas pré-estabelecidas.
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Nessa linha, o SF1 e SF3 descrevem “[...] que na realidade, eu ndo sou a favor disso
(desempenho individual), tanto que as minhas acoes sempre foram pra todos, |[...] so que, o que
acontece, eles ndo se contentam com isso, porque eles se sentem desprestigiados, os que
trabalham mais se sentem desprestigiados que o outro ganhou também |...]” (SF3), portanto,
“[...] basicamente, tem isso que a gente quer mudar, tem sido praticamente automdtico ai, as
recompensas.” (SF1).

Em geral, os colaboradores reconhecem que a startup prioriza o bem-estar dos
individuos, independentemente de qualquer meta a ser cumprida, trazendo-lhes um senso de
satisfacdo no trabalho e configurando-se como um contraponto a falta de incentivos financeiros,
conforme exemplificado pela CG20, ao apontar que se sente realizada e recompensada em
executar seu trabalho, citando que “[...] eu gosto da dindmica que tem, dessa liberdade, do
ambiente descontraido, de ndo ter pressdo, de ndo ter essa cobranga.”. Contudo, evidencia-se
sentimentos negativos em relac@o ao aspecto financeiro atual e futuras alteracdes visadas pelos
socios/fundadores, compreendidas como “[...] o maior ponto negativo é a remuneragdo, isso
pra todos [...]” (CG10), mesmo apds divulgado “[...] que ia ter o reajuste [...]” (CG10), a
reestruturacdo no plano de cargos e salérios, extinguindo a progressao de carreira a cada seis
meses, € vista como ndo recompensadora para CG16. Esta insatisfaciao, porém, ndo impacta no
comprometimento dos colaboradores com projetos e metas tragadas pela startup.

4.4.1 Discussao dos resultados sobre empowerment socioestrutural

Diante do exposto, percebeu-se que a alta administragdo procurou realizar acdes que
estimulassem sentimentos de empoderamento e comportamentos inovadores dos gestores e
colaboradores em geral no cumprimento das tarefas organizacionais, uma vez que estes se
mantiveram dispostos a engajarem-se e cooperarem para a promocdo da eficicia
organizacional, por meio do compartilhamento de poder e controle dos sdcios/fundadores com
os demais niveis, acarretando certo achatamento da estrutura hierdrquica. Destaca-se que a
concessdo de poder e autoridade deciséria aos membros organizacionais da startup Beta é
efetivada por meio do desenvolvimento de maior AUTON e AUTOR dos colaboradores na
execugdo das atividades operacionais, estimulando sentimentos de autodeterminagdo e impacto
no trabalho, de TREIN voltado para os conhecimentos e habilidades inerentes as tarefas
especificas da startup, RECOMP nao financeiras, atribuicao verbal de RESP pelos resultados,
e COMUN interna facilitada entre setores e niveis hierarquicos, levando os colaboradores a se
perceberem confiantes e habilitados para executarem as atividades rotineiras € ndo rotineiras,
assim como exercerem julgamentos e escolhas eficazes aos objetivos almejados pela startup.

Estas evidéncias, vao ao encontro de estudos anteriores sobre empowerment, os quais citam que
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os gestores precisam fornecer poder, conhecimento, acesso a informacdes e treinamento aos
colaboradores (Motamarri; Akter; Yanamandram, 2020), como forma de se perceberem
autdbnomos para iniciar e continuar processos de trabalho e responsaveis pela obtengdo de
resultados eficazes e desempenho sustentavel (Greasley e al., 2008), e, ainda, incentivando-os
a evoluir e diminuir a resisténcia a mudangas (Rastrollo-Horrillo 2021).

Em contrapartida, Melhem (2004) salienta a importancia de atrelar recompensas
financeiras pelo desempenho quanto maior for o grau de responsabilidade atribuido ao
individuo, revelando os beneficios do empoderamento e sem correr o risco de perder a
motivacdo dos colaboradores em assumir responsabilidades. Estudos de Maynard et al.(2013)
e Baird e Baard (2021) salientam para a importancia do empowerment socioestrutural
alavancado pela alta administracdo como forma de incitar um estado de empoderamento nos
membros organizacionais, aumentando o grau de envolvimento e colaboracdo destes nos
processos de tomada de decisdo.

A Figura 10 ilustra uma sintese dos achados encontrados na categoria de empowerment
socioestrutural e suas respetivas unidades de significacdo (c6digos):

Figura 10 - Sintese da categoria empowerment socioestrutural
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5 CONCLUSOES

As startups caracterizam-se por empresas em estdgio inicial, e em fase de
implementacdo e organizagdo, imersas em ambientes determinados por transformagdes
constantes e dinamicas, em que é fundamental a seus fundadores/gestores possuirem
competéncias e habilidades que lhes proporcionem mudar o conjunto de recursos, rotinas e
processos organizacionais, adaptando-se a tecnologias e mercados emergentes. Nessa busca por
vantagem competitiva sustentdvel em mercados altamente incertos, faz-se primordial que os
fundadores/gestores permitam o envolvimento dos colaboradores nos processos de tomada de
decisdo, desenvolvendo o engajamento destes em direcdo as metas e objetivos da startup.
Assim, de acordo com a revisdo de literatura realizada sobre CDG, SCG e Empowerment,
identificou-se especial atencdo as caracteristicas dos fundadores/gestores € a como estes
configuram o SCG. No entanto, percebeu-se uma lacuna envolvendo os trés fundamentos de
CDG, o pacote de SCG e o empowerment socioestrutural em startups.

Neste contexto, esta pesquisa se propds, como objetivo geral, compreender como as
capacidades dindmicas do fundadores/gestores moldam o uso do pacote de SCG de uma startup
e 0 empowerment socioestrutural. Para tanto, a operacionalizacdo se deu por meio da estratégia
metodoldgica denominada estudo de caso, no contexto da startup Beta, devido as diversas
especificidades englobando este modelo de negécio, adotando-se o método qualitativo e a
técnica de andlise de conteddo de Bardin (2016) para conduzir as andlises das evidéncias
provenientes das entrevistas semiestruturadas conduzidas junto aos 3 socios/fundadores, 2
gestores, 1 lider e 20 colaboradores em geral, das documentacdes coletadas, e das observacoes
ndo-participante. O conjunto de categorias e cddigos foram definidos a priori, compostos pela
categoria de CDG e seus trés fundamentos, aqui determinados como os cédigos, (CHG, CSG
e CG), categoria SCG como um pacote e seus respectivos cddigos (CCULT, PLAN, CCIBER,
RR e CA) e categoria empowerment socioestrutural e suas dimensdes, assim denominadas
como os codigos nesta categoria (AUTON, RESP, AUTOR, COMUN, TREIN e RECOMP).

Assim, as andlises desenvolvidas sobre cada um dos objetivos especificos que
compuseram essa pesquisa, permitiram responder ao objetivo geral, determinando que os
resultados sugerem que as CDG dos sécios/fundadores, sobretudo no que concerne ao CHG e
CG, moldam o maior uso de SCG informais na Beta. Apesar destes possuirem uma vasta
formag¢do académica e profissional (CHG) possibilitando alavancarem a capacidade de
construirem novos processos e estruturas mentais (CG), habilidades e conhecimentos sobre
gestdo comecgaram a serem incorporados ao seu CHG quando do rapido dimensionamento da

empresa. Teixeira et al. (2021) reforca a necessidades de gestores investirem em aprimoramento
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constante, com a finalidade de entenderem os sinais do mercado. Crengas e valores (CG) dos
socios/fundadores de que controles formalizados poderiam ndo permitir a adaptabilidade ao
ambiente em constante mudanga e a inovagdo, também colaboraram para que mecanismos
socioideoldgicos fossem enfatizados. J4 o CSG molda o empowerment socioestrutural, em
geral, concedendo poder e autoridade aos colaboradores capacitados, ou seja, limitado aos seus
niveis hierdrquicos, estimulando-os, em geral verbalmente, a serem proativos e comprometidos
com os objetivos da Beta. Jones e Schow (2022) enfatizam a importancia dos lacos sociais dos
socios/fundadores na formacao inicial da equipe de trabalho. Os colaboradores reconhecem que
a Beta promove agdes que, em geral, os incentivam a terem comportamentos positivos e a
crencga de que estdo sendo competentes e autobnomos nas atividades.

Reconhece-se que, provavelmente, grande parte da Beta explicitada mudou
drasticamente, devido a caracteristica desta dissertacdo, que buscou um entendimento de um
fendmeno social determinado no periodo da coleta de dados, mas muito pelo ambiente em que
a startup estd envolvida, determinado por mudangas exponenciais e dindmicas. No entanto,
reconhece-se a importancia de se pesquisar o uso de sistemas de controles gerencias em startups
pela utilidade e relevancia das informacdes fornecidas as organizagdes, individuos inseridos
nesse ambiente, bem como para a sociedade que se beneficia do crescimento desses
empreendimentos. Seguindo essa perspectiva, os achados dessa dissertacdo proporcionam
contribuicdes tedricas e praticas.

Na linha de contribui¢Oes tedricas, destaca-se primeiramente o fato de proporcionar
maior entendimento acerca do SCG em startups, a partir da inclusdo de artefatos sociotécnicos
e mecanismos socioideoldégicos em uma mesma andlise, abrangendo elementos
comportamentais e compreendendo os efeitos complementares e substitutos gerados pelo uso
destas praticas de controle gerencial dentro de um pacote em startups. Em segundo lugar,
destaca-se a importincia de agregar debates contemporaneos sobre capacidades dindmicas
gerenciais e suas microfundacdes, as quais permitem que os fundadores identifiquem
oportunidades, alinhem os recursos disponiveis, e influenciem comportamentos positivos € uma
postura motivadora frente aos conflitos organizacionais, ou seja, procura compreender como
fatores no nivel individual influenciam o desenvolvimento de fatores no nivel da empresa e,
consequentemente, suas implica¢des no sistema de controle gerencial.

Uma terceira contribuicdo refere-se a inclusao de um aspecto social atribuido a
contabilidade, haja vista que a compreensdo de como as capacidades dindmicas dos
fundadores/gestores moldam o sistema de controle gerencial e o empowerment socioestrutural

em  startups  configura-se como  exploracio de  conmstructos de  ordem
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psicolégica/comportamental. Constructos psicologicos/comportamentais passaram a ser
incentivados nos estudos empiricos em controle gerencial, resgatando o aspecto social atribuido
a contabilidade. Por fim, como quarta contribui¢do tedrica, destaca-se que, haja vista que a
Contabilidade estd enquadrada no ramo das Ciéncias sociais aplicadas, mostra-se favoravel
adotar uma abordagem qualitativa direcionada a contabilidade gerencial, abordando aspectos
sociais, comportamentais e psicolégicos. Apesar da esséncia ‘“social aplicada” da
Contabilidade, promovem-se, ainda, poucos estudos desenvolvidos sob essa lente metodoldgica
e paradigmdtica em controle gerencial.

No que diz respeito as contribuicdes praticas e gerenciais, primeiramente destacam-se
os insights que foram proporcionados aos fundadores e gestores da empresa investigada,
sobretudo em relacdo as capacidades dindmicas gerenciais que influenciam na identificagcdo de
oportunidades, transformacao dos recursos disponiveis, e aperfeicoamento do uso das praticas
de controle gerencial, a fim de obter vantagem sustentdvel e melhor desempenho no ambiente
em que estdo inseridas, promovendo, por sua vez, oportunidades de emprego e melhoria de vida
da populagdo. Tao importante quanto as habilidades e atitudes dos fundadores a empresa, uma
segunda contribuicdo gerencial foi compreender as perspectivas e vivéncias dos colaboradores
em relacdo as escolhas de controle feitas pelos gestores. Considerados como um dos atores
imprescindiveis para compreender os resultados dos lideres, colaboradores que se percebem
auto eficazes, cooperam no atingimento de resultados satisfatérios. Em sintese, ao também
enfatizar aspectos psicolégicos da base hierdrquica, os achados desta dissertagdo colaboraram
para despertar necessidades de controles até entdo inexistentes, € que habilitaram conquistas
importantes da empresa investigada.

Adicionalmente, cumpre salientar que um ecossistema de inovacao promissor é capaz
impulsionar empreendimentos em uma regido, gerando e atraindo talentos, com destaque para
o fator relativo a qualidade dos fundadores e de seus colaboradores, os quais devem reunir uma
diversidade de capital humano, ou seja, experiéncias e competéncias variadas adquiridas por
meio da educagdo. Universidades costumam ser referéncia e se destacarem no que tange a
cultura de inovagdo. Outro fator importante para um ecossistema € a existéncia de uma rede de
suporte composta por diversas instituicdes, incubadoras e aceleradoras, por exemplo, que
fornecem infraestrutura, mentorias, oportunidades de networking, e custos fixos menores as
startups. Seguindo, a qualidade dos servigos prestados relativos a consultoria, juridicos e
contabeis, também se caracteriza por um fator primordial para um ecossistema prospero. Por
fim, os formuladores de politicas publicas auxiliam na prosperidade de um ecossistema ao

desenvolver politicas que proporcionem um ambiente regulatério menos burocritico e mais
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simplificado as startups. Assim, destaca-se a quarta contribuicao préatica deste estudo, a partir
da oferta de novas perspectivas e atualizacdes para os ecossistemas de inovacdo, ao destacar
habilidades e conhecimentos que contribuiram para o desempenho da startup investigada, as
relacdes e controles construidos que facilitaram seu acesso a recursos escassos, bem como o
acesso a servigos de terceiros que auxiliassem na gestdo do negdcio

As limitagdes percebidas nesta dissertacdo sdao decorrentes: (i) da coleta de dados por
meio de entrevistas, as quais podem trazer incertezas dos entrevistados, ndo compreensao sobre
os constructos explorados e/ou omissao de detalhes por acreditarem ser informagao irrelevante.
Buscando atenuar essa questdo, explicacdes sobre os constructos foram dispensadas
anteriormente ao inicio das entrevistas, e as transcri¢des foram encaminhadas para aprovacao
e, caso necessdrio, alteragdes; (i1) os caso estudado apresenta particularidades oriundas da
startup escolhida, como exemplo, modelo de negdcio e fase de maturidade, nao representando
as demais startups; e, (iii) ndo foi possivel explorar, juntamente com os demais constructos
analisados, o empowerment psicolégico, devido a escolhas metodoldgicas desta dissertagao.

Finalmente, recomenda-se para pesquisas futuras: (1) analisar os constructos de CDG,
SCG e Empowerment em diferentes startups ou empresas tradicionais, para fins de comparagao
dos achados; (ii) empregar métodos qualitativos com esforcos reconhecidos pela literatura de
controle gerencial, diferentes dos usados nesta dissertacdo, como experimento, pesquisa-a¢ao
ou andlise textual discursiva; e, (iii) usar outros modelos de controle gerencial ja consolidados
na literatura, como de Simons (1995) e Ferreira e Otley (2009), com a finalidade de trazer novos

insights sobre praticas e sistemas gerenciais em startups.
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APENDICE A — CARTA CONVITE

Instituto de Ciéncias EconOmicas, Administrativas e¢ Contdabeis — ICEAC

‘ I I ' Universidade Federal do Rio Grande — FURG
=== Programa de P6s-Graduagdo em Contabilidade - PPGCont

Rio Grande, de de 2023.

Ao Senhor(a)
Fundador

Prezado Sr.(a)

Estamos entrando em contato, pois gostariamos de solicitar a permissdo para realizar
uma pesquisa de dissertagdo de mestrado na sua empresa, tendo em vista que se trata de uma
startup com imagem consolidada na cidade, sediada no Parque Tecnolégico da FURG, com
um propdsito de unir engenharia e inovagdo com potencial para novas solugdes no processo de
tratamento da potabilidade da dgua.

A pesquisa tem como objetivo compreender como as capacidades dindmicas dos
fundadores se moldam o pacote de sistema de controle gerencial utilizado por uma startup e
no empowerment dos funciondrios. Para operacionalizacdo da pesquisa, serdo realizados
procedimentos como entrevistas, observacdes de campo, andlises documentais e outras fontes.
O tempo de coleta dos dados, serd de 4 meses, € o inicio dar-se-4 apdsaprovagdo do comité de
ética, realizando entrevistas, via aplicativos de chamada de video e/ou presencialmente, com os
socios/fundadores e colaboradores em geral.

Ressaltamos que os dados empiricos coletados na empresa terdo por finalidade
apenas subsidiar a elaboracdo da dissertacdo da mestranda Vivian Irigoite Pereira, sob a
orientacio da Prof* Dr* Ana Paula Capuano da Cruz, gerando, posteriormente, artigos
académicos para apresentacdo em aulas, congressos nacionais € internacionais, assim como
publicacdes em periddicos académicos.

A empresa receberd um feedback estruturado dos resultados obtidos ao final da
pesquisa, o qual serd entregue aos socios/fundadores.

Esperamos ter esclarecido alguns dos aspectos éticos € o objetivo da pesquisa, e,
caso tenhamos a honra de realizar a pesquisa em suas dependéncias, daremos continuidade a
formalizagdo do protocolo ético da pesquisa de campo.

Desde ja, agradecemos a atencido

Vivian Irigoite Pereira — Mestranda em Contabilidade ICEAC/PPGCont/FURG.
E-mail: irigoite @yahoo.com.br

Telefone: (53) 98127-0974

Prof®. Dr*. Ana Paula Capuano da Cruz — Professora Adjunta ICEAC/FURG
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APENDICE B — PROTOCOLO DE ETICA NA PESQUISA

1. TITULO: Influéncia das capacidades dindmicas gerenciais no sistema de controle gerencial
de uma startup e no empowerment dos funciondrios.

2. A PESQUISA: Esta pesquisa € elaborada por Vivian Irigoite Pereira, aluna do curso de
Mestrado em Contabilidade da Universidade Federal do Rio Grande (FURG), sob a
orientagdo da Prof.* Dr.* Ana Paula Capuano da Cruz. Este estudo, de natureza qualitativa,
possui o objetivo geral de compreender como as capacidades dindmicas dos fundadores
moldam no pacote de SCG utilizado por uma startup e no empowerment dos funcionarios.

3. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

(i) Descrever os capacidades (cogni¢do gerencial, capital social e capital humano) que
compdem as capacidades dinamicas dos fundadores;

(i1) Compreender como a empresa utiliza o sistema de controle gerencial, na perspectiva do
framework de Malmi e Brown (2008), especialmente o uso para influenciar o
comportamento dos colaboradores;

(ii1))Analisar a percepcdo dos fundadores e funciondrios sobre o ato e processo,
respectivamente, de empowerment dos funciondrios.

4. RELEVANCIA: As startups sdo caracterizadas por empresas jovens construidas a partir de
uma ideia pouco explorada no mercado global. Tais ideias partem de um individuo com uma
visdo empreendedora, o qual arrisca-se em um ambiente pouco previsivel e, na maioria das
vezes, desconhecido no que diz respeito a processos e rotinas organizacionais. Esse
empreendedor ao fundar uma empresa inovadora, desempenha papel significativo,
impulsionando comportamentos consistentes por meio da ado¢do de controles gerenciais que
permitam combinar e alocar recursos de forma eficaz. Portanto, mapear e abordar a
influéncia do sistema de controle gerencial como um pacote no empowerment dos
funciondrios, e como as habilidades dindmicas dos fundadores sustentam esse processo em
startups, poderd auxiliar os fundadores a terem insights sobre as habilidades dinadmicas
necessdrias para obterem vantagem competitiva em um ambiente incerto e dinamico, além
da perspectiva dos funciondrios em relagdo as escolhas de controles.

5. COLABORACAO DA INSTITUICAO E COLETA DE DADOS: A colaboragio da
startup objeto de estudo € de suma importancia para o atingimento dos objetivos da pesquisa.
A coleta de dados ocorrerd mediante entrevistas com os fundadores da startup e com os
subordinados-chave. As entrevistas do tipo semiestruturadas, serdo conduzidas com o apoio
de um roteiro, o que ndo impedira que outras questdes sejam acrescentadas. A duracdo das
entrevistas € estimada em 45 minutos e serdo gravadas e posteriormente transcritas. Abaixo,
segue a exposicao das etapas de operacionalizaciao da pesquisa:

Objetivo Referéncias Sujeitos da pesquisa
Adner e Helfat (2003); Augier e
(1) Descrever os recursos (cognicdo Teece (2009); Helfat e Peteraf
gerencial, capital social e capital humano) | (2015); Helfat e Martin (2015); Entrevistas com os
que sustentam as capacidades dindmicas | Ambrosini e Altintas (2019); Cortez fundadores
dos fundadores (2019); Teixeira et al., (2021);
Oliveira (2021)
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(i1) Compreender como a empresa utiliza
o sistema de controle gerencial, na
perspectiva do framework de Malmi e
Brown (2008), especialmente o uso para
influenciar o comportamento dos
colaboradores

Alvesson e Kirreman (2004);
Malmi e Brown (2008); Bedford e
Malmi (2015); Junior (2017); Pelz
(2019); Van der Kolk (2019);
Malmi et al. (2020); Pfister, Peda e
Otley (2022)

Entrevistas com os
fundadores

(ii1) Analisar a percepc¢do dos fundadores
e funciondrios sobre o0 ato e processo,
respectivamente, de empowerment dos

funciondrios

Spreitzer (1995, 1996); Konczak,
Stelly, Trusty (2000); Melhem
(2004); Klidas, Van den Berg e
Wilderom (2007); Sulistyo e
Siyamtinah (2016); Motamarri,
Akter e Yanamandram (2020)

Fundadores (ato) e
Subordinados-chave
(processo)

Objetivo Geral: Compreender como os
recursos gerenciais dos fundadores se
refletem no pacote de SCG utilizado por
uma startup e no empowerment dos
funciondrios

A partir da execugdo dos objetivos
especificos (i), (ii) e (iii)

Contribuicédo do estudo

6. ANALISE DOS DADOS: Ap6s a transcri¢do das entrevistas, os dados serdo organizados e

analisados tomando como referéncia a técnica de andlise de contetido de Bardin (2016) e
com o apoio de software de andlise textual. O material, serd relacionado com as categorias
de anélise previamente estabelecidas para geracao e descri¢do dos resultados da pesquisa.

. COMPROMISSO: Ao desenvolver a pesquisa, as informagdes levantadas neste
investigacdo serdo guardadas em local de acesso somente dos pesquisadores e serdao
utilizadas para os fins deste estudo. Informamos, ainda, que as publicacdes que resultarem
desta pesquisa, manterdo a garantia de sigilo e, portanto, preservardo a identidade e
privacidade dos participantes, assim como, caso a administracdo da startup entenda
necessario, nao serd divulgado a razdo social e nome fantasia.

Vivian Irigoite Pereira

Mestranda

Rio Grande,

de

de 2023.

Prof®. Dr". Ana Paula Capuano da Cruz

Orientadora
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Instituto de Ciéncias EconOmicas, Administrativas e¢ Contdabeis — ICEAC

‘ I I ’ Universidade Federal do Rio Grande — FURG
=== Programa de P6s-Graduag@o em Contabilidade - PPGCont

Eu, Vivian Irigoite Pereira, aluna do Programa de P6s-graduacdo em Contabilidade —
Mestrado em Contabilidade da Universidade Federal do Rio Grande (FURG), Campus
Carreiros, sou a pesquisadora principal a coletar os dados da pesquisa sobre “Influéncia das
capacidades dindmicas gerenciais no sistema de controle gerencial de uma startup e
empowerment dos funcionarios”, tendo como orientadora e pesquisadora responsavel a Prof?
Dr.* Ana Paula Capuano da Cruz.

Tal estudo tem como objetivo compreender como as capacidades dindmicas dos
fundadores, compreendidas pelo capital humano, social e cogni¢do gerencial moldam o pacote
de sistema de controle gerencial utilizado pela startup e o empowerment dos funciondrios.

Os riscos da pesquisa aos participantes sdo minimos, como o caso de desconforto
emocional, evento em que os pesquisadores garantirdo assisténcia imediata, integral e gratuita,
facultando ao respondente interromper ou finalizar a entrevista a qualquer momento, retirando
seu consentimento sem qualquer prejuizo ao participante. Sobre a satide do participante, ndo ha
risco algum. Os beneficios da pesquisa aos participantes envolvem insights aos fundadores
sobre a utilizacdo de sistemas de controle gerencial, suas habilidades e conhecimentos para sua
implementagdo e a percep¢do do ato e processo de empoderar colaboradores. Assim, gostaria
de convida-lo a participar desta pesquisa, por meio de entrevista semiestruturada, a qual serd
realizada via aplicativos de chamada de video ou presencialmente, conforme a localizagdo de
prestacdo de servico do participante. Salienta-se que, caso a entrevista seja via aplicativos de
chamada de video, apds concluida a coleta de dados e recolhimento dos registros de
consentimento livre e esclarecido realizados em gravagdes de video ou dudio, serd realizado
download dos dados para um dispositivo eletrénico local (computador da pesquisadora),
apagando todo e qualquer registro de qualquer plataforma virtual, ambiente compartilhado ou
“nuvem”.

Em caso de problema grave de satide com o responsdvel pela coleta de dados, dos
participantes convidados ndo aceitarem responder as entrevistas ou retirarem seu consentimento
sem tempo habil académico para novas coletas, ou situagdes em que os riscos se sobreponham
aos beneficios, esta pesquisa serd suspensa ou encerrada.

Ao final, vocé oportunizard que conhegamos diferentes aspectos e percepgdes acerca
das habilidades e conhecimentos dos fundadores, utilizacdo do sistema de controle gerencial,
bem como o ato e processo de empowerment. Para isso, solicito autorizagdo para gravar em
audio suas falas. Assim, caso tenha interesse, voc€ poderd solicitar a transcri¢do da gravacio
para revisar o que julgar necessdrio. Em observincia ao estabelecido pelas normas éticas
nacionais que regulam as pesquisas envolvendo seres humanos, posso garantir-lhes: liberdade
de adesdo ou recusa da participacdo na pesquisa; liberdade para retirar seu consentimento a
qualquer momento, bastando contatar as pesquisadoras da equipe pelos telefones a seguir
indicados; sigilo das informag¢des que forem dadas durante a pesquisa; e sigilo quanto a sua
identidade.

Cabe ainda esclarecer que as informagdes levantadas nesta investigacdo serdo
guardadas em local de acesso somente das pesquisadoras e serdo utilizadas para os fins deste
estudo. Informamos, ainda, que esta pesquisa preservard o anonimato, confidencialidade,
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privacidade e sigilo dos dados e participantes. A sua participacdo € livre de qualquer despesa,
porém, caso houver, garantimos seu completo ressarcimento.
Quaisquer davidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelas pesquisadoras

ou pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da FURG.

e Pesquisadora responsavel: Prof.? Dr.* Ana Paula Capuano da Cruz

Endereco: Avenida Itdlia, Km 8, Prédio do Curso de Ciéncias Contébeis, Bairro Carreiros.

Telefone para contato: (53) 99104-8967.

E-mail para contato: anapaulacapuanocruz @ gmail.com

e Pesquisadora principal e responsdvel pela coleta de dados: Vivian Irigoite Pereira.

Endere¢o: Avenida Italia, Km 8, Prédio do Curso de Ciéncias Contdbeis, Bairro Carreiros.

Telefone para contato: (53) 98127-0974.

E-mail para contato: irigoite @yahoo.com.br

e CEP/FURG: Comité responsavel pela anélise e aprovagdo €tica de todas as pesquisas

desenvolvidas com seres humanos, assegurando o respeito pela identidade, integridade,

dignidade, pratica da solidariedade e justica social.

Endereco: 2° andar do prédio das Pro-reitorias, Avenida Itdlia, km 8, Bairro Carreiros.

Telefone para contato: (53) 3237-3013.

E- mail para contato: cep@furg.br.

N° de registro da pesquisa na Plataforma Brasil: CAAE n° 60236322.8.0000.5324

Voceé receberd uma via desse termo e outra ficard com a pesquisadora.

Vivian Irigoite Pereira
Mestranda

Prof®. Dr*. Ana Paula Capuano da Cruz
Orientadora

Consentimento apés esclarecimentos

Eu, , fui esclarecido (a) sobre a pesquisa e concordo em
participar.

Rio Grande, de de 2023.

Assinatura do participante


mailto:anapaulacapuanocruz@gmail.com
mailto:irigoite@yahoo.com.br
mailto:cep@furg.br
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTAS AOS FUNDADORES/GESTORES

Contato inicial

[]Apresentacio inicial

DExplicagﬁo, sucinta, sobre os constructos: CDG; SCG; Empowerment

[ JRessaltar o Comité de ética

|:|Entrega da Carta-convite; Protocolo; TCLE para assinatura

[IRelatar sobre a transcrigdo e posterior envio a cada membro organizacional
[ISolicitacdo para gravar

As perguntas desse bloco se destinam a descrever as habilidades e conhecimentos dos
gestores, bem como a compreender o pacote de controle gerencial implementado pela
empresa.

QUESTIONARIO SOCIODEMOGRAFICO

1. Nome do entrevistado:

2. Data: / /

3. Sexo:

] Masculino ] Outro

[ ] Feminino [] Prefiro ndo informar
4. Idade:

5. Escolaridade:

6. Estado civil:

] Solteiro (a) [] Separado (a)
[] Casado (a)/ Unido estdvel ] Vidvo (a)

7. Cidade em que mora:
8. Onde exerce suas atividades laborais:

] Home-office [] Nas dependéncias da startup na cidade de
] Outros. Especifique:
9. Setor em que exerce suas atividades:
10. Cargo atual:
11. Ocupou outros cargos anteriormente na startup

] Sim. Qual: . Em qual setor: [ ] Ndo
12. Possui subordinados

[] Sim. Quantos: ___ [ ] Ndo

13. Possuem outra sede da startup, além da localizada no Parque Tecnolégico da FURG

[] Sim. Onde: ] Nio

14. Tempo de empresa:
15. Tempo de atuacdo no cargo atual:

Entrevista
> DIRECIONADO A CDG

P1. Conte-me um pouco sobre sua trajetoria académica e profissional até fundar/ser
contratado na Beta? (CH)

P2. Costuma realizar cursos de aperfeicoamento? Por que sim ou Por que nao? (CH)
P3. Sente que o conhecimento adquirido lhe ajudou na atual funcdo? Como? (CH)
P4. Fale um pouco sobre o relacionamento profissional com seus subordinados. E
sobre o relacionamento profissional com seus socios? (CSI e COMUN/AUTON/AUTOR)
P5. Como € o relacionamento com outros empreendedores desse modelo de negécio

(startups) e parceiros/financiadores externos? (CSE)
> DIRECIONADO AO SCG

Pé6. Conte-me um pouco sobre os aspectos culturais da organizacio. E o seu setor,
possui alguma cultura especifica? Como os aspectos anteriores sao passados aos
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subordinados? Como vocé acha que esses aspectos afetam o desempenho? (CCULT e
COMUN)

P7. Fale um pouco sobre o processo de planejamento da organizacao? E do setor,
existe? (PLAN)
P8. Como o desempenho organizacional e do trabalho é mensurado? Sobre o

desempenho no trabalho, a empresa estabeleceu recompensa (s)/repreensao (6es) aos
subordinados? Quais/Como? E no setor? Existem outros mecanismos de
valorizacao/motivacao dos subordinados? (CCIBER, RR e RECOMP)

P9. Conte-me sobre as politicas e procedimentos para conduzir as tarefas de acordo
com os objetivos/comportamentos desejados pela empresa? Quais e Como é relatado aos
subordinados? (CA, e RESP/COMUN)

P10. E sobre o incentivo a aprendizagem continua de seus subordinados? Explique um
pouco mais? (CA e TREIN)

> DIRECIONADO A PARTE COGNITIVA (MAIS
PSICOLOGICO/EMOCOES)
P11. Me conte um pouco sobre suas experiéncias/decisoes anteriores, incluindo

sucessos e fracassos, nas tuas decisoes profissionais atuais? Como eafetam-no a perceber
as oportunidades e/ou ameacas emanadas do mercado? (CG)

P12. No seu dia a dia, como vocé se posiciona/se percebe quando necessita tomar uma
decisao, e em suas atividades diarias, resolvendo problemas? (CG)
P13. Em caso de desvio de comportamento e/ou erros/falhas nas tarefas, como vocé

conduz essas situacoes? (CG e RESP)

‘ Consideracoes finais

P14.  Gostaria de acrescentar alguma informacao? Ficou alguma divida?

‘ Agradecimento

[]Agradecer a disponibilidade
[IExplicar como os dados serdo utilizados
[ ]Contatos no TCLE
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APENDICE E — ROTEIRO DE ENTREVISTAS AOS GESTORES/COLABORADORES

‘ Contato inicial

[]Apresentacio inicial

DExplicagﬁo, sucinta, sobre os constructos: CDG; SCG; Empowerment

[ JRessaltar o Comité de ética

|:|Entrega da Carta-convite; Protocolo; TCLE para assinatura

[IRelatar sobre a transcrigdo e posterior envio a cada membro organizacional
[ISolicitacdo para gravar

As perguntas desse bloco se destinam a compreender a percep¢do dos subordinados em se
sentir empoderados/confiantes/autonomas.

| QUESTIONARIO SOCIODEMOGRAFICO

1.Nome do entrevistado:

2. Data: / /

3. Sexo:

[] Masculino [] Outro

[ ] Feminino [] Prefiro ndo informar
4. Idade:

5. Escolaridade:

6. Estado civil:

] Solteiro (a) [] Separado (a)
[ ] Casado (a)/ Unido estdvel [] Vidvo (a)

7. Cidade em que mora:
8. Onde exerce suas atividades laborais:

] Home-office [] Nas dependéncias da startup na cidade de
] Outros. Especifique: ___

9. Setor em que exerce suas atividades:
10. Cargo atual:
11. Ocupou outros cargos anteriormente na startup

] Sim. Qual: . Em qual setor: [ ] Ndo
12. Possui subordinados
] Sim. Quantos: [ ] Ngo

13. Tempo de empresa:
14. Tempo de atuacdio no cargo atual:

‘ Entrevista

P15. Como vocé se sente executando suas atividades/desafios didrios dentro da
empresa? (AUTON e CCULT)

P16. Se sente responsavel pelos resultados de suas tarefas? Se sim, o que te faz se sentir
responsavel? (RESP, CCIBER e CCULT)

P17. Em caso de problemas, vocé tem controle/poder sobre como resolvé-los/corrigi-
los? Cite exemplos. (AUTOR e CCULT)

P18. Como vocé sente a troca de informacoes com seus colegas de trabalho e com seus
superiores para o desempenho de suas atividades? Como ocorre/é realizada? (COMUN,
CA, CCULT e PLAN)

Quais treinamentos e/ou incentivos a empresa oferece? Como vocé se sente na execuciao
de suas atividades a partir disso? Fale um pouco mais. (AUTON e TREIN)

P19. Voceé se sente recompensado, de alguma forma, pelo trabalho realizado? (RR)

‘ Consideracoes finais

P20. Gostaria de acrescentar alguma informacao? Ficou alguma divida?

‘ Agradecimento

[]Agradecer a disponibilidade
[IExplicar como os dados serdo utilizados
[IContatos no TCLE
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ANEXO A — PARECER CONSUBSTANCIADO DO COMITE DE ETICA E PESQUISA
(CEP)

== vonec:  UNIVERSIDADE FEDERAL DO 7% Plabaforma
| RIO GRANDE - FURG %ﬂﬂ

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Influéncia das capacidades dindmicas gerenciais no sistema de controle gerencial e
empowerment dos funcionarios

Pesquisador: ANA PAULA CAPUAND DA CRUZ

Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 60236322 5.0000.5324

Instituigdo Proponente: Instituto de Ciéncias Econdmicas Administrativas e Contébeis- ICEAC

Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Miamero do Parecer: 5.658.215

Apresentagio do Projeto:

As informagdes elencadas nos campos "Apresentagdo do Projeto”, "Objetive da Pesquisa” e "Avaliacio dos
Riscos e Beneficios™ foram retiradas do arguive de Informacées Basicas do Prejeto n.® 1975715, gerado
pelo preenchimento dos campos de submisséo da plataforma Brasil em 19/08/2022.

RESUMO:

Pelo fato de as startups estarem ingeridas em um ambiente de extrema incerteza e rapida evoluggo, €
exigido desse modele de negocio que transformacdes intensas e rapidas sejam executadas, a fim de
responder as pressdes do mercade. Messe sentido, habilidades e conhecimentos avangados dos
fundadores s&o incentivados, visando a detecgBo, aproveitamento e reconfiguragdo dos recursos e praticas
gerenciais, sustentando

assim a inovagdo. Os colaboradores também sdo pegas-chave para impulsionar a inovago nesse ambiente
extremamente competitivo e dindmico, por isso conceder-lhes liberdade para que tomem decisdes no
momento certo, faz com que se sentiam confiantes e no confrole de seus ambientes e, conseguentemente,
mais inovadores. Dessa forma, esta pesquisa busca investigar & descrever como uma startup construida na
cidade de Rio Grande/RS e residente no Pargue Tecnologico e Cientifico da FURG, utiliza de seu capital
social, humano e cognigdes gerenciais para implementar e usar o pacote de sistema de controle gerencial

com a finalidade de influenciar o
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comportamento dos colaboradores em linha com os objetivos

estratégicos da startup, bem como dar maier liberdade para decisdo e execuglo das tarefas
organizacionais, proporcionando sentimentos de autoeficacia por meio do empowerment dos funcionérios.
Para o cumprimento do abjetivo sugerido, seqgue-se o método qualitative de natureza exploratéria-descritiva,
o paradigma interpretativista, e a estratégia metodoldgica de um estudo de caso uUnico, além de entrevistas
semiestruturadas

com os fundadores e subordinados, recolhimento de documentos e observacdo ndo-participante como
procedimento de coleta de dados. Na seguéncia, a analise dos dados segue a técnica de analise de
conteddo de Bardin (2016) com o apoio de software.

Objetivo da Pesquisa:
Objetivo Primario:
compreender como 03 recursos gerenciais dos fundaderes se refletem ne pacote de SCG utilizado por uma

startup gadcha e no empowerment dos funciondrios.

Ohbjetivo Secundario:

(i) Descrever os recursos (cognigdo gerencial, capital social e capital humano) gue sustentam as
capacidades dindmicas gerenciaiz dos fundadores;

(i} Compreender como a empresa uliliza o sistema de controle gerencial, na perspectiva do framework de
Malmi e Brown (2008}, especialmente o uso para influenciar o comportamento dos colaboradores;

(iii) Analisar a percepgdo dos fundaderes e funciondrios sobre o ato e processo,

respectivamente, de empowerment dos funciondrios.

Avaliagio dos Riscos & Beneficios:

Riscos:

Os riscos da pesquisa aos participantes s3o minimos, como o caso de desconforto emocional, caso em gue
03 pesquisadores garantirdo assisténcia imediata, integral e gratuita, facultando ao respondente interromper
ou finalizar a entrevista a qualguer momento, retirando-se o consentimento sem qualquer prejuizo ao

participante. Sobre a salde do participante, ndo ha risco algum.

Beneficios:
Os beneficios da pesgquisa aos participantes envolvem insights acs fundadores sobre a utilizagdo de

sistemas de controle gerencial, suas habilidades e conhecimentos para sua implementagdo e a

Enderego:  Av. Italia, km &, segundo andar do prédio das PRO-RETORIAS, Rio Grande, RS, Brasi.
Bairro: Campus Cameiros CEP: 96.203-200

UF: RS Municipio: RID GRANDE

Telefone: (53)3237-2013 E-mail: cep@furgbr

138



139

= viees  UNIVERSIDADE FEDERAL DO 7% Plaboforma
] RIO GRANDE - FURG Wﬂﬂ

REES RLE

Contnuagdo do Parecer 5658215

percepcdo do ato e processo de empoderar colaboradores.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Estudo nacional, unicéntrico. Carater académiceo, junte ac Programa de Pés-graduagdo em Contabilidade da
Universidade Federal de Ric Grande — FURG como parte dos requisitos para obtengo do titulo de Mestre
em Contabilidade.

Mimero de parficipantes previsto: 30 (FR)

Data de inicic: 07/2022

Data de fim: 03/2023

Consideragies sobre os Termos de apresentagio obrigatdria:
Vide campo "Conclusbes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes”

Recomendagdes:

Vide eampo "Conclusfes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes”

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:

Trata-se de analise de resposta ao parecer pendente n® 5.539.001 emitido pelo CEF em 21 de Julho de
2022,

PENDENCIAS:

Pendéncia 1. No documento intitulade projeto_detalhado, solicita-se gue as informagdes inseridas na
Plataforma Brasil, no memento da submissdo do projeto, sejam as meamas informagées presentes no
Projeto Detalhado, ou seja, precisa conter dentro do capitulo metodologia os aspectos éticos pontuados a
seguir: (Instrugdo Mormativa PROPESPIFURG no 06/2019, Art. 4, pardgrafo Unico).

RESPOSTA: No documente projeto_detalhado, inserimos a se¢do 3.2.2.2 Consideragdes ética (pagina 34).

Situagdo: Atendida
a) Solicita-se que seja incluza a garantia de que a coleta de dados iniciara APENAS apds aprovagao do
comité de ética. (Norma Operacional CNS n® 001/2013, item 3.3, subitem f). Uma vez gue a informagdo

inserida da PE da dupla interpretagdo: “Data prevista de inicic da coleta de dados: 01/0%/2022, ou apds a

aprovagdo do CEP (o que ocorrer primeiro)”.
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RESPOSTA: Ma segfo 3.2.2.2 Consideragdes ética (pagina 34), consta que o inicio da coleta de dados dar-
se-4 apds a aprovagdo do comité de ética. De forma similar, a informac8o também foi corrigida na cata
convite (pagina 53). Na plataforma Brasil, atualizamos o campo “Outras informagdes, justificativas ou

consideragdes a critério do pesquisador’, sinalizando também gue o inicio sera apos a aprovagdo.
SituagSo: Atendida

b) Solicita-se gue seja descrito o local onde sera realizada a coleta dos dados (sala dentro da propria startup,
garante a privacidade). (Norma Operacional CMNS n® 001/2013, item 3.4.1, subitem 5).

RESPOSTA: Adicienamos, na segdo 3.2.2.2 Consideragdes ética (pagina 34), o seguinte: "em sala
reservada especialmente para tal finalidade, dentro da propria Startup, situada no QCEANTEC (campus
camreirog da Universidade)”.

Situagdo: Atendida

c) Solicita-se gue seja indicada a resolugdo que trata de pesquisas com seres humanos mais adequada ao
seu protocole de pesquisa, sendo elas, Resolugdo no 466 de 2012 ou Resolugio no 510 de 2016. Neste
caso, a 510. (Resolugdo CNS ne 466/2012, item IIl; Resolugdo CNS no 510/2016, Art. 23 e Instrugdo
Normativa PROPESP/IFURG no 06/2019, Art. So, item I, subitem d).

RESPOSTA: Adicionamos, na se¢do 3.2.2.2 Consideragbes ética (pagina 34), o seguinte: “Com a finalidade
de tornar possivel a pesquisa, providenciou-se os cuidados éticos pautados na Resolugio n® 510, de 07 de
abril de 2016, emitida pelo Conselho MNacional de Sadde, que delibera sobre as normas cabiveis a
pesquizas em Ciéncias Humanas e Sociais em gque os procedimentos metodoldgicos utilizados
compreendam o emprego de dados adquiridos diretamente com os participantes ou de informagdes
identificaveis ou que venham a causar riscos maicres do que os existentes na vida cotidiana™

Situagio: Atendida

d) Solicita-ze incluir os itens, j@ apresentados na plataforma brasil, dos riscos e beneficios, bem como as
medidas para os riscos. (Resoclugdo CNS no 466/2012, item 1II, subitem 1.b e item V;
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Resolugdo CNS no 510/2016, Art. 19; Norma Operacional CNS n® 001/2013, item 3.4.1, subitem 12 e
Instrugdo Mormativa PROPESP/FURG no DB/2019, Art. 59, item II, subitem k).

RESPOSTA: Adicionamos, na segdo 3.2.2.2 Consideragdes ética (pagina 34), o seguinte: “Os riscos da
pesquisa aos participantes s8o minimos, como o caso de desconforto emocional, caso em que os
pesquisadores garantirdo assisténcia imediata, integral e gratuita, facultando ao respondente interromper ou
finalizar a entrevista a qualguer momento, retirando seu consentimento sem gualguer prejuizo ao
participante. Sobre a salde do participante, ndo ha risco algum. Os beneficios da pesguisa aos paricipantes
envolvem insights acs fundadores sobre a utilizag8o de sistemas de controle gerencial, suas habilidades e
conhecimentos para sua implementagdo e a percepgio do ato & processo de empoderar colaboradores®, tal
qual consta nas segbes de riscos e beneficios da plataforma.

Adicionalmente, essas informagdes também foram atualizadas no Apéndice C — TCLE (pagina 58): “Os
rizcos da pesquisa aos participantes sdo minimos, como o caso de desconforto emocional, caso em que o5
pesquisadores garantiro assisténcia imediata, integral e gratuita, facultando ao respondente intemomper ou
finalizar a entrevista a qualguer momento, retirando seu consentimento sem qualguer prejuizo ao
participante. Sobre a salde do participante, ndo ha risco algum. Os beneficios da pesquisa aos paricipantes
envolvem ingights acs fundadores sobre a utilizagdo de sistemas de controle gerencial, suas habilidades e

conhecimentos para sua implementagdo e a percepgdo do ato e processo de empoderar colaboradores.”.
Situagdo: Atendida

e) Solicita-se que se descreva a seguranca & monitoramento dos dades. Apresentando local fisico
institucional (ex.: sala de permanéncia 12 no prédio 20), tempo (minimo de cinco anos) & nome do
responsdvel pela guarda de todos os materiais (impressos e digitais) gerados pela pesguiza. (Resclugdo
CNS no 510/2016, Art. 28, item |\V; Resolugio CNS no 466/2012, item XI1.2, subitem f).

RESPOSTA: Adicionamos, na segio 3.2.2.2 Consideragdes ética (pagina 34), o seguinte: *Caso sejam
coletados documentos impressos, estes serio guardados pelo mesmo periodo (cinco anos), na sala 6,
Anexo do Pavilhdo 4, Campus Carreiros, FURG, Rio Grande/RS, sob responsabilidade da Prof Ana Paula

Capuano da Cruz".

Situagio: Atendida
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f) Solicita-se apresentar os critérios para suspender ou encerrar a pesquisa, quando couber, como por
exemplo a retirada do consentimento dos participantes sem tempo habil académico para novas coletas, ou
situagdes em que os riscos ndo previstes se sobreponham acs beneficios da pesquisa. (Norma Operacional
CHS n® 001/2013, item 3.4.1, subitem 13).

RESPOSTA: Adicionamos, na se¢éo 3.2.2 2 Consideragdes &tica (pagina 34), o seguinte: “facultando ao
rezpondente interromper ou finalizar a entrevista a qualguer momento, retirando seu consentimento sem
gualguer prejuizo ao participante®, bem como “Em caso de problema grave de salde com o responsavel
pela coleta de dados, dos participantes convidados ndo aceitarem responder as entrevistas ou retirarem seu
consentimento sem tempo habil académico para novas coletas, ou situagdes em que os riscos se
sobreponham aos beneficios, esta pesquisa serd suspensa ou encerrada®™ Também ajustamos o texto do
Apéndice C — TCLE (pagina 56), assim come ajustado na plataforma, no item: “Outras informacdes,
justificativas ou consideragdes a critério do Pesquisador”.

Situagdo: Atendida

g) Prever se os participantes s8o0 maiores de idadefidosos, em caso de idoso prever TCLE com fonte 14.
Caso negative, apenas justificar que néo serdo inclusos.

RESPOSTA: Adicionamos, na se¢do 3.2.2.2 Consideragdes &tica (pagina 34), o seguinte: “Dessa forma,

elaborou-se o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) em fonte 12, devido & ndo incluséo de

participantes idosos, intencionando apresentar acs participantes convidados a natureza e o objetive da

pesqguisa, bem como esclarecer e cientifica-los dos riscos e beneficios decorrentes de sua participagdo,

dentre outros aspectos, disponibilizando o contato do responsavel pela pesquisa e da professora

orientadora, a fim de dirimir quaisquer dividas®.
Situagfo: Atendida

h) Solicita-se que seja inserido o orgamento do projeto & o neme do responsavel pelo orgamento. (Morma
Operacional CN5S n® 001/2013, item 3.3, subitem e).

RESPOSTA: Adicionamos, na se¢do 3.2.2.2 Consideragdes £tica (pagina 34), o seguints: A pesquisa tem
como orgamento previsto um valor de RS 100,00 (Cem reais), direcionado para o custeio de despesas com
deslocamento do responsavel pela pesquisa até o local de realizagdo das entrevistas. Ademais, destaca-se

o nimero de registro da pesquisa na Plataforma Brasil: CAAE n®
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Situagdo: Atendida

Pendéncia 2. No documento intitulade TCLE, solicita-se informar que & garantido ao paricipants o
ressarcimento de despesas decorrentes da participagio na pesguisa, quando houver. (Resolugio CNS n®
4662012, item 'V 3, subitem g; Resolugdo CNS n® 510/2018, Art. 9, item VII; Resolugdo CNS n® 5102018,
Art. 17, item VII).

RESPOSTA: No documento projeto_detalhado, ajustamos o Apéndice C — TCLE (pagina 56), adicionando o
seguinte: “Cabe ainda esclarecer que as infermagdes levantadas nesta investigagdo serfo guardadas em
local de acesso somente das pesquisadoras e serdo utilizadas para os fins deste estudo. Informamos,
ainda, que esta pesqguisa preservara o anonimato, confidencialidade, privacidade e sigilo dos dados e
participantes. A sua participagdo & livre de qualquer despesa, porém, caso houver, garantimos seu completo

ressarcimento.
Situagdo: Atendida

Pendéncia 3. No documento intitulado projeto_detalhado a pesquisadora refere na pagina 52: “realizando
entrevistas, via aplicatives de chamada de video e/ou presencialmente, com os socios-fundadores e
colaboradores em geral.” Ao prever a possibilidade de coleta online, a pesquizgadora deve prever as
seguintes pendéncias:

RESPOSTA: Mo documento projeto_detalhado, ajustamos o Apéndice C — TCLE, bem come a seg¢do de
Conzideragdes ética.

a) Incluir essa possibilidade de coleta no TCLE.

RESPOSTA: Mo Apéndice C — TCLE (pagina 56), adicicnamos o seguinte no : “Assim, gostaria de convida-
lo a participar desta pesquisa, por meio de entrevista semiestruturada, a qual sera realizada via aplicativos

de chamada de video ou presencialmente, conforme a localizag8o de prestagdo de servigo do participante®
Situago: Atendida
k) Quando a entrevista ocorrer online, solicita-se que, na metodologia do projeto, descreva e justifigue o

procedimento a ser adotado para a obtengfo do consentimento livre e esclarecido,
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bem coma, o formato de registro ou assinatura do termo que sera utilizado on-line. (Oficio Circular n® 2/2021
COMEP, item1.2).

RESPOSTA: Mo documento projeto_detalhado, ajustamos a secdo 3.2.2.2 Consideragdes &tica (pagina 34),
adicionandao o seguinte: “Para os demais respondentes, situados em outras localidades, as entrevistas serdo
on-ling, via aplicativo de chamada de video que melhor o participante se afinize, momento em gue serdo
lidas e esclarecidas as informagdes contidas no TCLE e solicitada a concordancia ou ndo em continuar
participando da pesquisa, permanecendo o dudio & o video gravado no computador da responsavel pela

pesquisa como comprovago do consentimento ou recusa”
Situago: Atendida

c) Solicita-se descrever como se dard o procedimento de gravag#o da entrevista pelas chamadas de video,
bem como no item seguranga e monitoramento dos dados, o pesquisador garanta que apos concluida a
coleta de dados, ird fazer o download dos dados coletados para um dispositivo eletrdnico local, apagando
todo e qualquer registro de qualguer plataforma virtual, ambiente compartilhado ou "nuvem”. Isso também
deve ser feito com os registros de consentimento livre e esclarecido que sejam gravagdes de video ou
audio. (Oficio Circular n® 2/2021 CONEP, itens 3.2 & 3.3).

RESPOSTA: Mo documento projeto_detalhadeo, ajustamos a segdo 3.2.2.2 Consideragdes &tica (pagina 34),
adicionando o seguinte: “No que tange a seguranga & monitoramento dos dados coletados, faz-se mister
frizar que toda e qualguer entrevista em video, transcrigdes realizadas e documentos coletados digitalmente,
serdo armazenados no computador do responsdvel pela pesquisa, sendo mantidos por cinco anos. Salienta-
se que, apos concluida a coleta de dados e recolhimento dos registros de consentimento livre e esclarecido
realizados em gravagdes de video ou audio, serd realizado download dos dados para um dispositivo
eletrdnico local (computador da pesquisadora), apagando todo e qualquer registro de qualguer plataforma
virtual, ambiente compartilhado ou *nuvem®. Caso sejam coletados documentos impressos, estes serdo
guardados pelo mesmo periodo (cinco anos), na sala 6, Anexo do Pavilhdo 4, Campus Carreiros, FURG, Rio
Grande/RS, sob responsabilidade da Prof® Ana Paula Capuano da Cruz®. Também adicionamos no
Apéndice T — TCLE (pagina 56) o seguinte: “Salienta-se gque, apds concluida a coleta de dados e
recolhimento dos registros de consentimento livre & esclarecido realizados em gravacbes de video ou audio,
sera realizado download dos dados para um dispositivo eletrénico local (computador da
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pesquisadora), apagando todo & qualguer registro de qualquer plataforma virtual, ambiente compartilhado

ou “nuvem".”

Situagio: Atendida

Congideragdes Finais a critério do CEP:

Ressalta-se que cabe ao pesquisador responsavel encaminhar os relatorios parciais e final da pesquisa, por
meic da Plataforma Brasil, via notificag@o do tipo “relatdric” para que sejam devidamente apreciadas no
CEP, conforme Resolug@o CNS 466/12 item X1.2.d. e Resolugio CNS 510116 Art. 28.V.

O modelo encontra-se disponivel no site do CEP-FURG (hitps:/fpropesp_furg bript/comites/cep-furg) e o seu
prazo & de 40 dias apos a data final do cronograma.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documents Arguivo Postagem Autor Situagso
Informagbes Basicas PB_INFDRMA@@ES_B;&S!CAS_DD_P 19/08/2022 Aceito
do Projeto ROJETO _1975715.pdf 15:42:15
TCLE / Termos de | TCLE_versao2. pdf 19/08/2022 | ANA PALULA Aceito
Assentimento / 158:39:54 [CAPUAMNO DA CRUZ
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado /| Projeto_detalhado_wversaoZ. pdf 19/08/2022 | ANA PAULA Aceito
Brochura 18:38:59 [CAPUAMNO DA CRUZ
Investigador
Qutros Carta_resposta. pdf 19/08/2022 [ANA PAULA Aceito

18:38:20 [CAPUANO DA CRUZ
Folha de Rosto folha_de_rosto_Ana_Paula_assinado_pd| 30/06/2022 | ANA PAULA Aceito
f 16:49:36 [CAPUAMNO DA CRUZ

Situagdo do Parecer
Aprovado

MNecessita Apreciagao da CONEP:
Nao
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RIO GRAMDE, 22 de Setembro de 2022

Assinado por:
Camila Daiane Silva
(Coordenadoria))
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