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RESUMO

Os sistemas de controle gerencial (SCG) sdo instrumentos estratégicos fundamentais para
orientar capacidades dindmicas voltadas a consecucdo de resultados nos niveis individual,
organizacional e interorganizacional. Contudo, a natureza ¢ a intensidade dessas interagdes sao
influenciadas por complexidades contextuais, com magnitudes contingentes na dinamica
organizacional. A luz da teoria das capacidades dinimicas (TCD), o objetivo geral desta tese ¢
examinar os efeitos da mediacdo-moderada das capacidades dinamicas e complexidades
contextuais entre os SCG e os resultados em diferentes niveis de analise. Os trés estudos
interdependentes e complementares que compdem a tese sdo apoiados nas respectivas surveys
e nas andlises por modelagem de equacdes estruturais. No nivel individual, o Estudo 1 examina
a media¢ao-moderada do engajamento no processo criativo ¢ a complexidade do trabalho na
relacdo entre os controles informais e as dimensdes do desempenho agil em startups.
Confirmando as expectativas, os resultados com 130 gestores de startups brasileiras revelam
efeitos motivacionais positivos dos controles informais sobre o desempenho agil via
engajamento no processo criativo, mas os efeitos interacionais negativos da complexidade do
trabalho alteram a magnitude das associagdes. No nivel organizacional, o Estudo 2 examina a
mediagdo-moderada do empreendedorismo estratégico ambidestro (EEA) e a competitividade
ambiental na rela¢do entre SCG e as dimensdes do desempenho organizacional. Os resultados
da pesquisa com 130 gestores de empresas ambidestras brasileiras confirmam mediac¢ao-
moderada positiva entre os SCG e o desempenho organizacional, evidenciando que o EEA e a
competitividade ambiental se complementam face as demandas informacionais do desempenho
organizacional em empresas ambidestras. No nivel interorganizacional, o Estudo 3 examina a
mediacdo-moderada da coopeticdo para a responsabilidade social corporativa (RSC) e a
complexidade da rede interorganizacional na relacdo da ambidestria de controle verde e a
cocriagdo de valor verde em cooperativas agropecudrias. Em linha com as predi¢cdes de
processos condicionais negativos, os resultados com 340 gestores de cooperativas
agropecuarias brasileiras mostram que os efeitos indiretos da ambidestria de controle verde
sobre a cocriacdo de valor verde sdo negativos na mediacdo-moderada da coopeticao para a
RSC e na complexidade enraizadas das cooperativas. De modo geral, os achados da tese
avangam a TCD ao retratar que as implicagdes dos SCG sobre os resultados sdo condicionais a
forma como as capacidades dinamicas se manifestam, a luz das complexidades contextuais em
cada nivel de analise. Pesquisas futuras podem ampliar os achados dessa tese mediante o uso
de dados secundérios e andlises longitudinais, integrando também perspectivas teodricas
complementares em outras dinamicas organizacionais emergentes.

Palavras-chave: Sistemas de controle gerencial. Resultados multiniveis. Capacidades

dinamicas. Complexidades contextuais.



ABSTRACT

Management control systems (MCS) are fundamental strategic instruments for guiding
dynamic capabilities aimed at achieving outcomes at the individual, organizational, and
interorganizational levels. However, the nature and intensity of these interactions are influenced
by contextual complexities, whose magnitudes are contingent on organizational dynamics.
Drawing upon dynamic capabilities theory (DCT), the overall objective of this thesis is to
examine the effects of the moderated mediation of dynamic capabilities and contextual
complexities between MCS and outcomes at different levels of analysis. The three
interdependent and complementary studies that compose the thesis are based on survey data
and structural equation modeling analyses. At the individual level, Study 1 examines the
moderated mediation of creative process engagement and job complexity in the relationship
between informal controls and the dimensions of agile performance in startups. Confirming
expectations, the results obtained from 130 managers of Brazilian startups reveal positive
motivational effects of informal controls on agile performance via creative process engagement,
but the negative interaction effects of job complexity alter the magnitude of these associations.
At the organizational level, Study 2 examines the moderated mediation of ambidextrous
strategic entrepreneurship (ASE) and environmental competitiveness in the relationship
between MCS and the dimensions of organizational performance. The results from a survey of
130 managers of Brazilian ambidextrous firms confirm a positive moderated mediation between
MCS and organizational performance, showing that ASE and environmental competitiveness
complement each other in meeting the informational demands of organizational performance
in ambidextrous firms. At the interorganizational level, Study 3 examines the moderated
mediation of coopetition for corporate social responsibility (CSR) and relationship complexity
in the relationship between green control ambidexterity and green value co-creation in
agricultural cooperatives. In line with predictions of negative conditional processes, the results
from 340 managers of Brazilian agricultural cooperatives show that the indirect effects of green
control ambidexterity on green value co-creation are negative in the moderated mediation of
coopetition for CSR and in the embedded complexity of cooperatives. Overall, the findings of
this thesis advance DCT by showing that the implications of MCS for outcomes are conditional
on how dynamic capabilities are manifested, in light of contextual complexities at each level of
analysis. Future research may extend the findings of this thesis through the use of secondary
data and longitudinal analyses, also integrating complementary theoretical perspectives in other
emerging organizational dynamics.

Keywords: Management control systems. Multilevel results. Dynamic capabilities. Contextual

complexities.
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1 Introducio da tese

A literatura de contabilidade gerencial tem evidenciado desafios das organizagdes para
sustentar resultados frente as turbuléncias e incertezas decorrentes de avancos tecnoldgicos em
ambientes dinamicos (Bedford & Malmi, 2015; Strauss et al., 2025). Diante dessas
complexidades, os sistemas de controle gerencial (SCG) s3o instrumentos estratégicos
fundamentais para direcionar a gestao organizacional (Cristofaro et al., 2025; Teece, 2012),
ativando capacidades dinamicas voltadas a consecugdo dos resultados (Bedford et al., 2022a).
SCG s3ao mecanismos gerenciais informais e formais concebidos para influenciar
comportamentos individuais com base em metas especificas (Malmi & Brown, 2008; Merchant
& Van der Stede, 2017). Sao configurados em consondncia com o contexto interno e adaptados
as mudancgas do ambiente externo (Cardinal et al., 2017; Joseph & Sengul, 2025). Se orientados
para o fortalecimento de competéncias estratégicas associadas a competitividade de longo prazo
(Henri, 2006; Laguir et al., 2022), potencializam a criacdo de valor ao coordenar rotinas que
estruturam processos inovativos, alinhando-os as racionalidades contextuais € propdsitos
organizacionais (Luiz et al., 2024).

A luz da teoria das capacidades dindmicas (TCD) (Teece et al., 1997), essa logica apoia-
se na eficacia dos SCG em direcionar estrategicamente capacidades adaptativas e inovativas,
promovendo a integracdo e a reorganizacao de recursos (Bedford et al., 2022a). Nesse cendrio,
a TCD define essas capacidades dindmicas como os comportamentos que moldam processos
organizacionais voltados a identificar mudancas no ambiente, mobilizar competéncias e
converter oportunidades em rotinas de renovagdo estratégica (Schilke et al., 2018; Teece,
2018a). Se articulam em um ciclo continuo e interdependente de perceber (sensing), aproveitar
(seizing) e transformar (transforming), impulsionando a capitalizagdo e a reorientagdo face as
oportunidades e desafios emergentes (Teece, 2007). Consequentemente, organizagdes bem-
sucedidas distinguem-se por desenvolver e sustentar capacidades dindmicas (Zhang et al.,
2023), sobretudo quando ancoradas em uma arquitetura gerencial capaz de ampliar os
resultados beneficiados pelos SCG (Luiz et al., 2025a; Miiller-Stewens et al., 2020).

A medida que usufruir dessas vantagens, é demandada a adequacio as especificidades
de cada dinamica organizacional (Rothaermel & Hess, 2007; Teece, 2025a). Diversas nuances
contextuais modulam como as capacidades dindmicas se expressam (Adner & Helfat, 2003;

Scheuer & Thaler, 2023). Sob a o6tica da TCD, essas capacidades assumem diferentes formas,
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conceitualizadas a luz das complexidades contextuais do nivel de andlise (Barreto, 2010;
Bruyaka et al., 2024). Isso implica considerar como distintos niveis de analise — individual,
organizacional e interorganizacional — condicionam sua apropriabilidade e respectivos
resultados (Eisenhardt & Martin, 2000; Salvato & Vassolo, 2018). Nesse sentido, a eficacia de
uma capacidade dindmica se circunscreve a uma fronteira organizacional especifica (Aslam et
al., 2025; Teece, 2018a), uma vez que seu €xito depende de uma dindmica multinivel capaz de
potencializar seus beneficios (Berthinier-Poncet et al., 2025; Teece, 2018b).

As complexidades contextuais correspondem ao conjunto heterogéneo de fatores
presentes no ambiente organizacional que afetam a tomada de decisdo estratégica (Bouguerra
et al., 2024; Wang et al., 2024). A literatura de contabilidade gerencial h4 décadas reconhece
esses fatores como centrais para explicar as implicagdes comportamentais dos SCG (ex.,
Abernethy & Brownell 1997; Chapman, 1997; Chenhall, 2003; Davila et al., 2024; Flamholtz
et al., 1985; Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van der Stede, 2007; Ouchi, 1979; Otley,
1999; Simons, 1995). Esses estudos tém elucidado que a eficicia dos SCG depende de seu
alinhamento a dindmica organizacional (Cardinal et al., 2017; Miiller et al., 2025). A auséncia
desse alinhamento compromete a viabilidade de estratégias inovadoras, podendo ser fatal a
competitividade organizacional em ambientes dindmicos hipercompetitivos (Malmi et al.,
2023). A TCD sublinha que esse alinhamento ¢ ainda mais critico diante do aumento
exponencial de desafios e oportunidades enfrentados pelas organizacdes, exigindo a continua
(re)configuragdo de rotinas de renovacgdo estratégica ancoradas em capacidades dindmicas
(Schilke & Helfat, 2025; Teece, 2025b).

Compreender com maior precisdo as contribui¢des dos SCG requer reconhecer como
diferentes fatores de complexidades contextuais introduzem distintos graus de complexidade
na gestdo estratégica das capacidades dinamicas na fronteira de uma dindmica organizacional
(Languir et al., 2022; Zhao et al., 2022). Esses fatores variam em intensidade e magnitude de
acordo com a dindmica organizacional, operando como mecanismos contingenciais que
estruturam uma légica multinivel: surgem no nivel individual, estendem-se ao nivel
organizacional e alcangam o nivel interorganizacional (Elbashir et al., 2021; Luiz et al., 2025a).
Em sintese, complexidades contextuais manifestam-se ao definir as condi¢gdes sob as quais
diferentes capacidades dinamicas orientam e modulam o papel dos SCG na motivagdo e/ou
limita¢do dos resultados almejados (Bedford et al., 2022a; Miiller-Stewens et al., 2020), de
forma contingente ao nivel de andlise da dindmica organizacional considerada (Joseph &

Sengul, 2025; Nurhayati et al., 2023).
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Apesar dos avancos recentes na aplicagdo da TCD na contabilidade gerencial, a
literatura ainda aponta atencao incipiente e limitada as suas implicagdes comportamentais e/ou
contextuais, sobretudo no ambito dos SCG (Teece, 2025a). Essa limitagdo decorre de
conceituagdes heterogéneas e da multiplicidade de niveis analiticos mobilizados pela literatura
empirica ancorada na TCD (Barreto, 2010; Schilke et al., 2018; Teece, 2016). Por exemplo,
Wohlgemuth et al. (2019) analisaram como controles informais orientados ao gerenciamento
social das capacidades dinamicas influenciam processos adaptativos ancorados na participagao
de individuos, mas negligenciaram em que medida essa conjuntura se traduz em resultados de
desempenho individual. No nivel organizacional, apesar de Miiller-Stewens et al. (2020) terem
examinado os efeitos indiretos dos SCG sobre a inovatividade por meio da coordenacdo de
rotinas, deixaram de explorar como a combinacdo entre diferentes configuragdes de SCG
explica as nuances contextuais das dinamicas de coordenagdo face a turbuléncia tecnoldgica.
Elbashir et al. (2021) identificam efeitos desordenados e conflitantes dos SCG sobre os
processos gerenciais de relacionamentos internos e externos, contingentes e sensiveis ao
alinhamento dindmico entre as capacidades informacionais e tecnologicas dos SCG.

Bedford et al. (2022a) aprofundaram essa linha ao encontrar que o escopo (integracao)
dos SCG aumenta (restringe) o potencial na capacidade absortiva de gestores de alto escaldo
em cendrios de elevado dinamismo ambiental. Essa disfuncdo gerencial também limitou os
efeitos informacionais dos SCG em cendrios estaveis e, em ambos os contextos, impede que
tais efeitos se convertam em capacidade absorvida realizada (Bedford et al., 2022a). Em
contraste, os achados de Laguir et al. (2022) indicam que a incerteza ambiental ndo intensifica
a necessidade organizacional de recorrer aos SCG, mesmo quando as organizagdes estdo
desenvolvendo capacidades analiticas. Ademais, revelam que, tanto em ambientes estdveis
quanto em contextos turbulentos, os SCG apresentam disfungdes na promocao da
competitividade organizacional (Laguir et al., 2022).

Essa conjuntura tedrico-empirica traduz-se em evidéncias ambiguas, fragmentadas e
contraditdrias sobre a inter-relacdo entre os construtos, obscurecendo os caminhos que
estruturam a conversao de mecanismos gerenciais e capacidades dindmicas em resultados
tangiveis (Joseph & Sengul, 2025). Essa realidade ¢ reiterada por evidéncias que pontuam que
os resultados derivam de multiplos fatores constitutivos e ndo lineares (Bedford & Malmi, 2015;
Teece, 2025a, 2025b). De modo geral, a articulagdo entre SCG e complexidades contextuais

assumiu contornos paradoxais, manifestando-se em diferentes configuracdes condicionais
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subjacentes as capacidades dindmicas em estudos pregressos: (i) em algumas dindmicas
organizacionais, complementam-se ¢ produzem efeitos positivos; (i1) em outras, restringem-se
e inibem oportunidades; (iii) ou, ainda, sob uma logica interacional, articulam-se de maneira
reciproca e contraditoria (Mackenzie & Bititci, 2025; Pavlov & Micheli, 2023).

Por consequéncia, essa falta de convergéncias limita a aplicabilidade teorica e pratica
da TCD quando se desconhece as condi¢des que favorecem e/ou restringem a gestao estratégica
das capacidades dindmicas voltadas para resultados (Cristofaro et al., 2025; Teece, 2018a). No
campo da contabilidade gerencial, esse desafio agrava o uso ainda timido da TCD (Luiz et al.,
2025a; Nurhayati et al.,, 2023), principalmente em razdo das condi¢cdes divergentes que
permeiam o gerenciamento das capacidades dindmicas. As nuances multiniveis refor¢am a
heterogeneidade das capacidades dindmicas, ao evidenciar que, mesmo Sob um mesmo
ambiente externo, as empresas dispdem de recursos distintos, ativos exclusivos e processos
especificos que condicionam a mobilizagdo dessas capacidades (Barreto, 2010; Teece, 2012).
Esse cenario torna nebulosa a identificagdo das mudangas que efetivamente agregam valor e as
onerosas para as organizagdes (Dirks & Wouters, 2025), o que limitou a transposi¢do dos
pressupostos tradicionais acerca da eficacia dos SCG para ambientes dinamicos (Davila et al.,
2024; Strauss et al., 2025).

De fato, hd um fluxo continuo de chamadas por novas pesquisas que, a partir de modelos
pluralisticos e multiniveis, busquem identificar e classificar a arquitetura gerencial que se revela
crucial para o desenvolvimento de capacidades dindmicas a luz da dindmica organizacional
(Bruyaka et al., 2024; Cristofaro et al., 2025; Scheuer & Thaler, 2023; Schilke & Helfat, 2025;
Teece, 2025b; Zhang et al., 2023). Gerenciar tais dinamicas permanece um desafio consideravel
para as organizagdes contemporaneas (Critofaro et al., 2025; Teece, 2025a), aspecto que esta
tese procura elucidar ao adotar um /dcus de pesquisa especifico em cada estudo, alinhado aos
niveis de analise e as dinAmicas organizacionais. Face ao exposto, a pergunta norteadora desta
tese ¢: De que maneira a mediagdo-moderada das capacidades dindmicas e complexidades
contextuais moldam as implica¢des dos SCG sobre resultados em distintos niveis de analise? O
objetivo geral da tese ¢ examinar os efeitos da mediagao-moderada das capacidades dindmicas
e complexidades contextuais entre os SCG e os resultados em diferentes niveis de andlise. A
partir da logica construtiva do objetivo geral, delineiam-se os objetivos especificos que

conduzem a operacionalizagao dos trés estudos que compdem a tese:



23

a) examinar a mediacdo-moderada do engajamento no processo criativo e complexidade
do trabalho na relagdo entre os controles informais e as dimensdes do desempenho agil em
startups,

b) examinar a mediacdo-moderada do empreendedorismo estratégico ambidestro e
competitividade ambiental na rela¢do entre SCG e as dimensdes do desempenho organizacional
em empresas ambidestras; e

c) examinar a mediagdo-moderada da coopeticdo para a responsabilidade social
corporativa e complexidade relacional na relagdo da ambidestria de controle verde e a cocriagao
de valor verde em cooperativas agropecudrias.

A Figura 1 sintetiza a logica da TCD que orienta o desenvolvimento tedrico-empirico

da tese, composta de trés estudos que se articulam.

Complexidades
contextuais
Complexidade no
trabalho
| Competitividade
ambiental
Complexidade
relacional
Sistemas de Controle Capacidades dinimicas Resultados multiniveis
Gerencial
_ES!'Ll_dG 1 Controles Engajamento no Desempenho
ndrvidual informais Processo criativo agil
Estudo 2 Atributos Empreendedorismo Desempenho
organizacional informacionais “lestratégico ambidestro |  organizacional
Estudo 3 Ambidestria de 1 .| Coopetigio paraa | Cocriagio de valor
interorganizacional controle RSC i verde

Figura 1 — Modelo tedrico da tese
Fonte: Elaboragdo propria.

Os propositos desses trés estudos interdependentes e complementares possuem
interfaces que convergem na logica de inter-relagdo entre SCG, capacidades dinamicas e
resultados em diferentes niveis de analise. Sob os preceitos da TCD (Teece et al., 1997; Teece,
2007), investigar perspectivas multiniveis exige uma abordagem multifacetada dos
comportamentos e resultados nos niveis individual, organizacional e interorganizacional

(Adner & Helfat, 2003; Salvato & Vassolo, 2018; Zhang et al., 2023), especialmente em
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ambientes dinamicos de inovacao (Berthinier-Poncet et al., 2025; Teece, 2010). Além da
necessidade de reconhecer que distintos enfoques individuais e organizacionais das capacidades
dindmicas podem ser examinados conforme o nivel de andlise (Schilke et al., 2018), as
implicagdes do alinhamento entre SCG e resultados também sao moldadas pelas complexidades
contextuais (Cardinal et al., 2017; Joseph & Sengul, 2025).

No nivel individual, o primeiro estudo examina em startups a mediagdo-moderada do
engajamento no processo criativo e da complexidade do trabalho na relacdo entre os controles
informais e as dimensdes do desempenho agil (adaptabilidade, proatividade e resiliéncia).
Startups tendem a adotar controles informais — pessoais e culturais — (Akroyd & Kober, 2020;
Frare & Beuren, 2023), configurando um ambiente organizacional sustentado pela
autorregulacdo individual e pelo alinhamento as normas sociais compartilhadas, voltado a
fomentar a motivacdo e o engajamento em comportamentos criativos (Merchant & Van der
Stede, 2017; Wohlgemuth et al., 2019). Entretanto, os efeitos motivacionais dos SCG sdo
parcialmente condicionados por contingéncias contextuais, que podem representar obstaculos
aos esfor¢os individuais (Dierdoff et al., 2025; Hay et al., 2025). Evidéncias de uma survey com
130 gestores de startups brasileiras confirmam essa dindmica ao mostrar que a mediagao-
moderada do engajamento no processo criativo e da complexidade do trabalho molda
negativamente as implicagcdes dos controles informais sobre o desempenho agil. O estudo
contribui ao esclarecer o processo condicional que rege o gerenciamento de esforgos criativos
ageis sob condic¢des de complexidade do trabalho em startups.

No nivel organizacional, o segundo estudo examina em empresas ambidestras a
mediagdo-moderada do empreendedorismo estratégico ambidestro (EEA) e da competitividade
ambiental na relagdo entre os SCG e as dimensdes do desempenho organizacional (mercado e
producdo). Empresas ambidestras operam sob estratégias empreendedoras simultaneas e
contrastantes (Birkinshaw et al., 2016; Sarmento et al., 2024), cuja interagdo influencia seu
desempenho organizacional. Dessa maneira, aprimoram rotinas estabelecidas para elevar a
eficiéncia inovativa (exploration) e, simultaneamente, buscam flexibilidade para explorar novas
oportunidades e sustentar a competitividade frente ao ambiente externo (explotation) (March,
1991). Equilibrar essas estratégias, fendomeno denominado de empreendedorismo estratégico
ambidestro (EEA), requer configurar os atributos informacionais dos SCG para administrar
tensdes paradoxais, especialmente sob pressdes de competitividade ambiental (Bedford et al.,
2019, 2022b; Luiz & Beuren, 2023). Evidéncias de uma survey com 130 gestores de empresas

ambidestras mostram que o EEA e a competitividade ambiental se complementam nos
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caminhos que conduzem os SCG a potencializar niveis elevados de desempenho
organizacional. O estudo aprofunda a compreensdao de como empresas ambidestras devem
estruturar seus SCG para equilibrar as demandas do EEA e sustentar o desempenho
organizacional em ambientes altamente competitivos.

No nivel interorganizacional, o terceiro estudo examina em cooperativas agropecuarias
a mediagdo-moderada da coopeti¢do para a responsabilidade social corporativa (RSC) e
complexidade da rede interorganizacional na relacao entre ambidestria de controle verde e as
dimensdes da cocriacdo de valor verde (coprodugdo verde e uso de valor verde). Diante dos
desafios globais e das tensdes contraditorias da sustentabilidade no movimento cooperativista
(Calabrese & Falavigna, 2024; Pesci et al., 2025), parece ser essencial articular diferentes SCG
para orientar os comportamentos e resultados verdes nesse relacionamento interorganizacional
(Bastini et al., 2022; Luiz et al., 2025b). Essa combinagdo também potencializa as dindmicas
de coopeticdo para a RSC, entendida como a cooperacao entre competidores em iniciativas
interorganizacionais direcionadas a sustentabilidade (Bouncken et al., 2024; Rai et al., 2023).
Contudo, as complexidades interorganizacionais decorrentes da heterogeneidade estrutural, da
frequéncia de interagdes € do escopo relacional impdem limites ao gerenciamento coopetitivo
da cocriacao de valor verde (Tian et al., 2023; Vurro et al., 2024). Evidéncias de uma survey
com 340 gestores de cooperativas agropecudrias brasileiras confirmam essa conjuntura ao
revelar que os efeitos indiretos da ambidestria de controle verde sobre a cocriagdo de valor
verde sdo negativos sob a mediagdo-moderada da coopeticdo para a RSC e complexidade
relacional. O estudo contribui ao elucidar como controles verdes, orientados a gestdao
ambidestra de paradoxos relacionais coopetitivos, promovem a cocriagao de valor verde diante
das complexidades enraizadas no relacionamento interorganizacional cooperativista.

A selegdo desses contextos empiricos fundamenta-se na TCD, em especial nos efeitos
contingenciais das complexidades contextuais sobre a forma de manifestacao das capacidades
dindmicas (Gerschberger et al., 2024; Teece, 2024a). A TCD ressalta que a orquestragdo das
condi¢des para que capacidades adaptativas e inovativas se articulem ciclicamente na dinamica
interacional de perceber—aproveitar—transformar nao ¢ estatica (Teece, 2018a); ao contrario,
depende intrinsecamente da heterogeneidade estrutural das configuracdes organizacionais
(Baretto, 2010; Salvato & Vassolo, 2018). A luz de seus preceitos tedrico-empiricos, essa
diversidade contextual configura uma estratégia metodologica necessaria para desocultar como

as nuances estruturais e institucionais moldam os caminhos condicionais que promovem os
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resultados em organizagdes de ambientes dindmicos (Bedford et al., 2022a; Schilke & Helfat,
2025). Nessa direcao, os critérios de sele¢ao dos trés l6cus empiricos retratam a abrangéncia
teorica e os limites conceituais da TCD no exame das implicagdes da logica multinivel sob
circunstancias contingenciais marcadas por diferentes padrdes de complexidade contextual
(Scheuer & Thaler, 2023; Zhang et al., 2023).

A luz dos preceitos da TCD (Teece et al., 1997), capacidades dindmicas remetem a
processos continuos de renovagao estratégica em ambientes dindmicos (Cristofaro et al., 2025;
Schilke et al., 2018), exercendo papel modulador relevante na eficacia dos SCG (Bedford et al.,
2022a; Miiller-Stewens et al., 2020; Wohlgemuth et al., 2019) e explicando como os resultados
sdo promovidos nos niveis individual, organizacional e interorganizacional (Bouguerra et al.,
2024; Rothaermel & Hess, 2007; Salvato & Vassolo, 2018; Teece, 2018a). Contudo, a natureza
e a intensidade dos efeitos das capacidades dindmicas sdo influenciadas e/ou dependem das
complexidades contextuais que caracterizam a dindmica organizacional (Cristofaro et al., 2025;
Schilke & Helfat, 2025; Teece, 2025a). Desse modo, defende-se a tese de que as implicagdes
dos SCG (controles informais, atributos informacionais e ambidestria de controle verde) sobre
resultados multiniveis (desempenho 4gil, desempenho organizacional e cocriagdo de valor
verde) sdo moldadas por processos condicionais de mediacdo-moderada de capacidades
dindmicas (engajamento no processo criativo, empreendedorismo estratégico ambidestro e
coopeticdo para a responsabilidade social corporativa) e complexidades contextuais
(complexidade do trabalho, competitividade ambiental e complexidade da rede), com
magnitudes contingentes a dindmica organizacional.

As delimita¢des implicam escolhas metodologicas de operacionalizagdo desta tese, que
sao orientadas por pressupostos filoséficos, ontoldgicos e epistemoldgicos (Burrell & Morgan,
1979). O estudo foi concebido para examinar os processos condicionais decorrentes da
interagdo entre capacidades dinamicas e complexidades contextuais na explicagdo dos
mecanismos subjacentes e dos caminhos complementares que ampliam a compressdo das
contribui¢des dos SCG aos resultados em diferentes niveis de anélise. Nesse sentindo, a tese €
estruturada sob: (1) o paradigma funcionalista, ao buscar explicacdes racionais para o mundo
social; (ii) a ontologia realista, ao reconhecer como real esse mundo social externo,
caracterizado por estruturas concretas, tangiveis e imutaveis, independentes do posicionamento
individual; (ii1) a epistemologia positivista, ao vislumbrar a previsdo e explicacdo de eventos,
ancoradas em relacdes casuais dos elementos que constituem esse mundo social; (iv) natureza

humana determinista, pois ¢ concebida para considerar as implicagdes das especificidades
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situacionais ou ambientais no comportamento dos individuos; e (v) a metodologia nomotética,
fundamentada em protocolos técnicos e sistematicos, com emprego de técnica quantitativas
para analise dos dados coletados (Burrell & Morgan, 1979).

A originalidade desta tese reside na mobilizagdo da estrutura conceitual e analitica da
TCD para integrar holisticamente as literaturas sobre SCG, complexidades contextuais,
capacidades dindmicas e resultados multiniveis. Presente em rotinas individuais,
organizacionais € interorganizacionais, essas capacidades alavancam a dinamicidade dos
processos de renovacdo estratégica (Adner & Helfat, 2003; Salvato & Vassolo, 2018),
figurando como catalisadores centrais de iniciativas inovadoras capazes de gerar beneficios ao
desempenho organizacional (Berthinier-Poncet et al., 2025; Scheuer & Thaler, 2023). Contudo,
capacidades dindmicas, por si sO, podem ndo assegurar vantagem competitiva (Teece, 2010;
Zhang et al., 2023), dado sua susceptibilidade as complexidades contextuais (Bedford et al.,
2022a; Gerschberger et al., 2024). Ao considerar a estrutura relacional e social dos
relacionamentos multiniveis (Luiz et al., 2024), capacidades dindmicas precisam estar
acompanhadas de uma arquitetura gerencial que enraize sua relevancia nas prioridades
organizacionais (Teece, 2007), com SCG que as orientem em dire¢ao aos resultados desejados
(Bastini et al., 2022; Davila et al., 2024). Assim, a relevancia dessa tese consiste em oferecer
evidéncias sustentadas por diferentes escopos empiricos de analise, permitindo compreender o
modo como SCG e capacidades dinamicas se entrelagam e se ajustam para impulsionar
resultados, contingentes as complexidades contextuais das dinamicas organizacionais.

Os achados desta pesquisa oferecem contribui¢des substanciais e multifacetadas a
literatura e pratica organizacional, assim como, a gestdo social das dindmicas organizacionais
em ambientes de inovagdo. Focalizando escopos especificos de dindmicas organizacionais
(Schilke et al., 2018; Teece et al., 1997), contribui-se com a literatura ao examinar as
consequéncias contextuais dos SCG sobre os resultados em ambientes dindmicos de inovagao.
Ainda que possam estimular comportamentos em multiplos niveis orientados para resultados
positivos (Luiz et al., 2025a), SCG também podem produzir efeitos contraproducentes e nao
intencionais quando desalinhados com as especificidades da dindmica organizacional (Bedford
et al., 2022a; Roffia & Dabi¢, 2024). Utilizar a TCD para aprofundar a compreensao dos
reflexos dos SCG sobre as capacidades dindmicas, direcionadas aos resultados almejados,

permite evidenciar como capitalizar estrategicamente oportunidades e disrup¢des do ambiente
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organizacional (Cardinal et al., 2017; Zhao et al., 2022), integrando-as de forma consistente as
atividades e rotinas de criagao de valor inovativo.

Os achados da pesquisa contribuem também ao abordar uma visdo pluralistica dos
resultados multiniveis sob a perspectiva contextual. A literatura apresenta evidéncias empiricas
mistas e inconclusivas, que oscilam entre positivos, negativos e/ou insignificantes no que se
refere aos antecedentes gerenciais e dinamicos de resultados multiniveis (Joseph & Sengul,
2025). Essa contradicdo conduz a questionamentos ainda nao esclarecidos (Mackenzie &
Bititci, 2025; Pavlov & Micheli, 2023), sobretudo na literatura que investiga as implica¢des dos
SCG em ambientes dindmicos de inovagdo (Dirks & Wouters, 2025). Nesse sentido, ampliam-
se as implicacdes teorico-empiricas da TCD, oferecendo novos caminhos para compreender
como fomentar resultados em niveis individuais, organizacionais e interorganizacionais.

A abordagem multinivel, que compara conceitualizagdes heterogéneas em dinamicas
organizacionais especificas, contribui ao investigar as contradicdes e implicacdes de
capacidades dindmicas. Em ambientes de inovagao, essas capacidades sobressaem quando
alinhadas as complexidades contextuais ajustadas as especificidades do ambiente, destacando
desafios complementares e interdependentes para a gestdo estratégica (Teece, 2018a). Desse
modo, amplia-se o escopo de aplicagdo da TCD na contabilidade gerencial (ex., Bedford et al.,
2022a; Elbashir et al., 2021; Laguir et al., 2022; Miiller-Stewens et al., 2020; Wohlgemuth et
al., 2019), em contraste com estudos prévios que focalizaram predominantemente as
capacidades dinamicas de forma desassociada de seus antecedentes e consequentes (Cristofaro
et al., 2025), o que resultou em visdes limitadas sobre sua manifestacdo e gestdo diante das
idiossincrasias das dindmicas organizacionais (Aslam et al., 2025; Teece, 2018b). Com isso,
aprofunda-se a compreensdo empirica da natureza e intensidade do processo condicional
desencadeado da interagao entre capacidades dinamicas e complexidades contextuais na relagao
entre SCG e resultados multiniveis.

Os resultados da pesquisa também contribuem para a pratica organizacional,
impactando gestores e formuladores de politicas de cardter inovador. Para os gestores
organizacionais, os subsidios fornecidos promovem discussdes direcionadas a reflexdo sobre
os fatores-chave para o sucesso dos resultados individuais e (inter)organizacionais. Os achados
podem fornecer insights sobre como os tomadores de decisdes podem fomentar mecanismos
(SCG e capacidades dinamicas) benéficos para a dinamica organizacional, e emprega-los para
gerenciar resultados nos seus diversos niveis de andlise. Para os formuladores de politicas

publicas, os resultados da pesquisa fornecem orientagdes para o desenvolvimento e
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implementagdo de mecanismos gerenciais em ambientes dindmicos de inovacao, nos quais as
organizagoes estudadas desenvolvem suas atividades. Tais ambientes fomentam uma cultura
que apoie o suporte gerencial nas atividades de colaboracao tecnoldgica entre diversos atores
institucionais (Luiz et al., 2024), resultando em solug¢des inovadoras que aprimoram processos
organizacionais (Li et al., 2025; Tian et al., 2023) e contribuem para o desenvolvimento
sustentavel (Aslam et al.,, 2025). Essa colaboracdo participativa facilita a integracdo de
multiplas perspectivas no processo decisério organizacional (Rai et al., 2023; Vurro et al.,
2024), permitindo a articulagdo e harmonizacdo de visdes abrangentes conforme as
necessidades contextuais especificas (Elbashir et al., 2021; Teece, 2018b). Portanto, os
resultados da pesquisa podem melhorar a tomada de decisdes individual e conjunta,
favorecendo os processos inovativos e a criagdo de valor sustentavel a longo prazo.

No campo social, esta tese mostra-se oportuna ao evidenciar impactos relevantes, com
potencial de contribui¢do a gestao social das organizacdes. Especificamente, os resultados dos
trés estudos podem ser interpretados a luz de cinco dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) delineados pela Organizagdo das Nacdes Unidas (ONU). Em nivel
individual, os resultados da tese, em particular do Estudo 1, contribuem ao ODS 8 “Trabalho
decente e crescimento econdmico”, que busca promover a sustentabilidade no ambiente laboral,
por meio de diretrizes inclusivas e sustentaveis. No nivel organizacional e interorganizacional,
os resultados favorecem ODS 9 “Industria, inovagao e infraestrutura” ¢ ODS 12 “Consumo ¢
producdo responsaveis”, que visam promover a sustentabilidade através de politicas
tecnologicas que estimulam mudangas no desenvolvimento organizacional. Especialmente ao
nivel interorganizacional, a tese contribui aos ODS 2 “Fome zero e agricultura sustentavel” e
ODS 17 “Parcerias e meios de implementacdo”, que aspiram fortalecer e revitalizar parcerias
direcionadas para o desenvolvimento ambiental e sustentavel.

O estudo também amplia as discussdes promovidas pelo Nucleo de Pesquisas em
Controladoria e Sistemas de Controle Gerencial (NUPEC), vinculado ao Programa de Pos-
Graduacdo em Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina, do qual o pesquisador
¢ membro integrante. O nucleo conduz investigagdes sobre as implicacdes dos SCG em
multiplas dindmicas organizacionais, incorporando variadas perspectivas teoricas.
Especificamente, o doutorando vem dedicando-se as investigacdes das implicagdes
comportamentais de instrumentos gerenciais nos niveis individual (Luiz & Beuren, 2024;

Pazetto et al., 2024), organizacional (Bernd et al., 2022; Luiz & Beuren, 2023; Luiz et al.,
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2025a) e interorganizacional (Beuren et al., 2019; Luiz et al., 2020; Luiz et al., 2022; Luiz et
al., 2024; Luiz et al., 2025b) em variados contextos. Esta tese avanca e expande esse escopo ao
examinar processos condicionais fundamentados nos principios da TCD, por meio de uma visao
minuciosa que integra e diferencia nuances contextuais ajustadas as especificidades ambientais
do nivel de analise abordado nesta tese. Portanto, avanga-se ao empregar a TCD como lente
tedrica para explicar as implicacdes comportamentais multiniveis dos SCG, desvelando
potenciais investigativos voltados a explora¢do de dindmicas organizacionais emergentes € a
integracdo de perspectivas teoricas complementares.

Esta tese se estrutura sob cinco capitulos. O capitulo 1 apresenta os aspectos
introdutorios de contextualizacdo e problematizagdo da tematica, os quais orientam a
formulagdo do objetivo geral e dos objetivos especificos da tese, orientadores dos trés estudos
que a compoem, subsequentemente destaca a originalidade, relevancia e contribui¢des da tese.
Alinhado aos objetivos especificos, os estudos 1 (objetivo especifico a), 2 (objetivo especifico
b) e 3 (objetivo especifico c) sdo respectivamente apresentados nos capitulos 2 a 4. O capitulo
5 apresenta a conclusdo geral da tese, reunindo as implicagdes tedricas e praticas conjunta dos
achados dos trés estudos, finalizando com as limitagdes e sugestdes de pesquisas futuras. A
Tabela 1 apresenta como a tese conduz ao desdobramento especifico de cada estudo, bem como

a situacdo atual de divulgacao cientifica dos mesmos em eventos cientificos.

Tabela 1 — Desdobramento especifico dos estudos.

Aspectos Estudo 1 (capitulo 2) Estudo 2 (capitulo 3) Estudo 3 (capitulo 4)
Contexto Startups Empresas ambidestras Cooperativas agropecuarias
N“,’e.l de Individual Organizacional Interorganizacional
analise
Configuracio Controles informais Atributos Ambidestria de
de SCG informacionais controle verde
SCG Controles pessoais e Escopo, tempestividade, Controles de resultados e
analisados controles culturais integracdo e agregacao controles comportamentais

Desempenho adaptapvo Desempenho de mercado Coprodugdo verde
Resultado Desempenho proativo ~
. Desempenho de produgio Uso de valor verde
Desempenho resiliente
C.allacfdade Engajamen.to 1o processo Emp’re.endedor'lsmo it prm BEC
dindmica criativo estratégico ambidestro
Fator Complexidade do trabalho Competitividade ambiental Complexidade relacional
contextual
Amostra 130 gestores de startups B gestorgs € Gy 34(.) gestores de s
ambidestras cooperativas agropecudrias
Analise Desengajamento . Ambidestria como segunda

- Desempenho financeiro
adicional no trabalho ordem
Resultados do Medlagap-moderada negativa e M.edlaqao—mod.erflda

do engajamento do processo o negativa da coopeticao para
processo L ; positiva do EEA e ’
g criativo e complexidade do e . a RSC e complexidade
condicional competitividade ambiental .
trabalho relacional
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A complexidade no trabalho Empresas ambidestras A corpplexidade da reqe se
exerce efeitos adversos em respon'den‘l de formil bem- manifesta d'e forma dubia
Implicacdes startups, alterando a SuCCdI.d? as cond1go§s de | nas cooperativas, a0 mesmo
da dinimica magnitude ’dos efeitos dos compe tlm./ldade amblieptal, tempo em que fomenta a
organizacional controles informais no com implicac¢des positivas cgopetlgéo paraa RSCe
engajamento do processo dos SCG e do EEA sobre o . criacdo de Vglor, também
criativo e desempenho agil deserppepho interage negativamente com
organizacional a ambidestria de controle
Divulgacao Congres.so ANECONT (2025) Congresso UnB (2024)
e Submetido no EAA Congress -
cientifica (2026) CICA (2025)

Nota: Esta tabela retine as informagdes necessarias e complementares da tese, em conformidade com a legislacdo
vigente no ambito do Programa de P6s-Graduagdo em Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina.

Fonte: Elaboragao propria.
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2 Estudo 1 — Vinculando os controles informais ao desempenho agil em startups:

mediacdo-moderada do engajamento no processo criativo e complexidade do trabalho

Resumo

O desempenho agil ¢ reconhecido como uma importante fonte de vantagem competitiva, mas
ainda permanece inexplorado como coexistem efeitos motivacionais e adversos ajustados as
dindmicas organizacionais em ambientes de inovacdo. Fundamentados na teoria das
capacidades dinamicas, examinamos a mediagdo-moderada do engajamento no processo
criativo e complexidade do trabalho na relacdo entre os controles informais e as dimensdes do
desempenho agil em startups. Testamos nossas predi¢cdes com dados de uma survey realizada
em startups brasileiras, aplicando modelagem de equagdes estruturais. Nossos resultados
demonstram associacdo direta e positiva entre os controles informais e o engajamento no
trabalho, assim como, associagdes indiretas dos controles informais com as dimensoes do
desempenho via engajamento no processo criativo. Em contraste, os efeitos adversos da
complexidade do trabalho alteraram a magnitude da relacdo entre controles informais e
engajamento no processo criativo, resultante de um efeito moderador negativo. Confirmando
nossas expectativas, os resultados indicam mediagdo-moderada do engajamento no processo
criativo e da complexidade do trabalho nas associa¢des dos controles informais com as
dimensdes do desempenho agil. Os resultados da analise adicional revelam que os efeitos
interacionais da complexidade do trabalho sdo positivos em condicdes de desengajamento no
trabalho. Nosso estudo acrescenta a literatura sobre a compressdo de como contingéncias
contextuais moldam as implicagdes individuais dos controles informais, desafiando
pressupostos tradicionais de implicagcdes positivas da complexidade do trabalho. Adiciona valor
ao trazer evidéncias teorico-empiricas de efeitos adversos da complexidade do trabalho no
gerenciamento de esforgos criativos ageis, em particular, no contexto de startups.

Palavras-chave: Controles informais. Desempenho 4gil. Engajamento no processo criativo.
Complexidade do trabalho. Startups.

2.1 Introdugao

O desempenho 4gil representa uma fonte de vantagem competitiva em ambientes
dinamicos (Teece et al., 2016). Em nivel individual, fomentar tal resultado implica enfrentar a
tensao entre flexibilidade pessoal e eficiéncia operacional (Alavi et al., 2014; Pitafi et al., 2025),
um desafio organizacional que igualmente impde dificuldades a literatura (Bort, 2025; Nguyen
et al., 2024). Os controles informais exercem papel decisivo nesse equilibrio ao sustentar a
motivacao que impulsiona comportamentos flexiveis e adaptativos, privilegiando uma cultura
organizacional que valoriza a criatividade e a inovacdo, condi¢do particularmente relevante no
contexto das startups (Frare & Beuren, 2023). Embora a literatura contabil tenha avangado na
compreensdo de como os sistemas de controle gerencial (SCG) apoiam o alcance de metas de
inovagao (ex., Akroyd & Kober, 2020; Davila et al., 2015; Frare & Akroyd, 2025; Santos et al.,

2023), ainda carece elucidar os mecanismos subjacentes que expliquem as implicagdes
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individuais dos controles informais. Ao negligenciar discussdes que transpdoem o papel
motivacional dos SCG as dinamicas organizacionais das startups (Beuren et al., 2025; Miiller
et al., 2025), potencializa-se a incapacidade de capturar as nuances contextuais das
interdependéncias entre controles informais e individuos em ambientes de inovagao (Khanagha
et al., 2022; Zeng et al., 2024). Nosso estudo busca avangar nesse campo de pesquisa em duas
frentes: (i) examina a associacdo entre os controles informais e o desempenho agil via
engajamento no processo criativo; e (ii) examina os efeitos interacionais adversos da
complexidade do trabalho no gerenciamento de esforgos criativos em startups, desafiando
pressupostos tradicionais sobre o papel de contingéncias contextuais.

O engajamento no processo criativo figura como uma capacidade dindmica que mobiliza
esforcos cognitivos individuais na gera¢do de solucdes inovadoras (Chen et al., 2025; Reiter-
Palmon & Illies, 2004). Ao se engajarem intensamente nas etapas desse processo — identificacao
de problemas, procura e codificacdo de informagdes e geragdo de ideias (Zhang & Bartol,
2010a) —, individuos influenciam os caminhos subjacentes as logicas organizacionais que
sustentam o desempenho 4agil (Cai et al., 2018; Salmen & Festinh, 2022). Por exemplo, quando
orientado por valores compartilhados e normas sociais delineadas pela cultura organizacional
(Merchant & Van der Stede, 2017), os SCG mobilizam o engajamento no trabalho para facilitar
reacdes aos estimulos do ambiente organizacional (Ehmann et al., 2024; Frare et al., 2025). Tal
articulacdo € particularmente relevante para potencializar os efeitos motivacionais dos controles
informais sobre processos individuais (Radtke et al., 2023). Em contrapartida, a promog¢ao do
desempenho 4gil pode ser onerosa, especialmente quando nao se compreende em quais
condi¢des 0 engajamento no processo criativo se mostra vantajoso (Bao et al., 2024; Miiceldili
et al., 2020). A literatura contabil tem avancado timidamente na investigagdo de como as
especificidades de startups moldam seus efeitos sobre os esforcos cognitivos dos individuos
(Dekker et al., 2024), porém, € omissa quanto ao modo que os controles informais estimulam
respostas ageis (Roeth et al., 2025). Essa limitagdo de eficacia dos SCG para contextos
dindmicos conduz a nossa primeira questdo de pesquisa: (RQ1) O engajamento no processo
criativo medeia a relacdo entre os controles informais e o desempenho agil em startups?

Ao mesmo tempo, os efeitos dos SCG se vinculam as contingéncias contextuais
(Flamholtz et al., 1985; van Triest et al., 2023), que podem emergir das dindmicas inovativas
experienciadas por individuos em startups (Davila et al., 2015). Tradicionalmente, tarefas

complexas sdo vistas como estimuladoras de habilidades essenciais para o desenvolvimento
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organizacional, posicionando a complexidade do trabalho como fator promotor do desempenho
de individuos (Morgeson & Humphrey, 2006). Dado que a complexidade do trabalho também
pode ser exacerbadora de demandas fisicas, psicologicas e cognitivas (Chung-Yan, 2010; Parker
et al., 2021), desafiamos essa perspectiva motivadora. De um lado, a complexidade do trabalho
cria obstaculos que geram estresse € exaustdo no ambiente organizacional (Sung et al., 2017,
Tian et al., 2022), levando a preservagao ou desgaste de recursos individuais que comprometem
o desempenho (Bai et al., 2025). Estudos anteriores postulam a ambivaléncia da complexidade
do trabalho vinculando-a a redug¢do do engajamento no processo criativo ou até mesmo ao
desengajamento total (Rastogi et al., 2018; Zhang & Bartol, 2010b), sobretudo em tarefas que
exigem agilidade individual (Alviani et al., 2024). De outro lado, um fluxo da literatura contabil
(ex., Arnold & Posch, 2025; Bonner & Sprinkle, 2002; Ortega, 2009; Robinson & Farkas, 2021;
Slapnicar et al., 2022) defende que esses mesmos obstaculos amplificam os custos pessoais
associados ao engajamento em tarefas complexas. De fato, SCG podem apresentar efeitos
disfuncionais quando as contingéncias contextuais impdem desafios que extrapolam as
diretrizes gerenciais socialmente estabelecidas (Bedford et al., 2022; Nair et al., 2023) ou
induzem & sobrecarga cognitiva que compromete esfor¢os individuais (Rosalina & Jusoh,
2025). Ambos os fluxos convergem ao condicionar os efeitos adversos da complexidade do
trabalho as dindmicas do contexto organizacional (Dierdoff et al., 2025; Fasbender & Gerpott,
2023), inexplorados em startups (Bort et al., 2025; Hay et al., 2025). A contestagdo dessa
problemdtica motiva nossa segunda questdo de pesquisa: (RQ2) De que maneira a
complexidade do trabalho modela do engajamento no processo criativo na relagdo entre os
controles informais e o desempenho agil em startups?

Para responder essas questoes, desenvolvemos nossas hipoteses ancorados na teoria das
capacidades dinamicas (TCD) (Teece et al., 1997, Teece et al., 2016). O avango teorico-
empirico fundamentado na TCD indica que distintas capacidades dindmicas (ex., engajamento
no processo criativo ou desempenho 4gil) sdo estimuladas por mecanismos (ex., controles
informais) que moldam os valores e normas sociais estabelecidos pela cultura organizacional
(Luiz et al., 2025; Wohlgemuth et al., 2019), mas também estdo sujeitas a efeitos adversos de
demandas (ex., complexidade do trabalho) causadoras de sobrecarga cognitiva (Baishya et al.,
2015; Helfat & Peteraf, 2015). Considerando que ambientes dindmicos requerem que
individuos desempenhem suas atividades por meio de comportamentos discricionarios (Griffin
et al., 2007; Pazetto et al., 2024), auferimos o desempenho &gil em trés dimensdes

complementares e interdependentes: adaptabilidade, proatividade e resiliéncia (Cai et al., 2018;
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Sherehiy & Karwowski, 2014). A aplicagdo da modelagem de equagdes estruturais aos dados
de uma survey com gestores de startups brasileiras apresenta resultados consistentes com nossas
predi¢des relativas aos mecanismos subjacentes a associacao dos controles informais com o
desempenho agil. Nossos resultados mostram que o engajamento no processo criativo atua
como um elo positivo entre os controles informais e as dimensdes do desempenho agil. Em
contraste, a complexidade do trabalho compromete essa relagdo ao reduzir o engajamento no
processo criativo, gerando efeitos adversos ao desempenho agil de individuos em startups.
Resultados complementares revelam que um nivel moderado de engajamento no processo
criativo promove resiliéncia, a medida que niveis acima desse patamar resultam na inversao da
curva e, consequentemente, queda do desempenho resiliente. Nossa analise adicional também
aponta que os efeitos interacionais da complexidade do trabalho sdao positivos quando
direcionados ao desengajamento no trabalho.

Nosso estudo oferece contribuicdes para a literatura contabil e pratica organizacional
em ambientes dindmicos de inovagdo. Primeiro, contribui ao vincular a TCD aos SCG (Belford
et al., 2022; Muller-Stewens et al., 2020) para desvendar os caminhos subjacentes que facilitam
elucidar simultaneamente quando e€ como os controles informais estdo vinculados ao
desempenho 4gil. Em vez de adotar abordagens estdticas de mensuracdo dos resultados
individuais (Pazetto et al., 2024), contribuimos ao propor uma visdo mais realista do
desempenho agil (Alavi et al., 2014; Nguyen et al., 2024), equilibrando indicadores técnicos e
comportamentos discriciondrios necessarios nos contextos dinamicos das startups (Pigola et al.,
2023; Zielske & Held, 2020). Segundo, contribui para o fluxo de pesquisa de SCG em startups
(ex., Beuren et al., 2025; Dekker et al., 2024; Grana-Alavarez et al., 2024) ao analisar como a
personalizacdo e adequacao dos controles informais moldam suas implicagcdes em nivel micro-
individual. Especificamente, ampliamos os achados de Ehmann et al. (2024) e Frare et al.
(2025) sobre a forma que controles informais — experienciados a luz do contexto em que operam
— mobilizam esfor¢cos em prol do engajamento individual. Terceiro, contribui ao esclarecer
como e em quais magnitudes as contingéncias contextuais moldam as implica¢des individuais
indiretas dos SCG (Bedford et al., 2022; van Triest et al., 2023), ao examinaros efeitos
interacionais da complexidade do trabalho. Contrapondo estudos anteriores sob condi¢des
motivacionais de contingéncias contextuais (ex., Morgeson & Humphrey, 2006; Park et al.,
2018; Shalley et al., 2009), avangamos ao teorizar e identificar efeitos adversos da

complexidade do trabalho no gerenciamento de esforgos criativos adgeis em startups.
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2.2 REFERENCIAL TEORICO E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

2.2.1 Efeitos motivacionais dos controles informais

Os controles informais sdo mecanismos centrais da arquitetura gerencial das startups
(Dekker et al., 2024; Santos et al., 2023), orientados primordialmente ao fomento de
capacidades dindmicas em nivel micro-individual (Wohlgemuth et al., 2019). Esses controles
delineiam e difundem normas sociais e valores compartilhados que orientam o comportamento
por meio de dois mecanismos interdependentes: controles pessoais e controles culturais
(Merchant e Van der Stede, 2017; van der Kolk et al, 2019). Controles pessoais sdo dispositivos
voltados ao empoderamento individual, ancorados em politicas de selecdo e oportunidades de
desenvolvimento profissional (Abernethy & Browell, 1997; Cardinal et al., 2017). Ancorados
em processos de socializacdo, buscam garantir que as competéncias intrinsecas e adquiridas
sejam consistentes com as habilidades e os padrdes de desempenho esperados pelas startups
(Akroyd & Kober, 2020; Meurer & Beuren, 2025). Ja os controles culturais moldam a cultura
organizacional com base em normas e valores socioemocionais que comunicam € incentivam
padrdes de interacdo, orientando o (auto)monitoramento dos comportamentos (Goebel &
Weilenberger, 2017; Nair et al., 2023). Ao promoverem sentimentos de pertencimento e coesao
social (Flamholtz et al., 1985; Zeng et al., 2024), esses controles convertem a comunicagdo em
fonte de inspiracao e de alinhamento pessoa—startup, canalizando esforgos individuais para as
rotinas inovadoras (Frare & Beuren, 2023). A luz da TCD, controles informais deixam de ser
elementos periféricos e passam a ser centrais no controle organizacional em ambientes
dindmicos de inovagdo (Luiz et al., 2025; Wohlgemuth et al., 2019), estruturando condi¢des
contextuais favoraveis ao engajamento criativo nas startups.

O engajamento no processo criativo representa uma capacidade dindmica de natureza
cognitivo-motivacional que mobiliza esfor¢os autoiniciados e profundos dos individuos em trés
etapas interligadas (Awan et al., 2024; Zhang & Bartol, 2010b), direcionando seus
comportamentos a respostas inovadoras aos estimulos organizacionais (Mirza et al., 2024). A
primeira consiste na identificagdo de problemas, os individuos reconhecem e interpretam
questdes que afetam o desenvolvimento de tarefas individuais e organizacionais, buscando
apreender as multiplas perspectivas que conformam sua natureza (Chen et al., 2025; Reiter-
Palmon & Illies, 2004). Na segunda etapa, engajam-se na busca e codificacdo estruturada e

abrangente de informacdes, construindo bases de conhecimento e mapas cognitivos capazes de
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apoiar a complexidade informacional tipica de contextos turbulentos (Zhang et al., 2024). Por
fim, a geracdo de ideias traduz um processo sistematico de criacao de solu¢des inovadoras
voltadas a (re)configuracao de recursos individuais e organizacionais (Amabile, 1983; Pigola
et al., 2023). Desse modo, o engajamento no processo criativo deixa de ser um fendmeno
estritamente individual para constituir um motor cognitivo da renovagao estratégica (Zhang &
Bartol, 2010a), cujos esforcos precisam ser deliberadamente cultivados para que se convertam
em resultados inovadores ageis (Harlianto et al., 2024; Miiceldili et al, 2020).

O desempenho agil corresponde a capacidade individual de responder estrategicamente
a estimulos de inovagao, convertendo-os em agdes orientadas a criagdo de valor (Teece et al.,
2016). No contexto das startups, marcado por instabilidade e restrigdoes de recursos (Zielske &
Held, 2020), o desempenho &gil assume trés dimensdes interdependentes: adaptabilidade,
proatividade e resiliéncia (Cai et al., 2018). O desempenho adaptativo traduz a flexibilidade
comportamental orientada a eficacia coletiva, refletindo a disposi¢do para explorar e aplicar
novas fontes de aprendizado (Bao et al., 2024; Salmen & Festing, 2022). O desempenho
proativo refere-se as autoiniciativas direcionadas a identificagdo e implementacdo de
abordagens inovadoras (Griffin et al., 2007). Ja o desempenho resiliente manifesta a capacidade
de sustentar a funcionalidade e a motivagdo diante de mudangas e situagdes estressantes,
revelando atitudes construtivas em cenarios permeados pela incerteza (Alviani et al., 2024;
Sherehiy & Karwowski, 2014). Sustentar esse desempenho &gil implica desenvolver
capacidades flexiveis que respondam com rapidez as oportunidades e desafios emergentes das
dindmicas organizacionais (Alavi et al., 2014; Nguyen et al., 2024). Isso esta alinhado ao papel
atribuido pela TCD a orquestragdo gerencial eficaz de capacidades dindmicas voltadas a
facilitacdo de comportamentos e resultados desejados, inclusive oriundos da agilidade
individual (Tecee et al., 1997; Teece et al., 2016).

A presuncdo ¢ que SCG nao contribuem ao desempenho individual automaticamente
(Hall, 2008), uma vez que dependem de caracteristicas individuais e organizacionais para
promover caminhos alternativos para atingir um desempenho superior (Bonner & Sprinkle,
2002). Pesquisas anteriores elucidaram esse encadeamento evidenciando efeitos indiretos de
componentes dos SCG em nivel individual (ex., Dekker et al., 2024; Frare et al., 2025; Menezes
& Escrig-Tena, 2023; Rosalina & Jusoh, 2025; Van der Hauwaert et al., 2022), com diversas
variaveis — cognitivas, motivacionais, sociais, interpessoais ou organizacionais — atuando como

mecanismos subjacentes. Esse entendimento dialoga com a TCD ao destacar o papel dos
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controles informais na transmissao de valores culturais e na circulagdo de informacdes sobre
recursos sociais (Luiz et al., 2025; Wohlgemuth et al., 2019), a partir dos quais as capacidades
dindmicas se tornam antecedentes do desempenho agil (Teece et al., 2016). Nesse sentido,
controles informais se diferenciam por mobilizar normas compartilhadas que criam condigdes
favoraveis ao envolvimento criativo em startups (Dekker et al., 2024; Meurer & Beuren, 2025).
No entanto, ainda hd poucas evidéncias sobre como esses controles direcionam processos
criativos (Pavlov & Micheli, 2023; Roeth et al., 2025). Esse cenario mantém debates
desatualizados, limitado em entender a eficacia tradicional dos SCG aos resultados individuais
em ambientes turbulentos (Cardinal et al., 2017; Mackenzie & Bititci, 2025), realidade de
startups.

O ambiente organizacional de controle ¢ moldado pelos controles culturais e pessoais
para impulsionar a conversao dos esforcos criativos em agdes inovadoras, voltadas a busca de
solucdes flexiveis e tempestivas (Nair et al., 2023; van der Kolk et al., 2019). Esse papel ¢
particularmente relevante porque SCG sdo centrais na arquitetura gerencial e utilizados para
diversos propoésitos em startups (Beuren et al., 2025; Grafa-Alvarez et al., 2024). De fato, SCG
eficazes revelam-se essenciais ao sucesso dessas organizagdes (Frare & Beuren, 2023),
especialmente quando moldados pela cultura organizacional para estimular e articular-se aos
esfor¢os cognitivos dos individuos (Akroyd & Kober, 2020; Dekker et al., 2024). Dessa forma,
controles informais fomentam ambientes organizacionais orientados a uma cultura de
engajamento (Merchant & Van der Stede, 2017), permitindo que estimulos gerenciais se
traduzam em resultados individuais e organizacionais (Detzen, 2025; Radtke et al., 2023). SCG
potencializam o engajamento incentivando a participag@o ativa em processos criativos (Ehmann
et al., 2024; Frare et al., 2025), principalmente, quando ancorados em normas sociais e valores
compartilhados (Ouchi, 1979).

Nessa dindmica, o engajamento no processo criativo emerge como um estado cognitivo-
motivacional que antecede comportamentos inovadores (Chen et al., 2025; Zhang & Bartol
2010a, 2010b), promovendo fluxos de informacdo e energia direcionados a exploragcdo de
oportunidades e/ou problemas (Mirza et al., 2024). Pesquisas recentes indicam que o esse
engajamento atua como mecanismo mediador que reforca as dimensdes do desempenho agil
(Bao et al., 2024; Miiceldili et al., 2020). Evidéncias tedrico-empiricas sugerem o engajamento
no trabalho desencadeia dindmicas que potencializam o papel motivador dos mecanismos
gerenciais sobre o desempenho individual, sobretudo quando ajustado as especificidades que

caracterizam as startups (ex., Harlianto et al., 2024; Men et al., 2025; Singh et al., 2024). Em
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outras palavras, quando normas sociais e valores organizacionais promovem o engajamento no
processo criativo, tendem a emergir niveis superiores de adaptabilidade, proatividade e
resiliéncia em startups. Assim, propomos que:

Hi: O engajamento no processo criativo medeia positivamente a relacdo dos controles

informais com as dimensdes do desempenho agil.

2.2.2 Efeitos adversos da complexidade do trabalho

Os efeitos motivacionais dos SCG, se de um lado ¢ esperado que influenciem
positivamente o desempenho individual, de outro lado ¢ inesperado que se mantenham estaveis
em todas as situagdes. Evidéncias tedrico-empiricas ancoradas na TCD indicam que a forma
como os controles informais se relacionam com distintas capacidades dinamicas depende do
contexto organizacional (Wohlgemuth et al., 2019), uma vez que os SCG estdo condicionados
a contingéncias pré-existentes (Flamholtz et al., 1985; Ouchi, 1979). Uma das contingéncias
contextuais mais relevantes em desenhos organizacionais de ambientes dindmicos ¢ a
complexidade do trabalho (Dierdoff et al., 2025). Trabalhos complexos sdo caracterizados pela
auséncia de linearidade em atribuicdes laborais interdependentes, com a execugdo simultanea
de maultiplas tarefas interconectadas com diferentes niveis de dificuldade (Morgeson &
Humphrey, 2006; Parker et al., 2021). A complexidade do trabalho ¢ um estressor ocupacional
do tipo demanda-obstaculo (hindrance demand) (Chung-Yan, 2010; Tian et al., 2022),
especialmente sob restrigdes de recursos em cenarios turbulentos, como os das startups (Hay et
al., 2025; Kozusznik et al., 2020).

Um fluxo recente da literatura tem sugerido investigar como estressores ocupacionais
exercem efeitos adversos no papel dos SCG (Bedford et al., 2022; Rosalina & Jusoh, 2025),
bem como moldam os fatores antecedentes e consequentes de capacidades dinamicas
individuais (Bai et al., 2025; Sung et al., 2017). As complexidades ambientais exigem que os
individuos desenvolvam habilidades multifacetadas para a consecucao de suas tarefas (Cai et
al., 2018; Singh et al., 2025), o que pode levar a desvios de comportamentos considerados
aceitaveis (Fasbender & Gerpott, 2023). Mesmo quando adotam estratégias para driblar
adversidades contextuais, startups enfrentam em paralelo os efeitos adversos de estressores no
trabalho prejudiciais ao engajamento (Kozusznik et al., 2020).

Ao exigirem o foco simultdneo em multiplas tarefas (Sherehiy & Karwowski, 2014),

trabalhos complexos sao influenciados por diferentes estimulos laborais e situacionais (Bonner
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& Sprinkle, 2002; Robinson & Farkas, 2021). Esse modelo de trabalho exige que os individuos
escolham, de forma criteriosa e por vezes arbitraria, quais atividades desempenhar e como
executa-las (Shalley et al., 2009), o que gera desafios de gestdo para evitar a negligéncia (Wang
& Chen, 2025) e assegurar o engajamento continuo, especialmente nas startups (Harlianto et
al., 2024; Yolanda et al., 2024). A sobreposi¢ao dos efeitos adversos de estressores
ocupacionais, principalmente da complexidade do trabalho, gera implicagdes disfuncionais do
(des)engajamento (Afrahi et al., 2022; Yang et al., 2025), acarretando prejuizos a agilidade
necessaria na consecucdo das atividades em startups (Zielske & Held, 2020). Nessa linha,
postulamos que:

H2a: A complexidade do trabalho modera negativamente a relacdo dos controles
informais com o engajamento no processo criativo.

H2b: A complexidade do trabalho modera negativamente a relacdo do engajamento no
processo criativo com as dimensdes do desempenho agil.

A luz da TCD, o desempenho agil deve ser entendido como um processo resultante da
interagdo continua entre individuos e o ambiente organizacional (Teece et al., 2016). Evidéncias
apontam que a complexidade do trabalho, ao invés de apenas desafiar (Dierdoff et al., 2025;
Hay et al.., 2025), gera disfuncionalidades no engajamento criativo (Park et al., 2021; Zhang &
Bartol, 2010b), afetando negativamente o desempenho agil. A literatura contabil tem refor¢ado
o papel das contingéncias contextuais como determinantes das implicacdes dos SCG sobre o
desempenho individual (ex., Detzen, 2025; Flamholtz et al., 1985; Ouchi, 1979; Slapnicar et
al., 2022; van Triest et al., 2023). Compreender o desempenho individual exige analisar como
o contexto molda a evolucdo paralela dessas interagdes (Mackenzie & Bititei, 2025; Pavlov &
Micheli, 2023). A medida que as dindmicas organizacionais influenciam a agilidade individual
no contexto de trabalho (Nguyen et al., 2024), a complexidade do trabalho impde limites
motivacionais e cognitivos as dindmicas subjacentes do engajamento criativo.

As incertezas e ambiguidades decorrentes da complexidade do trabalho consomem
tempo e energia (Galeazzo & Furlan, 2021), erguendo barreiras aos efeitos motivacionais dos
SCG sobre o desempenho individual (Franco-Santos & Otley, 2018). A necessidade de
responder a essas demandas reduz a dedicagdo dos individuos as suas atividades centrais
(Bedford et al., 2022), gerando desequilibrio no trade-off entre objetivos pessoais e
organizacionais (Menezes & Escrig-Tena, 2023; Miiller et al., 2025). Como sdo orientadas por

metas especificas, as informagdes de natureza ex-ante enraizadas em estruturas informais
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mostram-se lentas e frequentemente sujeitas a inércia, sobretudo em tarefas complexas
(Cardinal et al., 2017).

A combinagao de multiplas tarefas interdependentes com sobrecarga emocional inerente
a trabalhos complexos desencadeia elevados niveis de fadiga (Salmen & Festing, 2022),
comprometendo a capacidade cognitiva de converter o engajamento em um processo criativo
de esforgos orientados ao desempenho (Pitafi et al., 2025; Sung et al., 2017). Esse processo
potencializa o desengajamento, que fragiliza a produtividade pessoal (Rastogi et al., 2018),
tornando as informagdes dos SCG irrelevantes para a sustentagdo de resultados individuais
(Abernethy & Brownell, 1997; van Triest et al., 2023). Smith e Thomas (2024) pontuam que os
controles informais se situam em um continuum informacional — da clareza a ambiguidade —
cuja dindmica acentua o trade-off entre objetivos, levando individuos a deliberadamente abdicar
de esforgos voltados ao trabalho e prejudicar o desempenho em suas tarefas.

Mesmo em ambientes ageis, a complexidade do trabalho torna lenta a tomada de decisao
(Alviani et al., 2024), fendmeno também observado no contexto de startups (Pigola et al., 2023;
Yolanda et al., 2024). A TCD retrata que esse processo gradualmente condiciona a reducdo de
esforcos inicialmente considerados benéficos as dinamicas organizacionais (Pigola et al., 2023),
especialmente em situacdes que em tarefas tornam-se mais complexas (Schilke & Helfat, 2025).
Como as startups intrinsicamente ja4 enfrentam incertezas restritivas que desencadeiam
limitacdes gerenciais (Corvello et al., 2024; Hay et al., 2025), controles informais sdo
desafiados quanto a sua capacidade motivacional de promover o engajamento de individuos.
(Arnold & Posch, 2025). De modo geral, trata-se de uma conjuntura em que inibe os SCG reunir
a dinamicidade necessaria para neutralizar efeitos adversos (Malmi et al., 2023; Roeth et al.,
2025). Controles informais, sem diretrizes claras, estimulam respostas individuais distorcidas,
com consequéncias nocivas ao desempenho (Smith & Thomas, 2024; Khanagha et al., 2022),
limitando a agilidade individual. Sendo assim, argumentamos que:

Hs: A complexidade do trabalho modera negativamente as relagdes indiretas entre os
controles informais e as dimensdes do desempenho 4gil por meio do engajamento no processo
criativo.

A Figura 1 mostra o modelo conceitual do estudo.
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Figura 2 — Modelo do Estudo 1
Fonte: Elaboragao propria.

2.3 METODO

2.3.1 Coleta e amostra

Uma survey foi conduzida com gestores de startups vinculadas a Associacao Brasileira
Startups (ABStartups). Nosso interesse nesse contexto empirico € sustentado por diversas
evidéncias tedrico-empiricas. Primeiro, o ecossistema brasileiro de inovacao tem registrado um
crescimento acelerado na criagdo de novas startups (Frare & Akroyd, 2025), as quais dependem
fortemente do comportamento dos individuos para superar suas limitagdes de capacidades
organizacionais € recursos financeiros (Santos & Padua, 2023). Segundo, tais limitacdes
realgam o valor econdmico da implementacao de controles informais (Akroyd & Kober, 2020;
Merchant & Van der Stede, 2017), projetados para estabelecer um ambiente colaborativo
orientado para resultados inovativos (Frare & Beuren, 2023; Santos et al., 2023). Terceiro, o
cenario de inovacao brasileiro tem destacado a importancia de diversas capacidades dinamicas
(Foguesatto et al., 2024; Mota et al., 2022) como mecanismos de adaptacao para enfrentar as
complexidades contextuais, como as intrinsecas as startups (Pigola et al., 2023). Esse contexto
empirico satisfaz os critérios analiticos necessarios para investigar a mediagdo-moderada da
complexidade do trabalho e do engajamento no processo criativo na relacao entre os controles
informais e o desempenho agil.

A coleta de dados foi realizada com um questionario na rede de networking profissional
LinkedIn. Essa pratica empirica estd se popularizando em estudos recentes no ambito de
startups (Beuren et al., 2025; Mota et al., 2022; Santos et al., 2023), dado possibilitar acesso a
uma rede expandida de possiveis respondentes e mitigar fatores associados ao viés de nao

respostas (ex., convites formulados de maneira inadequada; publico-alvo inadequado;
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problemas de entrega, etc). Desse modo, foram selecionados gestores de startups, considerados
os principais tomadores de decisdes envolvidos em seus processos criativos (Frare & Beuren,
2023) e adaptativos (Baishya et al., 2025). Aos gestores que aceitaram o convite para participar
de nossa pesquisa, foi disponibilizado o /ink do questionario, acompanhado de uma carta de
apresentacdo e de diretrizes detalhadas sobre seu preenchimento. Algumas semanas apos o
envio do questionario, enviamos mensagens lembretes para refor¢ar o convite a participagao e
aumentar o tamanho da amostra (Beuren et al., 2025), o que culminou em 130 respostas validas.
Esse tamanho amostral ¢ similar ou superior ao encontrado em estudos correlatos em startups
no contexto brasileiro, como de Frare e Akroyd (2025) (N = 103), Mota et al. (2022) (N = 94)
e Santos et al. (2023) (N = 142). A Tabela 2 detalha as caracteristicas demograficas dos

respondentes e das startups.

Tabela 2 — Caracterizacdo da amostra

Idade do respondente (anos) média =37 Cargo

Até 20 2 (1.54%) Fundador ou Co-Fundador 14 (10.77%)
21-30 38 (29.23%) Executivo nivel C 54 (41.54%)
31-40 48 (36.92%) Diretor 18 (13.85%)
41-50 30 (23.08%) Gerente 19 (14.62%)
51-60 8 (6.15%) Coordenador 8 (6.15%)

> 60 4 (3.08%) Outro 17 (13.08%)
Tempo na organizac¢io (anos) média =4 Idade da organizac¢io (anos) média =6
Até 1 13 (10.00%) 1-2 12 (9.23%)
1-2 34 (26.15%) 3-4 35 (26.92%)
3-4 40 (30.77%) 5-6 42 (32.11%)
5-10 40 (30.77%) 7-10 27 (20.77%)
>10 3(2.31%) >10 14 (10.77%)
Formacgao académica Tamanho (funcionarios) média = 42
Ensino Médio 5(3.85%) Até 10 57 (43.85%)
Curso profissionalizante 2 (1.54%) 11-20 26 (20.00%)
Ensino superior 47 (36.15%) 21-30 16 (12.31%)
Especializagdo e/ou MBA 57 (43.85%) 31-40 11 (8.46%)
Mestrado 11 (8.46%) 41-100 11 (8.46%)
Doutorado 8 (6.15%) > 100 9 (6.92%)

Fonte: Dados da pesquisa

A andlise demografica indica que os respondentes tém idade média de 37 anos (desvio
padrao = 10), a maioria (94.62%) possui alguma formagao universitaria. Esses respondentes
possuem um vinculo organizacional médio de 4 anos (desvio padrdo = 3) com as startups,
atuando como gestores de diversas areas funcionais. As startups em que os respondentes atuam
possuem operagdes em multiplos setores (ex., agronegécio, educacgdo, finangas, logistica,
marketing, saude, servigos, tecnologia, varejo), com uma presenca média de 6 anos no mercado,

e contam com aproximadamente 42 funcionarios.
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2.3.2 Medidas

O nosso questiondrio foi fundamentado em escalas adaptadas da literatura especializada,
utilizando construtos multi-itens mensurados em escala Likert (Apéndice A). Na elaboragido do
instrumento de pesquisa, buscamos assegurar a priori que a dimensionalidade e a natureza de
mensuragao das variaveis, sejam elas reflexivas ou formativas, fossem fielmente consistentes
com a conceitualizagdo tedrica de cada construto (Cepeda et al., 2024; Hair et al., 2022). Com
exce¢do do construto 'complexidade do trabalho', mensurado integralmente por itens reversos
(Galeazzo & Furlan, 2021; Morgeson & Humphrey, 2006), adotamos as orientacdes da
literatura para minimizar ambiguidades e aprimorar a compreensibilidade do questionario,
privilegiando o uso dos itens positivos de cada instrumento de pesquisa (Podsakoft et al., 2024).
Para avaliar como a percepg¢ao dos respondentes ¢ influenciada pelas escolhas e adaptagdes dos
itens utilizados, utilizamos a técnica de analise dos componentes principais (Guenther et al.,

2023; Radtke et al., 2023).

2.3.2.1 Variavel independente: controles informais

A mensurac¢ao dos controles informais foi realizada com 8 itens de van der Kolk et al.
(2019), consubstanciados nos preceitos de Merchant e Van der Stede (2017). Solicitamos aos
respondentes auferirem seu grau de concordancia (1 = discordo totalmente a 5 = concordo)
quanto a configuracao dos controles pessoais e controles culturais no ambiente de suas startups.
Os controles pessoais (4 itens) referem-se aos processos de selecdo e as oportunidades de
desenvolvimento profissional oferecidas aos individuos, proporcionando-lhes aprimoramento
continuo das habilidades necessarias para a execugdo eficaz de suas atividades. Os controles
culturais (4 itens) correspondem as normas e valores coletivos moldados pela cultura
organizacional, de modo que as praticas e interagdes no ambiente das startups sejam orientadas
pelos seus objetivos estratégicos. Para alinhar esse construto aos demais do estudo, foram
necessarias adaptagdes na escala de concordancia, passando a escala de 7 pontos para 5 pontos.

O construto controles informais foi operacionalizado como um componente hierarquico
multidimensional agregado (Cepeda et al., 2024; Hair et al., 2024), alinhados com estudos
pregressos (Goebel & Weillenberger, 2017), inclusive no ambito de startups (Frare & Beuren,
2023). Essa premissa ¢ respaldada pelo argumento de que a eficacia dos controles informais
decorre do interplay sinérgico entre os controles pessoais e culturais (Merchant & Van der

Stede, 2017), permitindo dimensiona-los como um construto de segunda ordem (Becker et al.,
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2023; Guenther et al., 2023). Considerando que as varidveis de primeira ordem (Apéndice B
para mais detalhes) satisfazem os critérios estabelecidos pela literatura metodoldgica quanto a
avaliacdo de componentes inferiores (Cepeda et al., 2024; Hair et al., 2022), utilizamos a
abordagem disjunta em duas fases com esquema de ponderacao de caminho como configuragao
padrdo para a operacionaliza¢do do construto de segunda ordem (Becker et al., 2023; Hair et

al., 2024).

2.3.2.2 Variavel dependente: desempenho agil

O desempenho agil foi mensurando com 9 itens de Griffin et al. (2007) e Cai et al.
(2018), em uma escala de 1 = discordo totalmente a 5 = concordo. Os respondentes foram
solicitados a expressar seu grau de concordancia em relagdo as suas capacidades de adaptacao
e reacdo de maneira rapida e adequada, causada pelos estimulos e mudancas no ambiente
organizacional de suas startups. A adaptabilidade (6 itens), comumente referida como
desempenho adaptativo, descreve a flexibilidade comportamental de individuos em ajustar suas
atitudes e habilidades para lidar com disrup¢des em situacdes, procedimentos e tecnologias. A
proatividade (3 itens), ou desempenho proativo, representa acdes autoiniciadas e orientadas ao
futuro, desempenhadas por individuos na consecucao de suas tarefas. A resiliéncia (3 itens),
também denominada de desempenho resiliente, refere-se a capacidade individual de manter
e/ou melhorar durante a condugdo das atividades do trabalho, mesmo diante de situacdes
debilitantes ou desafios inesperados. Portanto, o desempenho &gil constitui um pilar
fundamental para desenvolver competéncias organizacionais distintivas em ambientes
dindmicos de inova¢ado (Alavi et al., 2014; Nguyen et al., 2024), caracteristicas apontadas pela

TCD como essenciais ao sucesso do empreendimento (Santos & Padua, 2023).

2.3.2.3 Variavel mediadora: engajamento no processo criativo

A mensuracdo do engajamento no processo criativo foi feita com 11 itens de Zhang e
Bartol (2010a), fundamentados nos preceitos de Amabile (1983) e Reiter-Palmon e Illies
(2004). Em uma escala de 1= nunca a 5 = muito frequentemente, os respondentes indicaram
seu envolvimento no processo e/ou métodos relevantes direcionadores do desenvolvimento
criativo, abrangendo: (i) identificacdo do problema (3 itens), definida como o esforco e
disposi¢do para um profundo entendimento de problemas no ambito organizacional,

explorando-o sob multiplas perspectivas; (i1) procura e codificagdo de informacdes (3 itens),
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referindo-se ao uso de informagdes abrangentes obtidas e acumuladas de fontes variadas; e (iii)
geragao de ideias (5 itens), definido como a criacao de solugdes inovadoras para oportunidades
e problemas organizacionais, mediando o uso de informacgdes diversificadas.

Similar a abordagem utilizada para os controles informais, as dimensdes do
engajamento no processo criativo sao operacionalizadas como um componente hierarquico
multidimensional agregado, em consonancia com a natureza conceitual proposta por Zhang e
Bartol (2010a). Desse modo, a analise da multidimensionalidade agregada do engajamento no
processo criativo ¢ fundamentada nos mesmos critérios ¢ procedimentos adotados para a

variavel independente (Becker et al., 2023; Cepeda et al., 2024; Hair et al., 2022, 2024).

2.3.2.4 Variavel moderadora: complexidade do trabalho

A complexidade do trabalho foi mensurada com 4 itens reversos desenvolvidos por
Morgenson e Humphrey (2006). Considerando que o contexto organizacional e as experiéncias
individuais influenciam como a complexidade do trabalho ¢ percebida (Park et al., 2018),
mensura-la com itens reversos visou proporcionar aos respondentes uma avaliacdo mais
equilibrada e isenta de vieses, promovendo um processamento cognitivo mais profundo e
criterioso (Galeazzo & Furlan, 2021; Morgenson & Humphrey, 2006). Desse modo, solicitamos
aos respondentes que expressassem seu grau de concordancia (1 = discordo totalmente a 5 =

concordo totalmente) quanto a natureza e caracteristicas das tarefas de suas funcdes.

2.3.2.5 Variaveis de controle

Associados aos dados demograficos dos respondentes, foram inseridas quatro variaveis
de controle no modelo tedrico. Considerando que diferentes caracteristicas individuais podem
ser preditoras de engajamento no processo criativo e desempenho agil (Alavi et al., 2014;
Nguyen et al., 2024; Zhang & Bartol, 2010a, 2010b), controlamos os efeitos da idade, do tempo
na startup, do nivel de escolaridade e do cargo do respondente. A idade foi mensurada com uma
variavel métrica que representa a idade do respondente (Ehmann et al., 2024; Park et al., 2018).
O tempo na startup também foi mensurado com uma variavel métrica que reflete a quantidade
de anos de vinculo formal do respondente em sua startup (Galeazzo & Furlan, 2021). A
escolaridade foi representada por uma escala ordinal (I = ensino médio; 2 = ensino
profissionalizante; 3 = ensino superior; 4 = pds-graduagdo lato sensu; 5 = mestrado; 6 =
doutorado), indicando o nivel educacional completo mais elevado do respondente (Bao et al.,

2024; van Triest et al., 2023). Os respondentes também foram classificados por meio de uma
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variavel binaria (1 = fundador ou executivo C-level [68; 52.31%], 0 = demais cargos [62;
47.69%]), parametrizada com base em seu cargo na startup (Grana-Alvarez et al., 2024). Sob a
perspectiva da TCD, esses fatores estdo associados as habilidades individuais que influenciam
a tomada de decisoes (Baishya et al., 2025), moldando as implica¢des das capacidades dos
gestores nas dindmicas de construcdo e reconfiguracdo de recursos e processos organizacionais
em resposta aos estimulos ambientais e contextuais (Adner & Helfat, 2003; Teece et al., 2016).

Para investigar possiveis condi¢des individuais que substituam as implicagdes do
engajamento no processo criativo (Amabile, 1983: Mirza et al., 2024), realizamos uma analise
adicional considerando o papel do desengajamento no trabalho (Afrahi et al., 2022; Wang &
Chen, 2025). Em uma escala de 1 = discordo totalmente a 5 = concordo, o desengajamento no
trabalho (3 itens; média = 3.36; desvio padrao = 1.32) ¢ compreendido como um estado
comportamental de afastamento fisico e cognitivo frente aos desafios inerentes a execucdo de

tarefas complexas no trabalho (Kozusznik et al., 2020).

2.3.3Vieses

Devido a natureza transversal da pesquisa, foram adotadas diversas medidas processuais
a priori para minimizar possiveis intercorréncias oriundas de vieses em nossos dados
(Podsakoft et al., 2024), incluindo: (i) uso de multiplos instrumentos de pesquisa para a
mensuracdo e operacionalizacdo do questiondrio, prevenindo sobreposi¢cdes conceituais entre
os construtos (Beuren et al., 2025); (i1) rigor gramatical e ortografico na traducado, revisao e
adaptacdo dos itens, visando reduzir ambiguidades e melhorar a compreensao por parte dos
respondentes (Nair et al., 2023); (iii) aplicagdo de diferentes escalas semanticas para avaliar a
percepcao dos respondentes em relagcdo aos construtos (Radtke et al., 2023); (iv) asseguracao
do anonimato (individual e organizacional) e garantia de ndo haver indicag¢des certas ou erradas,
para atenuar a predisposi¢ao para respostas socialmente desejaveis (Hall, 2008); (v) alternancia
e distribuicao dos construtos para evitar inferéncias precipitadas sobre os caminhos estruturais
a serem testados (Goebel & Weilenberger, 2017; van Triest et al., 2023); e (vi) teste dos efeitos
moderadores por meio de termos de interacao, que nao sofrem distor¢gdes causadas por vieses
que possam influenciar os caminhos estruturais (Bedford et al., 2022).

Para assegurar, a posteriori, que as escolhas de operacionalizacdo e coleta dos dados
ndo reproduziram ruidos significativos a qualidade e validade de nossos resultados, verificamos

estatisticamente os impactos do viés de método comum (common method bias — CMB) e do
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viés de nao resposta. O teste de fator inico de Harman foi utilizado para verificar a presenca de
CMB, visto que os dados das variaveis independentes e dependentes foram obtidos
simultaneamente de um mesmo respondente (Kock, 2015; Podsakoff et al., 2024). Os resultados
do teste retratam que a variancia total explicada foi de 68,293%, com o primeiro fator
explicando 21,929% dessa variancia. Dado que nenhum fator explica isoladamente mais que a
metade da variancia dos dados, os resultados do teste sugerem que o CMB nao representa
problemas para a analise dos nossos dados (Podsakoff et al., 2024).

Para identificar a presenca de distor¢des de representatividade e generalizagdo dos
resultados ocasionadas pelo viés de ndo resposta, foram realizadas analises comparativas entre
os respondentes iniciais e os respondentes tardios. Devido a impossibilidade de rastrear os
individuos que preferiram ndo participar da nossa pesquisa, utilizamos o critério first-last como
proxy de ajuste dos dados, aproximando os respondentes tardios aos ndo respondentes (van der
Kolk et al., 2019). Esse critério implica no uso do teste t para amostras independentes, com o
objetivo identificar diferencas significativas nas percepgdes dos respondentes aos itens de cada
variavel presente em nosso modelo. Ao encontrar percepcdes semelhantes entre os respondentes
iniciais e os respondentes tardios (p > 0.05), os resultados sugerem que o viés de ndo resposta

ndo introduz riscos representativos para a analise dos nossos dados.

2.4 RESULTADOS

Usamos a modelagem de equacdes estruturais (structural equation modeling — SEM),
estimada via minimos quadrados parciais (partial least squares — PLS) para a validagdo e o
teste de nosso modelo. A PLS-SEM ¢ adequada para estimar modelos complexos que abordem
caminhos estruturais indiretos e condicionais entre variaveis interconectadas (Hair et al., 2022),
permitindo-nos fornecer inferéncias abrangentes e minuciosas para o contexto empirico
vivenciado por startups (Frare & Beuren, 2023). A analise dos dados foi realizada no software
SmartPLS 4, conduzida em trés etapas sequenciais conforme estabelecido pela literatura
metodoldgica especializada (Becker et al., 2023; Guenther et al., 2023; Hair et al., 2022, 2024;
Vaithilingam et al., 2024), além da realizacdo da andlise adicional considerando o papel do

desengajamento no trabalho.

2.4.1 Confiabilidade e validade
O modelo de mensuragdo consiste na avalicdo dos indices de validade e confiabilidade

dos construtos de nosso modelo (Hair et al.,, 2022). Apesar das variaveis dos construtos
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controles informais e engajamento do processo criativo serem operacionalizadas como
componentes hierarquicos multidimensionais agregados, a avali¢ao de sua mensuragao foi feita
pelos seus componentes inferiores (Becker et al., 2023; Guenther et al., 2023). Na analise
fatorial confirmatoria, removemos trés itens (CCl1, ADAP1 e ADAP2) do modelo, pois
impactavam negativamente os indices de validade e confiabilidade (ver Apéndice B para mais
detalhes sobre os itens). Na Tabela 3, a matriz de correlagao das varidveis ilustra os valores de
validade discriminante pelos critérios de Fornell-Larcker e Heterotrait-Monotrait (HTMT),

apos essas exclusodes.

Tabela 3 — Matriz de correlagdo
Painel A: Validade discriminante — critério Fornell-Larcker

(0] (0] @A @ 6 (6) D & O a9y day daz a3

1) -
2) 0.202 -

3) 0.367 0.190 -

@ 0.173 0.131 0.129 -

(5) 0.031 0.068 0.066 0.182 0.799

6) 0.120 0.234 -0.053 0.278 0.571 0.787

(7 0.052 0.039 0.077 0.051 -0.026 -0.023 0.850

@) 0.034 0.159 0.119 0.045 0.199 0.291 0.183 0.773

9 -0.077 0.038 0.093 0.064 0.069 0.113 0.009 0.503 0.845

10y 0.075 0.122 0.066 0.165 0.268 0.376 -0.019 0.446 0.567 0.722

(11) 0.055 -0.010 0.076 0.109 0.261 0.389 0.035 0.284 0.158 0.401 0.737

(12) -0.057 -0.006 -0.057 0.058 0.032 0.193 0.075 0.432 0.420 0.440 0.406 0.798

(13) 0.153 0.052 0.040 0.180 0.236 0.364 0.124 0.360 0.110 0.368 0.519 0.300 0.800
Painel B: Validade discriminante — critério HTMT

a 2) 3) “) 3) (6) ) ® ¢ aoy any az ay

1) -

(2) 0.202

3) 0367 0.190

4 0.173 0.131 0.129

(5) 0.067 0.075 0.114 0.202

(6) 0.187 0224 0.114 0.328 0.775

(7) 0.060 0.050 0.111 0.057 0.155 0.070

@ 0.079 0.196 0.135 0.095 0.243 0.374 0.269

9 0.092 0.058 0.106 0.065 0.086 0.129 0.060 0.686

(10) 0.091 0.187 0.116 0.191 0.326 0.469 0.123 0.634 0.714

(11) 0.081 0.068 0.129 0.129 0.354 0.527 0.164 0.388 0.194 0.529

(12) 0.063 0.125 0.060 0.069 0.081 0.278 0.120 0.596 0.524 0.568 0.558

(13) 0,187 0,064 0,137 0,222 0,287 0,526 0,179 0,470 0,147 0,487 0,724 0,410 -
Legenda: 1 =idade do respondente; 2 = tempo na startup; 3 = escolaridade; 4 = cargo do respondente; 5 = controles
pessoais; 6 = controles culturais; 7 = complexidade do trabalho; 8= identificacdo do problema; 9 = procura e
codificacdo de informagdes; 10 = geragdes de ideias; 11 = adaptabilidade; 12 = proatividade; 13 = resiliéncia.
Fonte: Elaboragdo propria.
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Conforme demonstrado no Apéndice B, os critérios de alfa de Crobanch (a), tho A e
confiabilidade compostas (CR) confirmam que as variaveis de nosso modelo possuem niveis
adequados de confiabilidade, todos com valores dentro do limiar (>0.7) recomendado pela
literatura metodoldgica (Hair et al., 2022; Guenther et al., 2023). A unica excecdo ¢ a variavel
identificacao de problemas do construto engajamento no processo criativo, que apresenta um
alfa de Cronbach (o = 0.667) ligeiramente abaixo do limiar, contudo, todos os itens foram
mantidos por ser um componente inferior e por atender aos demais critérios de confiabilidade
e validade de forma satisfatoria (Becker et al., 2023; Hair et al., 2022). Nossos resultados
confirmam niveis adequados de validade convergente, com todas as varidveis apresentando
valores de variancia média extraida (AVE) acima do limiar (AVE > 0.5; menor AVE = 0.522;
maior AVE = (.723) delimitado pela literatura metodolédgica (Cepeda et al., 2024; Hair et al.,
2022). A validade discriminante ¢ confirmada pelo critério de Fornell-Larcker (Painel A), ja
que a raiz quadrada da variancia média extraida (diagonal em negrito) € superior aos indices de
correlacdo entre as variaveis (diagonal inferior). A validade discriminante também ¢ confirmada
pelo critério Heterotrait-Monotrait (Painel B), dado que a taxa de correlagio HTMT apresenta
valores inferiores aos limiares metodologicos (HTMT < 0.9 ou HTMT < 0.85) (Hair et al., 2022;
Guenther et al., 2023). Portanto, os resultados do modelo de mensuragdo apresentam indices de
validade e confiabilidade que permitem avangar na analise dos resultados, prosseguindo-se para

analisar os caminhos estruturais e testar nossas hipoteses.

2.4.2 Teste das hipoteses

Para examinar a significancia estatistica dos caminhos estruturais das variaveis de nosso
modelo, utilizamos a técnica bootstrapping com 10.000 subamostras (Cepeda et al., 2024;
Guenther et al., 2023). A avaliag¢ao das hipdteses baseia-se nos intervalos de confianga inferior
(2.5%) e superior (97.5%) com corre¢do de viés (Becker et al., 2023; Hair et al., 2022), cujos
resultados estdo apresentados na Tabela 4. A interpretacio dos caminhos estruturais
condicionais, no que se refere as mediacdes moderadas, foi conduzida segundo as diretrizes da

literatura metodologica (Hair et al., 2022, 2024).

Tabela 4 — Resultados do modelo PLS-SEM

Caminhos estruturais Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis de controle
0.001 [-0.184; 0.166]
Idade — EPC 0.011)
-0.002 [-0.168; 0.156]  -0.002 [-0.167; 0.158]
Idade — ADAP (0.028) (0.021)

Idade — PROA -0.066 [-0.208; 0.083]  -0.065 [-0.207; 0.084]



Idade — RES

Tempo na startup — EPC
Tempo na startup — ADAP
Tempo na startup — PROA
Tempo na startup — RES
Escolaridade — EPC
Escolaridade — ADAP
Escolaridade — PROA
Escolaridade — RES

Cargo — EPC

Cargo — ADAP

Cargo — PROA

Cargo — RES

Efeitos diretos

0.421[0.241; 0.553]

CI — EPC (5.361)%

00.422 [0.223; 0.554]
(5.207)***

0.42210.223; 0.554]
(5.207)***

0.461 [0.265; 0.575]
(6.233)***

EPC — ADAP
EPC — PROA

EPC — RES
Efeitos indiretos

CI — EPC — ADAP 0.178 [0.069; 0.281]

(3.192)**
0.194 [0.100; 0.283]

CI - EPC — PROA (4.107)%**
0.191 [0.090; 0.293]

CI - EPC — RES (3.623 )%+

Efeitos interacionais

CI * COMPL — EPC -0.149 [-0.283; -0.020]

(0.892)
0.108 [-0.062; 0.284]
(1.220)

-0.091 [-0.269; 0.073]
(1.040)

-0.087 [-0.263; 0.060]
(1.072)

-0.046 [-0.220; 0.117]
(0.533)

0.018 [-0.176; 0.213]
(0.185)

-0.059 [-0.225; 0.082]
(0.755)

-0.068 [-0.266; 0.130]
(0.666)

0.126 [-0.215; 0.438]
(0.764)

0.031 [-0.287; 0.352]
(0.195)

0.230 [-0.086; 0.518]
(1.481)

0.420 [0.240; 0.553]
(5.350) %%
0.430 [0.214; 0.577]
(4.758)%**
0.489 [0.307; 0.612]
(6.490)%**
0.439 [0.249; 0.585]
(5.232) %%

0.181 [0.067; 0.293]
(3.059)%*
0.205 [0.108; 0.304]
(4.094) %%
0.184 [0.084; 0.288]
(3.487 )%

-0.149 [-0.283; -0.021]
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(0.882)

0.108 [-0.061; 0.285]
(1.222)

0.114 [-0.072; 0.329]
(1.120)

-0.092 [-0.272; 0.073]
(1.036)

-0.088 [-0.263; 0.058]
(1.084)

-0.046 [-0.221; 0.116]
(0.535)

0.070 [-0.113; 0.244]
(0.770)

0.018 [-0.176; 0.216]
(0.179)

-0.060 [-0.221; 0.082]
(0.770)

-0.068 [-0.267; 0.131]
(0.671)

0.007 [-0.323; 0.365]
(0.040)
0.127[-0.216; 0.441]
(0.767)

0.032 [-0.284; 0.351]
(0.202)

0.230 [-0.085; 0.519]
(1.484)

0.394 [0.208; 0.534]
(4.799)%**
0.429 [0.207; 0.575]
(4.712)%**
0.490 [0.309; 0.612]
(6.555)%**
0.439 [0.249; 0.585]
(5.225)%**

0.169 [0.057; 0.282]
(2.879)**
0.193 [0.093; 0.293]
(3.735 %%
0.173 [0.076; 0.277]
(3.272)**

-0.164 [-0.298; -0.026]

(2.165)** (2.155)* (2.275)*
EPC * COMPL —» ADAP 0.052 [igfi; é ) 0.239]  0.052 [E(()):‘z‘g% 0.239]  0.053 [68:42*(9)23 0.242]
EPC * COMPL — PROA -0.171 [(—3.63;963; 0.018] -0.162 [(-1951796); 0.020] -0.162 [(-19.6:51794); 0.019]
EPC * COMPL —s RES -0.145 [(-3536()61); 0.066] -0.141 [(-19.536()(5)); 0.052] -0.141 [(10525956) 0.061]
C1* COMPL s EPC —» ADAP  -0-063 E19§13323); -0.005]  -0.064 5-1%19332;; -0.005] -0.070([]-99. ééfﬂi;o.oos;]
1 * COMPL — EPC — PROA -0.069([2-% ;g;);*-o.oos;] -0.073([2-% éj;i*'o'm 1] -0.080([2-91. ; ;)7;*-0.014]
O * COMPL — EPC —s RES -0.068([2-% ; 2)9;*-0.010] -0.065([1-% ; f)sﬂi;o.m 1] -0.072([2-% é 45‘;);*-0.013]
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Notas 1: O Modelo 1 considera os caminhos estruturais entres os construtos principais; o Modelo 2 considera os
caminhos estruturais entres os construtos principais ¢ as variaveis de controle com o desempenho agil; o Modelo
3 considera os caminhos estruturais entres os construtos principais e as variaveis de controle com o engajamento
no processo criativo e desempenho agil, sendo utilizado como pardmetro para a interpretacao dos resultados.
Nota 2: Os colchetes contém os intervalos de confianca inferior (2.5%) e superior (97.5%), enquanto os parénteses
contém o t-value.

Nota 3: **p < 0.05; ***p <0.001

Legenda: CI = controles informais; COMPL = complexidade do trabalho; EPC = engajamento do processo criativo;
ADAP = adaptabilidade; PROA = proatividade; RES = resiliéncia.

Fonte: Elaboragéo propria.

Nossos resultados revelam que nenhuma das variaveis de controle (idade, tempo de
atua¢do na startup, escolaridade e cargo do respondente) possui associagdo com o engajamento
no processo criativo ou com as dimensdes do desempenho 4gil (p > 0.05). Os resultados
apontam associa¢ao positiva entre os controles informais e o engajamento no processo criativo
(f = 0.394 [CILg = 0.208; Clus = 0.534]; t = 4.799; p < 0.001). O engajamento no processo
criativo possui associagdes diretas com a adaptabilidade (f = 0.429 [Clig = 0.207; Clys =
0.575]; t=4.712 p <0.001), proatividade (5 = 0.490 [CILg = 0.309; Clug = 0.612]; t = 6.555; p
< 0.001) e resiliéncia (f = 0.439 [ClLs = 0.249; Clus = 0.585]; t = 5.225; p < 0.001). Os
resultados dos efeitos indiretos especificos mostram que o engajamento no processo criativo
medeia positivamente as associacdes dos controles informais com a adaptabilidade (f = 0.169
[CIL = 0.057; Clug = 0.282]; t = 2.879; p < 0.05), proatividade (5 =0.193 [CILg = 0.093; Clus
=0.293]; t=3.735; p <0.001) e resiliéncia (f = 0.174 [CILg = 0.076; Clyg = 0.277]; t = 3.272;
p <0.05).

Os resultados dos efeitos interacionais evidenciam efeito moderador negativo da
complexidade do trabalho na associa¢do entre os controles informais e o engajamento no
processo criativo (f = -0.164 [CILs = -0.298; Clus = -0.026]; ¢ = 2.275; p < 0.05). Nossos
resultados indicam auséncia de efeito moderador da complexidade no trabalho nas associagdes
do engajamento no processo criativo com a adaptabilidade (f = 0.053 [ClLs = -0.202; Clys =
0.242]; t = 0.496; p > 0.05), proatividade (f =-0.162 [ClLg = -0.374; Clup =-0.019]; 1= 1.619;
p > 0.05) e resiliéncia (f = -0.141 [CILs = -0.296; Clys = 0.061]; ¢t = 1.555; p > 0.05). Os
resultados confirmam uma media¢ao-moderada da complexidade do trabalho e do engajamento
no processo criativo nas associagoes dos controles informais com a adaptabilidade (5 =-0.070
[CILg = -0.148; Clys = -0.008]; t = 1.966; p < 0.05), proatividade ( = -0.080 [CILg = -0.157;
Clus =-0.014]; t =2.172; p < 0.05) e resiliéncia (f = -0.072 [ClILg = -0.150; Clys = -0.013]; ¢
=2.064; p <0.05).
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2.4.3 Analise de robustez

Para avaliar se as escolhas de operacionalizagdo da pesquisa influenciam a consisténcia
de nossos resultados, testes de robustez em dados ndo-tabulados foram performados no software
SmartPLS (Hair et al, 2024; Vaithilingam et al., 2024). Primeiro, empregamos uma abordagem
alternativa para averiguar a multicolinearidade em nossos dados (Kock, 2015). Segundo,
conduzimos testes de sensibilidade dos nossos dados, para investigar a necessidade de
segmentacao dos respondentes em grupos (Cepeda et al., 2024). Terceiro, verificamos a
possivel ocorréncia de efeitos quadraticos nos caminhos estruturais testados (Guenther et al.,

2023).

2.4.3.1 Full collinearity test

O full collinearity test foi conduzido para avaliar a presenca e/ou auséncia de variancia
comum compartilhada entre as varidveis, sugerindo multicolinearidade nos itens de nosso
modelo (Kock, 2015). Esse fendmeno ¢ atribuido a possivel presenca de CMB em nossos dados,
uma vez que a natureza transversal da pesquisa implica em dados coletados em uma tnica fonte
e ao mesmo tempo (Podsakoft et al., 2024). Considerado uma abordagem inovadora e robusta,
o full collinearity test fundamenta-se na analise dos valores de VIF internos das variaveis do
modelo testados em relacdo a uma variavel aleatoria randomizada (Kock, 2015). Os resultados
evidenciam que o VIF interno da idade (VIF = 1.252), tempo de atuacdo na startup (VIF =
1.143), escolaridade (VIF = 1.262), cargo na startup (VIF = 1.097), controles informais (VIF =
1.208), complexidade do trabalho (VIF = 1.038), engajamento no processo criativo (VIF =
1.370), adaptabilidade (VIF = 1.735), proatividade (VIF = 1.434) e resiliéncia (VIF = 1.649)
situam-se abaixo do limiar recomendado (VIF < 3.3) pela literatura metodologica (Hair et al.,
2022). Portanto, esses achados reduzem preocupagdes quanto a presenca de multicolinearidade

significativa nos dados utilizados para testar nosso modelo (Kock, 2015; Hair et al., 2022).

2.4.3.2 Heterogeneidade

Para averiguar a necessidade de segmentar os respondentes em grupos devido a possivel
heterogeneidade nao-observada, utilizamos a abordagem FIMIX-PLS (Finite Mixture Partial
Least Square). Apesar da inclusdo de variaveis de controles para abordar as implicacdes da
heterogeneidade com base em caracteristicas observaveis da amostra, diversas fontes de

heterogeneidade permanecem desconhecidas a priori (Cepeda et al., 2024; Hair et al., 2024). A
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aplicagcdo da FIMIX-PLS para lidar com problemas de heterogeneidade na amostra possibilita
a identificacdo de potenciais segmentacdes de respondentes que apresentam percepgdes
divergentes em relagdo as varidveis do estudo (Roeth et al., 2025; Vaithilingam et al., 2024).
Seguindo preceitos da literatura metodoldgica, adotamos a soma do AIC3 (AIC modificado
com Fator 3) e do CAIC (AIC consistente), além da EN (estatistica de entropia normalizada) e
o tamanho dos segmentos, como os critérios de selecdo dos modelos na execug¢ao do FIMIX-
PLS (Hair et al., 2024; Vaithilingam et al., 2024). Com a segmentacao realizada no software
SmartPLS, utilizando até trés segmentos predefinidos, os resultados evidenciaram valores de
EN (EN > 0.5) e tamanhos de segmentos (> 0.05) que se mostraram adequados para avangar
com a andlise e interpretacdo combinada dos valores de AIC3 e CAIC. Ao considerar que a
soma de AIC3 e CAIC aumenta conforme o nimero de segmentos, os resultados do teste FIMIX
indicam auséncia de segmentos ndo-observados em nossa amostra (Hair et al.,, 2024;

Vaithilingam et al., 2024), oferecendo suporte adicional para a analise conjunta dos dados.

2.4.3.3 Efeitos quadraticos

Para aprofundar a anélise da linearidade dos caminhos estruturais testados, verificamos
os efeitos quadraticos para averiguar a presenca de relacdes curvilineas em nosso modelo (Hair
et al., 2024). Embora as relacdes propostas estejam fundamentadas na literatura especializada,
nao se pode presumir que modelos PLS-SEM contenham exclusivamente relagdes lineares de
causa-efeito (Vaithilingam et al., 2024). Utilizando os mesmos critérios empregados no teste
das hipdteses (Hair et al., 2022), os efeitos quadraticos foram aplicados para examinar possiveis
variagdes nos valores, na natureza e nas magnitudes das relacdes entre as varidveis
independentes e dependentes de nosso modelo (Guenther et al., 2023). Surpreendentemente, os
resultados revelam efeito quadratico negativo na relagdo entre o engajamento no processo
criativo e o desempenho resiliente (f = -0.171[CILg = -0.350; Clys = -0.018]; # = 2.001; p <
0.05). Essa relagdo em forma de U invertido sugere efeitos disfuncionais do excesso de

engajamento no processo criativo, com redu¢ao do desempenho resiliente de individuos.

2.4.4 Analise adicional: papel do desengajamento no trabalho

Para fornecer evidéncias complementares sobre as nuances da magnitude dos efeitos
interacionais da complexidade do trabalho em ambientes dindmicos (Chung-Yan, 2010;
Dierdoff et al., 2025; Hay et al., 2025), realizamos uma analise adicional em dados nao-

tabulados que aborda o desengajamento no trabalho como uma condi¢do substituta ao
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engajamento no processo criativo. O desengajamento no trabalho refere-se ao afastamento das
demandas e responsabilidades, manifestando-se por condutas passivas que refletem na reducao
de produtividade e maior dependéncia interpessoal (Rastogi et al., 2018; Wang & Chen, 2025).
Pressdes por niveis elevados de desempenho individual em ambientes competitivos (Afrahi et
al., 2022; Yang et al., 2025) levam ao desengajamento no trabalho, como uma resposta natural
as demandas estressantes em startups (Genedy et al., 2024; Kozusznik et al. 2020).

Sob condicdes de desengajamento no trabalho, nossos resultados sugerem que
individuos com maior influéncia e participagdo nos processos de tomada de decisdo estratégica
das startups, como fundadores ou executivos c-level (Beuren et al., 2025; Grafa-Alvarez et al.,
2024), tendem a demonstrar niveis maiores de resiliéncia (f = 0.393 [ClLg = 0.048; Clus =
0.687]; t = 2.418; p < 0.05). Os resultados mostram que o desengajamento no trabalho
compromete o desempenho resiliente dos individuos (f =-0.305 [CILs = 0.460; Clyg = 0.-096];
t = 3.320; p = 0.001). Os resultados dos efeitos interacionais confirmam efeito moderador
positivo da complexidade do trabalho, alterando a magnitude da associag@o entre os controles
informais e o desengajamento no trabalho (5 = 0.237 [CILg = 0.035; Cluys = 0.400]; ¢ = 2.308;
p < 0.05), assim como exerce efeito moderador na associagdo do desengajamento no trabalho
com a adaptabilidade (f=0.167 [CILg =0.018; Clug = 0.349]; = 1.962; p = 0.05) e proatividade
(#=0.230 [CILg = 0.073; ClIu = 0.405]; t = 2.622; p < 0.05). De modo geral, esses resultados
fortalecem a robustez da andlise principal e convergem com nossa argumentacdo tedrica,
sustentada nos paradigmas que reconhecem os efeitos adversos da complexidade do trabalho

sobre os individuos.

2.5 DISCUSSAO

Se o ambiente organizacional de controle molda os resultados individuais (Flamholtz et
al., 1985; Merchant & Van der Stede, 2017), ¢ essencial entender em que condi¢des as
contingéncias contextuais passam a prejudicar os efeitos motivacionais dos SCG e a conversao
do engajamento em desempenho individual. Em ambientes de inovacdo, coexistem efeitos
motivacionais e adversos que se entrelagam as dinamicas organizacionais (Cardinal et al., 2017;
Pavlov & Micheli, 2023), refor¢ando o carater ambivalente dessas dindmicas da complexidade
do trabalho (Dierdoff et al., 2025). Fundamentados na TCD, neste estudo focalizamos como o

engajamento no processo criativo e a complexidade do trabalho articulam os controles
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informais as dimensdes do desempenho agil em startups. Os resultados mostram que os
controles informais exercem um papel motivador sobre o engajamento no processo criativo,
abrindo caminhos que conduzem a adaptabilidade, proatividade e resiliéncia dos individuos. Ao
mesmo tempo, a complexidade do trabalho reconfigura esse encadeamento ao enfraquecer a
forga dessas associacoes, produzindo efeitos indiretos negativos dos controles informais sobre
as dimensoes do desempenho agil. Achados adicionais sugerem ainda que um certo equilibrio
no engajamento no processo criativo ¢ mais benéfico ao desempenho resiliente, enquanto a
complexidade do trabalho intensifica as implica¢des do desengajamento no trabalho.

Nossos resultados revelam que o engajamento no processo criativo desencadeia uma
dindmica por meio da qual os efeitos motivacionais dos controles informais se propagam
indiretamente as dimensdes do desempenho agil. Concebido como a capacidade individual de
autoiniciativa no desenvolvimento das atividades (adaptabilidade), de buscar continuamente
formas de renovagdo na condugdo de tarefas (proatividade) e de manter a eficacia individual
face aos estimulos em ambientes dindmicos (resiliéncia) (Cai et al., 2018; Nguyen et al., 2024),
a agilidade individual emerge como uma resposta discricionaria que deve ser estimulada perante
pressdes continuas por inovacdo em startups (Bort, 2025; Zielske & Held, 2020). Nesse
contexto, os SCG passam de mecanismos de monitoramento para uma plataforma social de
estimulo ao engajamento (Akroyd & Kober, 2020; Frare & Beuren, 2023), a partir da qual
rotinas inovadoras face a oportunidades percebidas sdo transformadas em respostas ageis
(Roeth et al., 2025). O engajamento no processo criativo materializa os esfor¢cos cognitivos que
antecipam e respondem as oportunidades e ameagas (Bao et al., 2024; Zhang & Bartol, 2010a),
canalizando a maneira como essas normas e lagos sociais sustentados pelos controles informais
orientam respostas ageis em contextos inovadores (Khanagha et al., 2022). Isso reforca a ideia
de que startups devem se ancorar em controles informais que fomentem uma cultura
organizacional orientada ao compartilhamento de normas sociais entre individuos (Frare &
Akroyd, 2025; Meurer & Beuren, 2025), de modo a converter esfor¢os cognitivos em beneficios
tangiveis (Dekker et al., 2024). Esse entendimento dialoga com a TCD na medida em que os
esforcos direcionados a criatividade representam capacidades dindmicas que ajudam a explicar
como mecanismos socialmente enraizados nas estruturas informais dos SCG promovem
resultados individuais positivos em ambientes de inovagdo (Wohlgemuth et al., 2019).

No entanto, os achados retratam que a complexidade do trabalho influencia o efeito dos
controles formais no engajamento ao processo criativo. Embora a literatura frequentemente

retrate tarefas complexas como demandas desafiadoras que impulsionam o desempenho
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individual (Dierdoff et al., 2025; Morgeson & Humphrey, 2006), evidéncias tedrico-empiricas
recentes mostram outra face desse fendmeno (Bai et al., 2025; Fasbender & Gerpott, 2023;
Sung et al., 2017). Argumenta-se que a complexidade do trabalho pode se converter em
obstaculo que intensifica o estresse cognitivo, levando a exaustdo emocional, e obscurecer a
tomada de decisao (Chung-Yan, 2010; Hay et al., 2025). Contingéncias contextuais podem
exacerbar o lado disfuncional dos SCG (Franco-Santos & Otley, 2018), seja por diminuir a
confiancga interpessoal e ampliar estressores do trabalho (Bedford et al., 2022), seja por reduzir
o engajamento diante de feedback ineficaz (Slapnicar et al., 2022) e diminuir o desempenho
perante tarefas complexas (Bailey & Dessler, 2011; Robinson & Farkas, 2021). Nossos
resultados ndo apenas convergem com essa perspectiva adversa, como a expandem ao
evidenciar que a complexidade do trabalho inibe os efeitos motivacionais dos controles
informais em startups. Portanto, as estruturas cognitivas enraizadas nos SCG podem tolher
comportamentos inovadores (Dekker et al., 2024). Este trade-off negativo entre SCG e
complexidade do trabalho na relagdo com o engajamento no processo criativo expde a
fragilidade dos estimulos gerenciais orientados a resultados individuais nas startups, que
demandam controles informais para sustentar coesdo estratégica e engajamento em rotinas
inovadoras (Frare & Akroyd, 2025; Santos et al., 2023).

Consistentes com nossas predi¢des, os resultados confirmam um processo de mediagao-
moderada negativa do engajamento no processo criativo e da complexidade do trabalho nas
associacoes entre controles informais e as dimensdes do desempenho agil. Esses achados
convergem com evidéncias de que a complexidade das tarefas pode gerar engajamento criativo
(Parker et al., 2021; Zhang & Bartol, 2010a), sobretudo ao comprometer seu papel subjacente
na conversao de estimulos gerenciais em resultados individuais (Tian et al., 2022; Yolanda et
al., 2024). Esses achados também se alinham a TCD ao mostrar que variagdes nas capacidades
dindmicas desafiam os controles informais em startups (Luiz et al., 2025). Um fluxo de
pesquisa indica que individuos tendem a privilegiar praticas informais de controle para driblar
formaliza¢des comportamentais impostas por mecanismos formais (Smith & Thomas, 2024),
flexibilizando desvios no desenvolvimento das atividades em contextos ageis (Menezes &
Escrig-Tena, 2023 Roeth et al., 2025). Além disso, essa disfuncionalidade dos SCG pode
persistir mesmo quando controles formais e informais sdo combinados na gestdo dos esforcos
ageis (Khanagha et al., 2022), com evidéncias de que a complexidade das tarefas permanece

adversa as implicagdes comportamentais dos SCG (Arnold & Posch, 2025; Nair et al., 2023).
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A medida que a coexisténcia entre efeitos motivacionais dos SCG e efeitos adversos da
complexidade do trabalho desafiam organiza¢des contemporaneas (Bedford et al., 2022;
Rosalina & Jusoh, 2025), nossos achados evidenciam as dificuldades enfrentadas por startups
em promover capacidades dindmicas individuais como fonte estratégica de vantagem

competitiva.

2.6 CONCLUSAO

A luz da teoria das capacidades dindmicas examinamos a media¢io-moderada do
engajamento no processo criativo e complexidade do trabalho na relagdo entre os controles
informais ¢ as dimensdes do desempenho agil em startups. Os resultados da pesquisa
mostraram-se consistentes com nossas predigdes sobre os mecanismos subjacentes as
associagdes entre controles informais e desempenho 4gil. Nossos resultados evidenciaram
associagoes indiretas positivas dos controles informais com o desempenho agil via engajamento
no processo criativo (efeito motivacional), cujas magnitudes foram posteriormente alteradas
pelo efeito moderador negativo da complexidade do trabalho (efeito adverso). Esses achados
ampliam a compressdo sobre como contingéncias contextuais moldam as implicagdes
individuais dos controles informais, desafiando os pressupostos de que ambientes estdveis
atribuem um papel predominantemente positivo/motivacional a complexidade do trabalho.

Os achados contribuem para a literatura gerencial em startups ao evidenciar
empiricamente um processo condicional do engajamento no processo criativo e da
complexidade do trabalho para vincular os controles informais ao desempenho agil. Investigar
efeitos interacionais nas implicagdes individuais dos SCG contribui para a ampliagdo do
desenvolvimento académico, pois permite explorar tanto os mecanismos subjacentes que
sustentam esse relacionamento quanto a direcdo e a intensidade de seus efeitos (Bedford et al.,
2022; Detzen, 2025; van Triest et al., 2023). Também contribuem ao utilizar a TCD (Teece et
al., 1997; Teece et al., 2016) como lente tedrica para fundamentar os efeitos motivacionais dos
controles informais em capacidades dindmicas individuais, a0 mesmo tempo em que
postulamos efeitos adversos da complexidade do trabalho. Para a pratica organizacional, nossa
teorizagdo e os resultados subsequentes oferecem insights valiosos sobre as nuances contextuais
do desenho organizacional de startups, ampliando a compreensdo sobre como mecanismos
sociais (demandas ambivalentes) atuam na promogdao (restricdo) do engajamento

(desengajamento) direcionado ao desempenho 4gil de individuos.
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Apesar dos procedimentos ex-ante ¢ ex-post adotados para representar fielmente as
caracteristicas do contexto das startups e reduzir vieses cognitivos de interpretagdo, trés
potenciais fontes de limitacdes podem orientar novas investigacdes. Primeiro, o nivel micro-
individual adotado para examinar os SCG em startups implicou enfatizar controles informais,
em detrimento da inclusdo de controles formais ou da combinacdo entre distintos SCG que
promovam o desempenho individual. Como os SCG atuam em interdependéncia dentro de um
continuum — por exemplo, do formal ao informal (Akroyd & Kober, 2020; Cardinal et al., 2017)
—, pesquisas futuras podem utilizar a abordagem qualitativa para explorar essas transi¢des ao
longo do ciclo de vida organizacional. Segundo, a dimensionalizacdo das capacidades
dinamicas individuais analisadas foi conduzida para adequar a mensuracao as especificidades
do contexto de startups, o que limita a generalizacdo dos resultados para outros tipos de
amostras. Pesquisas futuras lastreadas na TCD podem adotar uma abordagem longitudinal para
investigar como diferentes capacidades dinamicas possivelmente se transformam ao longo do
tempo (Baishya et al., 2025; Teece et al, 1997), especialmente diante da significancia
encontrada no efeito quadratico na relacdo entre o engajamento no processo criativo e o
desempenho resiliente. Terceiro, essas transformagdes sdo sensiveis as condi¢des €
contingéncias especificas dos contextos complexos nos quais estdo enraizadas (Adner & Helfat,
2003; Pigola et al., 2023), o que instiga examinar diferentes modelos de desenho organizacional
em outros niveis de analise. Por exemplo, startups estabelecem formas distintas de
relacionamento com outros atores do ecossistema de inovagao (Dekker et al., 2024), exigindo
controles contextuais voltados ao gerenciamento da cultura data-driven (relacionamento

digital) ou a promog¢ao da inovagdo aberta/colaborativa (relacionamento corporativo).
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APENDICE A - ESTUDO 1

Controles informais (van der Kolk et al., 2019)
Avalie seu grau de concordancia com cada uma das assertivas abaixo no ambiente de sua
startup. Escala: 1 = Discordo totalmente e 5 = Concordo totalmente.

Controles pessoais

1. Muitas oportunidades de treinamento e educacao estdo sendo oferecidas.

2. Os novos contratados recebem treinamento elaborado e tempo de aprendizagem.

3. Novos funcionarios estdo sendo selecionados por um forte processo de selegao.

4. As descri¢des de trabalho e tarefas estdo sendo usadas para fornecer aos funcionarios
clareza sobre suas tarefas.

Controles Culturais

1. Os funcionarios fornecem uns aos outros comentarios solicitados e nao solicitados.

2. Os funcionarios sabem o que se espera deles com base na cultura predominante.

3. Os funciondrios verificam as atividades uns dos outros regularmente.

4. Os funcionarios sabem o que se espera deles com base no comportamento exemplar dos
superiores.

Desempenho agil (Cai et al., 2018; Griffin et al., 2007)

Informe seu grau de concordancia com cada uma das assertivas abaixo no que concerne ao seu
comportamento e atitudes no trabalho. Escala 1 = Discordo totalmente ¢ 5 = Concordo
totalmente.

Adaptabilidade
1. No meu trabalho, consigo mudar meu comportamento para trabalhar de forma mais eficaz
com outras pessoas.

2. No meu trabalho, consigo aceitar feedback critico.

3. No meu trabalho, consigo me ajustar a novos procedimentos de trabalho.
4. Uso novos equipamentos no trabalho.

5. Mantenho-me atualizado no trabalho.

6. Consigo me adaptar rapidamente para mudar de um projeto para outro.
Proatividade

7. Eu encontro maneiras melhores de realizar minhas tarefas principais.

8. Eu apresento ideias para melhorar a maneira como minhas tarefas principais sdo realizadas.
9. Eu fago alteragdes na maneira como minhas tarefas principais sdo realizadas.

Resiliéncia

1. Sou capaz de realizar meu trabalho com eficiéncia em situagdes dificeis ou estressantes.

2. Sou capaz de trabalhar bem quando enfrento uma carga de trabalho ou cronograma exigente.
3. Quando ocorre uma situacgao diferente, eu reajo tentando gerenciar o problema.

Engajamento no processo criativo (Zhang & Bartol, 2010a)
No seu trabalho, até que ponto vocé se envolve nas agdes a seguir ao buscar cumprir uma tarefa
ou resolver um problema. Escala: 1= Nunca e 5 = Muito frequentemente.

Identificacdo do problema
1. Passo um tempo consideravel tentando entender a natureza do problema.
2. Eu penso sobre o problema de multiplas perspectivas.
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Eu decomponho um problema/atribuigado dificil em partes para obter maior compreensao.

Procura e codificacio de informacoes

1.
2.

Eu consulto uma grande variedade de informacdes.

Eu procuro informagdes de varias fontes (ex: memorias pessoais, experiéncias de outros,
documentacao, Internet, etc.).

Eu retenho uma grande quantidade de informacdes detalhadas em minha area de
especializacdo para uso futuro.

Geracio de ideias

1.
2.
3.

4.

Eu considero diversas fontes de informag¢ao na geragdo de novas ideias.

Procuro conexdes com solucdes usadas em areas aparentemente diversas.

Eu gero um niimero significativo de alternativas para o mesmo problema antes de escolher
a solucao final.

Tento conceber solucdes potenciais que se afastam das formas estabelecidas de fazer as
coisas.

Passo um tempo consideravel examinando informag¢des que ajudam a gerar novas ideias.

Complexidade no trabalho (Morgenson & Humphrey, 2006)*
Informe seu grau de concordancia com cada uma das assertivas abaixo sobre caracteristicas do
seu trabalho. Escala: 1 = Discordo totalmente ¢ 5 = Concordo totalmente.

L

Meu trabalho requer que eu execute apenas uma tarefa ou atividade por vez.
As tarefas no trabalho sdo simples e descomplicadas.

Meu trabalho compreende tarefas relativamente simples.

Meu trabalho envolve a execucao de tarefas relativamente simples.

= construto reverso.

Desengajamento no trabalho (Afrari et al., 2022; Yang et al., 2025)
Avalie a extensdo em que vocé apresenta os seguintes comportamentos no ambiente de sua
startup. Escala: 1 = De maneira alguma e 5 = Em grande extensao.

l.

Eu deixo o tempo cuidar das coisas que tenho que fazer.

2. No trabalho, eu obedego ao que me dizem ou sou obrigado a fazer.

3.

Para mim, meu trabalho ¢ apenas uma pequena parte de quem eu sou.
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Variavel Item Média S.D. Loading  t-value o rho A CR AVE
Controles informais
Controles pessoais (CP) 0.817 0.845 0.876 0.639
CP1 3.48 1.16 0.768 7.755
CP2 3.52 1.16 0.752 6.399
CP3 3.27 1.26 0.846 10.638
CP4 3.52 1.18 0.827 9.934
Controles culturais (CC) 0.713 0.822 0.829 0.619
CC1 Excluido
cc2 3.85 0.96 0.746 7.082
CcC3 3.20 1.28 0.875 18.233
CC4 3.72 1.02 0.731 6.221
Complexidade do trabalho (COMPL) 0.865 0.906 0.911 0.723
COMPLI 4.05 1.18 0.615 2.698
COMPL2 4.10 0.94 0.899 6.836
COMPL3 4.11 1.04 0914 6.318
COMPL4 4.05 1.04 0.932 6.312
Engajamento no processo criativo
Identificacdo do problema (IP) 0.667 0.723 0.815 0.597
IP1 4.15 0.96 0.653 7.585
P2 4.55 0.57 0.785 14.779
1P3 4.27 0.83 0.865 28.079
Procura e codificacio de informacdes (PCI) 0.798 0.842 0.881 0.713
PCI1 4.30 0.82 0.913 29.551
PCI2 4.48 0.70 0.868 23.028
PCI3 4.10 0.90 0.743 10.132
Geracoes de ideias (GI) 0.771 0.777 0.845 0.522
GI1 4.34 0.74 0.729 13.559
GI2 4.19 0.80 0.722 13.901
GI3 3.71 1.02 0.691 10.443
Gl4 3.83 0.87 0.677 10.639
GI5 3.89 0.95 0.788 16.233
Desempenho agil
Adaptabilidade (ADAP) 0.717 0.732 0.825 0.543
ADAPI1 Excluido
ADAP2 Excluido
ADAP3 4.46 0.67 0.696 7.321
ADAP4 3.89 1.14 0.681 7.477
ADAPS5 4.43 0.65 0.828 15.760
ADAPG6 4.46 0.73 0.733 8.189
Proatividade (PROA) 0.718 0.753 0.839 0.636
PROAL1 4.38 0.66 0.859 24.907
PROA2 4.45 0.65 0.829 13.624
PROA3 4.29 0.72 0.695 8.463
Resiliéncia (RES) 0.721 0.729 0.842 0.640
RESI 4.38 0.74 0.778 11.724
RES2 4.25 0.85 0.844 18.545
RES3 4.41 0.76 0.776 12.421

Nota: Todos os itens possuem cargas fatorais (loadings) significativas ao nivel de p <0.01.

Legenda: S.D. = desvio padrdo; o = alfa de Cronbach; tho A = alfa de Dijkstra-Henseler; CR = confiabilidade

composta; AVE = variadncia média extraida.
Fonte: Elaboragdo propria.
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3 Estudo 2 — Controle gerencial e desempenho organizacional em empresas ambidestras:

mediacao-moderada do empreendedorismo estratégico e competitividade ambiental

Resumo

O desempenho organizacional sob condi¢des de competitividade ambiental se desencadeia com
nuances ainda desconhecidas da inter-relagdo de sistemas de controle gerencial (SCG) e do
empreendedorismo estratégico ambidestro (EEA) em empresas ambidestras. Sob a lente da
teoria das capacidades dindmicas, examinamos a mediagdo-moderada do EEA e
competitividade ambiental na relacdo entre SCG e as dimensdes do desempenho
organizacional. Dados coletados com 130 gestores de empresas ambidestras brasileiras foram
usados para testar nossas predi¢cdes por meio de modelagem de equacdes estruturais. Nossos
resultados revelam associacdes diretas entre SCG e o EEA, além de associacoes diretas com as
dimensdes do desempenho organizacional. Apontam também mediagdes complementares do
EEA nas relacdes entre SCG e as dimensdes do desempenho organizacional. Demonstram ainda
efeito moderador da competitividade ambiental na relacao entre SCG e o EEA, assim como,
confirmam media¢do-moderada da competitividade ambiental ¢ do EEA entre SCG ¢ o
desempenho organizacional. Os achados da pesquisa contribuem para a compreensdo dos
impactos da competitividade ambiental em empresas ambidestras ao destacar o papel dos SCG
face as demandas informacionais do EEA no fomento do desempenho organizacional. O valor
dos achados da pesquisa esta nos insights inovadores oferecidos sobre como alavancar o EEA
para fomentar o nexo entre SCG e o desempenho organizacional. Aprofundar este entendimento
importa sobremaneira no enfrentamento e resposta a dinamicidade dos desafios do ambiente
externo.

Palavras-chave: empreendedorismo estratégico ambidestro; sistemas de controle gerencial;
desempenho organizacional; competitividade ambiental; capacidades dindmicas.

3.1 INTRODUCAO

“Why has ambidexterity become such a hot topic in research on organizations?”
Evidéncias derivadas desse questionamento apontam que a versatilidade comportamental de
distintos fatores ambidestros auxilia na consecucao de estratégias empreendedoras (Birkinshaw
& Gupta, 2013, p. 2). Por exemplo, empresas ambidestras mobilizam seus sistemas de controle
gerencial (SCG) para gerir tensdes paradoxais (Bedford et al., 2019), buscando
simultaneamente flexibilidade e eficiéncia em seus esfor¢os inovativos (Wabnegg, 2024). Isso
sugere que o empreendedorismo estratégico deve balancear demandas ambidestras voltadas
para novas oportunidades empreendedoras (exploration), a0 mesmo tempo que precisa
promover o aprimoramento das estratégias atuais (explotation) (March, 1991; Sirén et al.,
2012). Quando essas duas estratégias empreendedoras atuam em equilibrio (Hitt et al., 2011),

o empreendedorismo estratégico ambidestro (EEA) potencializa o sucesso organizacional
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(Ireland & Webb, 2009; Keyhani, 2023).

O avango tedrico-empirico no campo dos SCG sugere que a €nfase em estratégias
empreendedoras para responder as demandas ambidestras (Daowadueng et al., 2023) pode
explicar as razdes de algumas empresas atingirem niveis superiores de desempenho
organizacional em comparacao a outras (Mura et al., 2021). Entretanto, sua vulnerabilidade a
fatores competitivos externos impde adversidades complexas a gestdo do EEA (Estrada-Cruz
et al., 2022; Jansen et al., 2006). A medida que a competitividade ambiental se intensifica,
turbuléncias, incertezas e riscos (Ghasemi et al., 2016) exigem das empresas mudancas em
praticas organizacionais internas para intensificar seus processos inovativos (Barreto, 2010;
Thomas et al., 2022). Nesse cenario competitivo, os SCG contribuem para aprimorar a
qualidade do planejamento e do monitoramento (Chenhall & Morris, 1986; Ghassemi et al.,
2016) das atividades inovativas (Schaarschmidt et al., 2023). Decorre que os atributos
informacionais dos SCG capturam os beneficios das complexidades ambientais (Davila et al.,
2024), promovendo oportunidades empreendedoras em estratégias organizacionais (Gomez-
Conde et al., 2023; Kathuria & Lucianetti, 2024).

Aprofundar a compreensao de como fatores ambientais externos moldam tais impactos
positivos constitui uma necessidade saliente na literatura gerencial e na pratica organizacional
(Bedford et al., 2022a; Elbashir et al., 2021; Luiz & Beuren, 2023). A forma como empresas
ambidestras sustentam essas vantagens ao longo do tempo (Bedford et al., 2022b; Gomez-
Conde et al., 2023) demanda maior investigacdo dos desafios impostos pelas interacdes
emergentes do ambiente competitivo (Davila et al., 2024). A dinamicidade que caracteriza esse
ambiente de inovacao realga o valor informacional dos SCG (Bedford et al., 2022a; Chenhall
& Morris, 1986), em razdo de seu suporte aos fatores ambidestros centrados nas adaptagdes
continuas as pressdes da competitividade ambiental (Badu & Micheli, 2025). Sob essas
circunstancias, a teoria das capacidades dindmicas (TCD) retrata que o EEA representa uma
capacidade dinamica fundamental para internalizar e materializar as demandas do ambiente no
contexto organizacional (Ireland et al., 2023; Teece, 2016). Apesar das recentes chamadas de
pesquisas sobre seus antecedentes e resultados organizacionais (ex., Bedford et al., 2022b;
Ireland et al., 2023; Sarmento et al., 2024), a literatura gerencial ¢ omissa no exame das
complexidades do EEA em ambientes competitivos de inovagdo (Chou et al., 2024; Zhang et
al., 2023).

Sendo assim, este estudo examina a mediagdo-moderada do EEA e competitividade

ambiental na relacdo entre SCG e as dimensdes do desempenho organizacional. Para
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desenvolver nossas hipdteses, nos fundamentamos na TCD (Teece et al., 1997; Teece, 2016).
Testamos nossas predigdes por meio de modelagem de equagdes estruturais com dados de 130
gestores de empresas premiadas pelo ranking “Valor Inovacdo Brasil”. Essas empresas se
destacam pela consecu¢do de estratégias empreendedoras em sua dindmica organizacional
(Bernd & Beuren, 2022), apoiadas em SCG que equilibram os paradoxos entre inovagao e
eficiéncia (Luiz & Beuren, 2023), o que as caracteriza como empresas ambidestras (Bedford et
al., 2019). Empregamos a TCD para aprofundar a compreensao do EEA como uma capacidade
dindmica (Birkinshaw et al., 2016; Teece, 2016), que permite “integrar, construir ¢ reconfigurar
recursos € competéncias internas e externas para abordar e moldar ambientes de negdcios em
rapida mudanga” (Teece, 2010, p. 692). Este cenario de mercado competitivo € vivenciado por
empresas brasileiras de cunho empreendedor e conduz ao uso de mecanismos gerenciais €
capacidades dindmicas (ex., EEA) como forma de absorver as adversidades impostas pelo
contexto ambiental nacional (Luiz & Beuren, 2023; Mota et al., 2022).

Os resultados da pesquisa confirmam associagdes diretas e indiretas entre SCG e o EEA
com as dimensdes do desempenho organizacional. Também demonstram efeito moderador da
competitividade ambiental na relacao entre SCG e o EEA, assim como mediagdo-moderada da
competitividade ambiental e do EEA nas associacoes entre SCG e o desempenho
organizacional. De modo geral, nossos resultados sugerem caminhos mais robustos para que
empresas ambidestras fomentem niveis maiores de desempenho de mercado e produgdo, em
detrimento do desempenho financeiro. A énfase restrita da literatura prévia em resultados
financeiros tem limitado a compreensao da gestdo estratégica do EEA (Ireland et al., 2023;
Thomas et al., 2022), portanto, nossos achados avancam a compreensdo ao evidenciar sua
orientagdo também para resultados nao-financeiros em ambientes competitivos.

Nosso estudo contribui para o fluxo da literatura que examina as consequéncias dos
SCG em fatores ambidestros de quatro maneiras. Primeiro, contribui ao abordar as estratégias
empreendedoras de exploration e exploitaion como um paradoxo ambidestro. Contrapondo
estudos anteriores que segregaram suas implicagdes organizacionais (Badu & Micheli, 2025;
Daowadueng et al., 2023), adotamos uma perspectiva abrangente que enfoca os (auto)padrdes
de balanceamento e equilibrio do EEA como essenciais para o sucesso organizacional
(Birkinshaw & Gupta, 2013; Ireland et al., 2023). Segundo, contribui trazendo implicagdes dos
SCG em contextos ambidestros (Bedford et al., 2019, 2022b; Luiz & Beuren, 2023; Wabnegg,

2024), ao examinar como o desenho dos atributos dos SCG suprem as necessidades
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informacionais do EEA. Terceiro, ao explorar os efeitos dos SCG numa capacidade dinamica
facilitadora de diferentes tipos de resultados organizacionais (Bedford et al., 2022a; Elbashir et
al., 2021), contribui para a lacuna de pesquisas sobre a multidimensionalidade do desempenho
organizacional de empresas ambidestras (Asiaei et al., 2023; Mura et al., 2021). Quarto,
contribui ao investigar os efeitos interacionais que circundam a competitividade ambiental em
empresas ambidestras. O estudo avanga a compreensao de como empresas respondem com
éxito as dinamicas competitivas do ambiente em que operam (Chou et al., 2024; Davila et al.,
2024; Jansen et al., 2006), ampliando as nuances das distintas implicagdes dos SCG e do EEA

no desempenho organizacional sob condi¢des de competitividade ambiental.

3.2 FUNDAMENTACAO TEORICA E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

3.2.1 Papel do empreendedorismo estratégico ambidestro

Os SCG sao caracterizados por seus atributos informacionais, que expressam a forma
como sao configurados para a gera¢do e a orquestragdo de informagdes financeiras e nao
financeiras, de curto e longo prazo, relacionadas tanto ao contexto interno quanto ao ambiente
externo e disponibilizadas de modo a maximizar seu valor para a organizagdo (Chenhall &
Morris, 1986; Ghasemi et al., 2016). O escopo diz respeito ao monitoramento de eventos
futuros, abarcando um conjunto amplo de informagdes que sinalizam possiveis tendéncias
internas e externas do funcionamento organizacional (Anzilago et al., 2024; Wee et al., 2014).
A tempestividade refere-se a frequéncia e a velocidade com que essas informagdes sdo
fornecidas, sinalizando a capacidade do sistema de reduzir a defasagem temporal frente a
necessidade de respostas estratégicas (Chenhall & Morris, 1986; Ghasemi et al., 2016). A
integragdo representa o grau em que as informacdes conectam distintos niveis
intraorganizacionais, na busca pela transparéncia das atividades internas e pela promogao de
um entendimento cognitivo compartilhado (Bedford et al., 2022a). Por sua vez, a agregacao diz
respeito a capacidade de articular o conteudo e a forma de apresentacdo das informacdes, de
modo que esse entendimento cognitivo se converta em conhecimento compartilhado e aplicado
ao funcionamento interno de niveis intraorganizacionais especificos (Chenhall & Morris, 1986).
Tomados em conjunto, esses quatro atributos informacionais evidenciam como os SCG sdo
configurados para que as escolhas estratégicas reflitam e se beneficiem das caracteristicas do
ambiente externo, realcando seu valor informacional para as decisOes estratégicas e

operacionais (Chenhall & Morris, 1986; Ghasemi et al., 2016; Wee et al., 2014).
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Sob a lente da TCD, tais atributos dos SCG sao considerados valiosos para a tomada de
decisdo organizacional, por constituirem o cerne do desenvolvimento e implementacao de
estratégias empreendedoras nos ambientes dindmicos de empresas ambidestras (Bedford et al.,
2022a). O EAA ¢ definido como uma capacidade dindmica atrelada as caracteristicas inovativas
organizacionais (Birkinshaw et al., 2016, Teece, 2016). Essa ambidestria traduz a habilidade
organizacional de equilibrar, de forma simultanea, a exploracdo de novas oportunidades
(exploration) e o aprimoramento de vantagens ja existentes (exploitation) (Estrada-Cruz et al.,
2022; March, 1991). Por um lado, as estratégias de exploration materializam comportamentos
organiz