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Controles Informais e Coopera¢cao Desencadeiam
Resiliéncia na Dependéncia de Papel em Startups?

Do Informal Controls and Cooperation Trigger Resilience in Role Dependence

in Startups?

B RESUMO

Objetivo: este artigo examina a influéncia dos controles informais
sobre a resiliéncia na dependéncia de papel, com a interveniéncia
mediadora da cooperagio e moderadora das dificuldades relacionais.
Marco tedrico: a literatura organizacional, 4 luz da psicologia positiva,
considera que a resiliéncia é desenvolvida, o que leva A presuncio de que
a resiliéncia voltada 4 dependéncia de papel possa ser desencadeada pelos
controles informais, uma vez que estes refletem valores, normas e expectativas
que apoiam a concepsio de capacidades de resiliéncia organizacional.
Meétodo: para a andlise dos dados coletados na survey com gestores de startups
incubadas brasileiras, aplicou-se modelagem de equagées estruturais por
minimos quadrados parciais. Resultados: os achados da pesquisa revelam
que os controles informais nio exercem influéncia direta sobre a resiliéncia
na dependéncia de papel, apenas por meio da cooperacio. Ademais, os
controles informais demonstram influéncia direta na cooperagio e, por
sua vez, a cooperagdo na resiliéncia na dependéncia de papel. Contudo, as
dificuldades relacionais nio apresentaram efeito moderador na relagio entre
a cooperagdo ¢ a resiliéncia na dependéncia de papel. Conclusées: esses
resultados trazem implicagoes ao revelar que a resiliéncia na dependéncia
de papel nio ¢ influenciada diretamente pelos controles informais, mas pela
mediagio da cooperagio. Isso indica a relevincia da cooperagio e a atengio
necessdria para promover resiliéncia em startups, devido ao seu reduzido
quadro de pessoas. Assim, aprofunda-se a compreensio da influéncia
potencial dos controles informais e da cooperacdo sobre a resiliéncia na
dependéncia de papel em contextos perturbadores e de escassez de recursos,
comum em startups incubadas.

Palavras-chave: controles informais; resiliéncia na dependéncia de papel;
cooperagio; dificuldades relacionais; startups.
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Il ABSTRACT

Objective: this article examines the influence of informal controls on
resilience in role dependency, with the mediating intervention of cooperation
and the moderating intervention of relational difficulties. Theoretical
approach: organizational literature, in light of positive psychology, considers
resilience to be a developed trait, which leads to the presumption that
resilience related to role dependency can be triggered by informal controls, as
they reflect values, norms, and expectations that support the development of
organizational resilience capabilities. Method: structural equation modeling
using partial least squares was applied to data collected through a survey with
managers of Brazilian incubated startups. Results: the research findings reveal
that informal controls do not directly influence resilience in role dependency,
only through cooperation. Furthermore, informal controls have a direct
influence on cooperation which, in turn, affects resilience in role dependency.
However, relational difficulties did not present a moderating effect on
the relationship between cooperation and resilience in role dependency.
Conclusions: these results have implications in showing that resilience in
role dependency is not directly influenced by informal controls, but rather
through the mediation of cooperation. This highlights the importance
of cooperation and the need to foster it in order to promote resilience in
startups, due to their limited staff. Thus, it deepens the understanding of
the potential influence of informal controls and cooperation on resilience
in role dependency in disruptive contexts and resource-scarce environments,
common among incubated startups.

Keywords: informal controls; resilience in role dependency; cooperation;
relational difficulties; startups.
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Controles informais e cooperagéo desencadeiam resiliéncia na dependéncia de

papel em startups?

S. M. Meurer, |. M. Beuren

INTRODUCAO

Cendrios turbulentos e dinidmicos estimulam
a criagao de novos negécios, a0 mesmo tempo em
que desafiam a continuidade de empreendimentos jd
existentes, principalmente de pequeno porte (Fisher et al.,
2020; Townsend et al., 2018). Em startups, que buscam
oferecer novos produtos em meio a incertezas, isso é mais
perceptivel (Frare & Beuren, 2023; Ries, 2011). Mesmo
com potencial inovador, parte considerdvel dessas empresas
no mundo todo nio consegue sobreviver ao longo dos anos,
especialmente pela auséncia de mecanismos de gestio e pela
dificuldade de gerenciar o negécio (Bertolami et al., 2018;
March-Chorda, 2004; Noelia & Rosalia, 2020). Por terem
menos recursos que grandes empresas e enfrentarem uma
série de desafios nos seus estdgios iniciais, essas empresas
tm o desenvolvimento apoiado em sua capacidade de
gestio (Bouncken et al., 2015; Frare & Beuren, 2023).

A capacidade de gestao tem como um de seus drivers
o controle gerencial, que se assenta em duas principais
formalizagoes: controles formais e controles informais.
Embora ambos sejam relevantes nas mais diversas
configuracdes de empresas, o potencial dos controles
informais ainda nao ¢ de dominio completo. Esses
controles sio especialmente relevantes em startups devido
s caracteristicas direcionadoras e de flexibilidade (Davila
& Foster, 2009; Frare & Beuren, 2023; Santos et al., 2023;
Taylor et al., 2019). Controles informais refletem valores,
normas e expectativas dos membros da organizacio, que
contribuem para um ambiente de trabalho mais harménico e

para direcionar comportamentos desejados dos funciondrios
(Goebel & Weiflenberger, 2017; Merchant & Otley, 2007).

Contextos perturbadores face as incertezas exigem
resiliéncia, considerada essencial para a sobrevivéncia das
startups (Frare & Beuren, 2021). A resiliéncia consiste em
um processo dinimico, que abrange adaptacio positiva e
capacidade de lidar com adversidades e riscos (Luthar et al.,
2000). As diversas formas de resiliéncia, desde a individual,
de equipes, organizacional, até a contextual (Luthans et al.,
20105 Shin et al., 2012), tém sido trazidas para o ambiente
organizacional por permearem o ambiente de trabalho
(Zhou et al., 2023). Neste estudo, importa a resiliéncia
na dependéncia de papel, compreendida de forma ampla
como a capacidade de superar a auséncia de um membro da
equipe e se recuperar (Mallak, 1998).

A resiliéncia pode ser impactada pelo controle
gerencial (Bracci & Tallaki, 2021; Frare et al., 2023).
Pesquisas demonstram que sistemas de controle gerencial
(SCG) apoiam a resiliéncia cognitiva, comportamental
e contextual (Beuren et al., 2020). De um lado, sistemas
voltados para planejamento, monitoramento e gestao do
desempenho sdo relevantes na concepgio de capacidades de

resiliéncia organizacional (Bracci & Tallaki, 2021). De outro
lado, controles formais e informais fomentam a resiliéncia
organizacional proativa e reativa (Beuren & Santos, 2019;
Frare et al., 2023). Enfase ¢ dada A relevincia do controle
para gerir a auséncia de membros da equipe e prevenir crises
(Zhou et al., 2023).

Esses estudos associam o controle com a resiliéncia
de forma abrangente, mas desconsideram a abordagem
de suas dimensdes segregadas para aprofundar as andlises.
Grande parte desses estudos foca diferentes abordagens
de resiliéncia, mas silenciam quanto a resiliéncia na
dependéncia de papel (ex.: Beuren et al., 2020; Bracci &
Tallaki, 2021; Frare et al., 2023). Ademais, fomentar a
resiliéncia em startups parece desafiador, o que oportuniza
novas pesquisas (Haase & Eberl, 2019; Zhou et al., 2023).
A incipiéncia de pesquisas que abordam impulsionadores
da resiliéncia em startups encoraja investigar esse fendmeno
e seus antecedentes (Frare & Beuren, 2021; Haase & Eberl,
2019; Zhou et al., 2023).

A cooperagio ¢ apontada na literatura como um
antecedente da resiliéncia (Lotfi & Larmour, 2022; Wieland
& Wallenburg, 2013), em particular nas startups, que
contam com um quadro reduzido de pessoas (Ries, 2011). A
cooperagao envolve esfor¢o conjunto dos individuos, desde
interagio até efetiva comunicagao, para alcancar os objetivos
estabelecidos (Smith et al., 1995). Na dependéncia de
papel, a colaboracio construtiva, flexivel e equilibrada pode
ser mais favordvel do que se prender aos papéis designados
(Frare & Beuren, 2021). Os relacionamentos podem se
tornar mais resilientes e capazes de adaptagio as mudancas
(Lothi & Larmour, 2022; Wieland & Wallenburg, 2013),
o que sugere um papel mediador da cooperagio, aspecto
incipiente na literatura (Pazetto & Beuren, 2022).

Nesse contexto, as dificuldades relacionais podem
ser sinalizadoras da direcdo ou forga da cooperagao sobre
a resiliéncia na dependéncia de papel. As dificuldades
relacionais podem representar obstdculos para a cooperagao,
como falta de confianca, ressentimento, divergéncias de
interesses e competi¢io (Zhang et al., 2023). Os conflitos
inerentes as dificuldades relacionais podem prejudicar a
cooperagao (Dias et al., 2020), inibindo a intera¢io para
a superagdo de desafios (Lowe, 1997; Zhang et al., 2023).
Contudo, este é um aspecto que representa uma lacuna e
demanda mais pesquisas.

Diante do exposto, este estudo examina a influéncia
dos controles informais sobre a resiliéncia na dependéncia
de papel, com a interveniéncia mediadora da cooperagio
e moderadora das dificuldades relacionais. Uma survey foi
realizada com gestores de startups incubadas brasileiras e
para a andlise dos dados coletados aplicou-se modelagem
de equagdes estruturais. Justifica-se o estudo nesse campo
devido as startups serem propensas a situacoes desafiadoras,
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0 que carece de mais investigagio (Zhou et al., 2023). A
resiliéncia na dependéncia de papel ¢é particularmente
relevante no contexto de startups, uma vez que, nas fases
iniciais, é comum que os fundadores ¢ membros da equipe
desempenhem uma variedade de papéis (Frare et al., 2023).
O individuo tem mais de uma funcio, e, na falta de um,
outros precisam executar sua fun¢ao (Mallak, 1998).

Este estudo contribui para a literatura e a prética
gerencial. Primeiro, contribui ao ampliar a compreensio
acerca do potencial dos controles informais na resiliéncia
(Beuren & Santos, 2019; Bracci & Tallaki, 2021), em
particular, a resiliéncia na dependéncia de papel (Mallak,
1998). Os achados da pesquisa também contribuem para a
lacuna pertinente & influéncia dos controles informais sobre
a resiliéncia (Beuren et al., 2020) em contextos que carecem
de investigacio (Haase & Eberl, 2019). Segundo, embora
pesquisas tenham buscado demonstrar empiricamente a
relevancia da cooperagao para a resiliéncia, esses estudos estao
centrados em cadeias de suprimentos (Lotfi & Larmour,
2022; Wieland & Wallenburg, 2013). A literatura ¢
incipiente no que concerne i maneira como essa relagio
pode se dar no contexto de startups (Frare et al., 2023).
Terceiro, contribui ao destacar as dificuldades relacionais
como potenciais sinalizadoras da for¢a da cooperagio sobre
a resiliéncia na dependéncia de papel (Lowe, 1997; Zhang
etal.,, 2023).

O estudo contribui para a prdtica gerencial ao
oferecer insights aos gestores de startups. Primeiro, contribui
a0 apontar que os controles informais nio exercem efeito
direto sobre a resiliéncia na dependéncia de papel, mas
indiretamente, por meio da cooperagio. Os controles
informais podem ser relevantes em startups, por permitirem
a rdpida acdo e adaptagio as mudancas (Frare & Beuren,
2021). Segundo, os achados sinalizam a relevincia de
incentivar a cooperagio dos funciondrios para fomentar a
resiliéncia. A cooperagio se revela um mecanismo relevante
para enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades em
um ambiente competitivo e altamente voldtil. Terceiro,
além de reforgar o efeito dos controles informais sobre a
resiliéncia na dependéncia de papel, a cooperacio interfere
diretamente na resiliéncia, em vista das incertezas e do
contexto perturbador que geralmente envolve as startups
frente & caréncia de recursos para promover a inovagao.

REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES
Controles informais e resiliéncia  na
dependéncia de papel

A literatura organizacional apresenta-se estruturada de
forma a apoiar e trazer uma contribui¢io robusta aos estudos
e préticas organizacionais (Bedani & Veiga, 2015). Para isso,

a literatura organizacional costuma ser complementada
com elementos de outras dreas do conhecimento
(Bedani & Veiga, 2015; Hillmann, 2021; Zhou et al,
2023). No caso de interagoes de elementos organizacionais e
individuais, estudos da drea da psicologia podem contribuir
para esse propdsito (Demo et al, 2022; Hillmann,
2021). No presente estudo, a abordagem da resiliéncia na
dependéncia de papel deu-se sob a lente tedrica da literatura
organizacional combinada com aspectos da teoria da
psicologia positiva (Demo et al., 2022; Hillmann, 2021;
Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

Consubstanciados na literatura organizacional, os
controles informais buscam traduzir os valores e normas
organizacionais (Chenhall, 2003; Frare & Beuren, 2023).
Séo caracterizados como orgénicos e flexiveis e classificados
em controle de pessoal e controle cultural (Goebel &
Weiflenberger, 2017). O controle de pessoal concerne aos
funciondrios, como treinamento e contratagio, enquanto
o controle cultural concerne aos valores e crencas da
organizacio (Goebel & Weilenberger, 2017; Kleine
& Weillenberger, 2014). Ambos se consubstanciam de
normas e valores coletivos que direcionam os individuos aos
objetivos organizacionais, pela sua consciéncia ética (Goebel
& Weiflenberger, 2017) e capacidade de resiliéncia.

A resiliéncia, de forma ampla, consiste na capacidade
de resistir e se recuperar de situagoes adversas (Linnenluecke,
2017; Madni & Jackson, 2009). A resiliéncia no 4mbito do
individuo diz respeito a capacidade dos funciondrios de uma
organizacio de se recuperar e/ou de serem bem-sucedidos
diante de adversidades (Beuren et al., 2020; Luthans et al.,
20105 Shin et al., 2012). A dependéncia de papel é definida
como um elemento de resiliéncia. Assim, a resiliéncia
na dependéncia de papel ¢ caracterizada como sendo a
capacidade de preencher um membro da equipe ausente e se
recuperar (Mallak, 1998).

Na perspectiva individual, a resiliéncia é considerada
passivel de intervengio gerencial, por meio de préticas e
politicas de gestao de recursos humanos (Lengnick-Hall et
al., 2011; Khan et al., 2019). Argumenta-se que gestores
podem promover a resiliéncia com agées (Beuren et al., 20205
Lengnick-Hall etal., 2011). Assim, conjectura-se que, frente
a eventos adversos, os controles informais possam ser uteis
para promover a resiliéncia por meio de comportamentos
e atitudes que assegurem a harmonia entre os objetivos

organizacionais e individuais (Goebel & Weiflenberger,
2017; Kleine & Weiflenberger, 2014).

Pesquisas pregressas apresentam evidéncias da
associagio de controles com a resiliéncia. Beuren e Santos
(2019) examinaram os efeitos de SCG habilitantes e
coercitivos na resiliéncia cognitiva, comportamental e
contextual em empresas que compraram outras e/ou
foram adquiridas. Encontraram associagio entre controles
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habilitantes e as trés formas de resiliéncia, enquanto
controles coercitivos se mostraram associados apenas com
a resiliéncia contextual. Beuren et al. (2020) analisaram os
efeitos de SCG habilitantes no empowerment psicolégico e
na resiliéncia organizacional face a processos de aquisicoes
de empresas. Constataram que os SCG auxiliam no
enfrentamento de turbuléncias e adversidades. Bracci e
Tallaki (2021) investigaram se SCG de planejamento,
monitoramento e gestdo de desempenho sio relevantes na
concepgio de capacidades de resiliéncia em organizagoes
do setor publico. Concluiram que os SCG sao importantes
para estimular comportamentos de respostas rdpidas e de
mudangas em situagoes adversas.

Considerando especificamente controles formais e
informais, Frare et al. (2023) investigaram o papel desses
controles no fomento a resiliéncia organizacional proativa e
reativa em startups de tecnologia financeira. Concluiram que
as fintechs podem se beneficiar com o uso desses controles
para desenvolver resiliéncia, de forma a apoiar e permitir que
se antecipem e se preparem para momentos de incertezas.
Diante do exposto, postula-se que:

H1: Oscontrolesinformais influenciam positivamente
a resiliéncia na dependéncia de papel.

Controles informais e cooperacdo

A cooperagao consiste na disposi¢ao dos individuos
em unir esforgos, promover interagio e conexao para alcancar
objetivos mutuos (Smith et al., 1995). Esses esfor¢os podem
ser potencializados com o apoio de SCG, que incluem agoes
para que os individuos sejam direcionados aos objetivos
organizacionais (Mahama, 2006; Santos et al., 2023). Os
controles podem contribuir para conduzir os interesses e
comportamentos dos funciondrios em prol da organizagio
(Beu & Buckley, 2004; Taylor et al., 2019). Portanto, as
empresas podem usar os SCG para intensificar a cooperagao
dos funciondrios e direcionar seus esforcos para objetivos
comuns (Goebel & Weilenberger, 2017; Merchant &
Otley, 2007).

Xu et al. (2014) apontam que o controle é uma
formalidade existente nos acordos, de modo a identificar os
limites da cooperagao, que, em uma defini¢ao mais ampla,
inclui medidas subjacentes aos contratos formais, as quais
tém o intuito de desenvolver uma cultura de cooperagio.
Mahama (2006) investigou a relagio entre SCG (sistemas
de mensura¢io de desempenho e processos de socializagio)
e dimensoes de cooperagio em relagdes estratégicas de
fornecimento e encontrou relagio positiva e significativa.
Pazetto e Beuren (2024) pesquisaram a influéncia da
tempestividade das informagées gerenciais e da confianga
na cooperagio em parques tecnolégicos. Observaram que a
rapidez e frequéncia das informagoes gerenciais atuam de

RAC, Rev. Adm. Contemp., v. 29, n. 2, €240208, 2025 | doi.

maneiras diferentes, mas complementares, na promogio
da confianga e cooperagio. Apesar dos contextos distintos
dessas pesquisas, presume-se que:

H2: Oscontrolesinformaisinfluenciam positivamente
a cooperagao.

Cooperacdo e resiliéncia na dependéncia
de papel

A cooperagio tende a ocorrer em diferentes
contextos, com a interagio de pessoas, equipes ou até
mesmo organiza¢des e implica colaboragio e comunicagao,
o que pode influenciar a resiliéncia dos envolvidos (Lotfi
& Larmour, 2022; Wieland & Wallenburg, 2013). No
contexto de redes interorganizacionais, Lofti e Larmour
(2022) analisaram como a colaboragio afeta a resiliéncia
na cadeia de suprimentos e constataram que, quanto mais
essas empresas colaboram, mais resilientes se tornam.
Wieland e Wallenburg (2013) investigaram competéncias
relacionais (comunicagio, cooperagdo e integragio) que
possam influenciar na resiliéncia proativa e reativa de cadeias
de suprimentos. Observaram que a cooperagio influencia
positivamente a resiliéncia proativa.

No contexto intraorganizacional ¢ em um l6cus
especifico de empresas, Ries (2011) investigou a cooperagio
em startups. Dentre os achados da pesquisa, destacou-se a
relevincia da cooperagio em vista da sua caracteristica enxuta.
Frare e Beuren (2021) investigaram a resiliéncia em startups.
Os resultados apontaram a relevancia da resiliéncia frente as
incertezas ambientais. Essas pesquisas apresentam evidéncias
empiricas sobre cooperacio e resiliéncia na dependéncia
de papel. Esses achados combinados, corroborados em
pesquisas no contexto de redes, levam a suposicio de que:

H3: A cooperagio influencia positivamente a
resiliéncia na dependéncia de papel.

Efeito mediador da cooperacdo entre
confroles informais e resiliéncia  na
dependéncia de papel

A cooperagio ¢ considerada um mecanismo
relevante para o desenvolvimento de resiliéncia (Wieland
& Wallenburg, 2013), principalmente ao se considerar
que as capacidades dos funciondrios sao importantes para
a construcio de resiliéncia (Zhou et al., 2023). Isso leva a
suposi¢io de que a cooperacio dentro da organizacio, de
uma pessoa com outra dentro da equipe, entre equipes
ou até mesmo da organizagio como um todo, possa ter
efeitos na relacio entre controles informais e resiliéncia na
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dependéncia de papel. Contudo, a literatura silencia sobre
esses eventuais efeitos da cooperacio.

Conjectura-se um efeito mediador da cooperagio na
relagio entre controles informais e resiliéncia na dependéncia
de papel pelos seguintes motivos: (a) os controles informais
podem influenciar os padrées de comportamento, construir
conflanga e estabelecer normas que influenciam a cooperagao
(Mahama, 2006; Pazetto & Beuren, 2022); (b) a cooperagio
promove o compartilhamento de recursos, apoio mdtuo,
aprendizado e colabora¢io, que aumentam a capacidade do
individuo de lidar com as adversidades (Lotfi & Larmour,
2022; Wieland & Wallenburg, 2013). Do exposto, presume-
se que:

H4: A cooperagio tem efeito mediador na relagio
entre controles informais e resiliéncia na dependéncia

de papel.

Efeito  moderador das  dificuldades
relacionais entre cooperacdo e resiliéncia

O papel dos mecanismos relacionais, que consistem
de fatores sociais como aprendizagem e coordenagio, é
estimular a comunicagio e o comprometimento mutuo
(Luiz et al., 2024; Shahzad et al., 2020). Portanto,
dificuldades relacionais no ambiente de trabalho podem
afetar 0 modo como as pessoas cooperam umas com as
outras, interferindo na qualidade e na eficdcia das interagoes
e, consequentemente, prejudicando a resiliéncia. As
dificuldades relacionais podem decorrer de conflitos, falta
de comunicag¢io e comprometimento, baixa confianca, entre

Figura 1. Marco tedrico da pesquisa.

outros aspectos (Dias etal., 2020). Conflitos ou comunicagio
ineficaz podem prejudicar a capacidade de uma equipe de
trabalhar e superar desafios (Zhang et al., 2023).

Nos relacionamentos em que persistem essas
dificuldades, a cooperagio pode ser comprometida (Lowe,
1997; Zhang et al., 2023). No contexto interorganizacional,
Pazetto e Beuren (2022) constataram influéncia do desenho
dos SCG na cooperagio e papel moderador da identificagao
da empresa com seu parque tecnolégico. Luiz et al. (2024)
investigaram os efeitos dos SCG habilitantes e de capacidades
relacionais no gerenciamento de conflitos em ecossistemas
de inovac¢io e constataram efeito direto e efeitos indiretos
por meio das capacidades de aprendizagem e coordenagio.

No contexto intraorganizacional, Lowe (1997)
examinou o papel das relagdes interpessoais na cooperagio
e descobriu que um lider-membro de qualidade estd
positivamente relacionado a cooperagio. Zhang et al.
(2023) examinaram o impacto dos conflitos intergrupais
na conflanga e na intengio de cooperar e constataram
que os conflitos podem reduzir a intencio de cooperar.
Assim, presume-se que as dificuldades relacionais afetam a
capacidade de cooperagio dos individuos, o que, por sua
vez, pode tornar mais dificil lidar com as adversidades e
superar os desafios. Nesse sentido, conjectura-se que:

HS5: As dificuldades relacionais tém efeito moderador
na relacio entre cooperagio e resiliéncia na

dependéncia de papel.

A Figura 1 evidencia o modelo tedrico e as hipdteses
de pesquisa.

Fonte: Elaborada pelos autores. Nota: As setas pontilhadas referem-se as hipdteses de mediagao (H4) e moderagao (H5).

No modelo, preveem-se efeitos positivos dos controles
informais sobre a resiliéncia na dependéncia de papel (H1)
e a cooperagio (H2), assim como da cooperacio sobre a
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resiliéncia na dependéncia de papel (H3). Postula-se, ainda,
efeito mediador da cooperacio entre controles informais e
resiliéncia na dependéncia de papel (H4), e efeito moderador
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das dificuldades relacionais entre cooperagio e resiliéncia
na dependéncia de papel (H5). O estdgio de incubagio foi
controlado em consonancia com pesquisas prévias (ex.: Frare
et al., 2023), na presun¢do de que as distintas configuracdes
organizacionais nos diferentes estigios das startups exigem
suporte distinto do ecossistema de negdcios.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Populacdo e amostra

A populagio desta pesquisa compreende startups
incubadas brasileiras. Estas caracterizam-se como empresas
inseridas em um ecossistema de inovacio e em fase inicial
do seu ciclo de vida, quando geralmente se deparam com
diversos riscos e incertezas (Ries, 2011). Sao empresas criadas
com a missao de desenvolver novos produtos, com alto grau
de tecnologia e em contextos de incerteza (Frare & Beuren,
2021). A opgao por essas empresas deve-se 4 sua natureza
dinimica e as situagoes desafiadoras que as envolvem, o que
torna a resiliéncia central para a sobrevivéncia dessas empresas
(Frare & Beuren, 2021). Esses elementos sio inerentes
ao escopo do presente estudo e justificam esse locus de
investigacao.

Uma pesquisa de levantamento (survey) foi realizada
com gestores de startups incubadas em incubadoras filiadas
a Associagao de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (Anprotec). O mapeamento destas foi realizado
no site das incubadoras e resultou em 1.347 startups
incubadas de 12 estados brasileiros. A identificacio dos
gestores das startups foi realizada na rede social LinkedIn
e resultou em 953 profissionais. Para esses, foi enviado um
convite de participagio da pesquisa, sendo que, aos 565 que o
aceitaram, foi fornecido o link do questiondrio na plataforma
QuestionPro, entre novembro de 2022 e maio de 2023. Um
total de 113 respostas vélidas foi obtido, compativel com o
tamanho minimo da amostra de 77 respostas para andlise do
modelo estrutural determinado pelo software G*Power, com
confianca de 0,80 e erro de 0,05.

A andlise demogréfica dos respondentes revela que
70% sio do sexo masculino, 27% possuem ensino superior
completo e 30% cursaram uma poés-graduacio lato sensu,
ou seja, uma especializagio e/ou um Master in Business
Administration (MBA). Quanto aos cargos que ocupam,
23% sio executivos c-level (CEO, CFO, COO, CTO), 24%
diretores, 11% gerentes, 3% coordenadores e 39% estdo em
outros cargos. No que concerne ao perfil das startups, 68%
possuem menos de 50 funciondrios e atuam em diferentes
setores econdmicos. Acerca do estdgio de incubagio em que
se encontram, os apontamentos indicam que 63 (56%) estio
em fase de pré-incubagio ou incubadas, e 50 (44%) sio

graduadas.

Construtos e instrumentos de pesquisa

O modelo tedrico da pesquisa compreende quatro
construtos: controles informais, cooperagio, dificuldades
relacionais e resiliéncia na dependéncia de papel. Os construtos
foram mensurados com instrumentos de pesquisa de estudos
pregressos e as assertivas sdo apresentadas em escala Likert de

cinco pontos (https://doi.org/10.7910/DVN/X2WIUT).

O construto controles informais foi mensurado com
o instrumento de pesquisa de Goebel e Weilenberger
(2017), tendo cinco itens de controle de pessoal e seis de
controle cultural. Contudo, sua operacionalizagio foi como
construto Gnico, rodado como varidvel de segunda ordem.
Os respondentes foram solicitados a indicar em que medida
se aplicam as situagdes descritas nos itens quanto ao uso dos
controles informais pela alta administragio da empresa, na
escala de ‘ndo se aplica’ (1) a ‘aplica-se totalmente’ (5).

Cooperagio foi aferida com cinco itens do instrumento
de pesquisa de Seepana et al. (2020), adaptados de Cannon
e Perreault (1999). Os respondentes foram solicitados a
indicar seu grau de concordéncia quanto a cooperagio na sua
empresa, na escala de ‘discordo totalmente’ (1) a ‘concordo
totalmente’ (5).

O construto dificuldades relacionais foi aferido com trés
itens do instrumento de pesquisa de Dias et al. (2020). Os
respondentes foram solicitados a indicar a frequéncia com que
ocorrem na sua empresa as situagoes descritas, na escala de
‘nunca’ (1) a ‘sempre’ (5).

Resiliéncia na dependéncia de papel foi mensurada com
trés itens do instrumento de pesquisa de Mallak (1998).
Os respondentes foram solicitados a assinalar o nivel de
correspondéncia dos itens com sua capacidade resiliente,
na escala de ‘correspondéncia extremamente baixa (1) a
‘correspondéncia extremamente alta’ (5).

O estdgio de incubagio das startups foi controlado,
tanto na cooperagio como na resiliéncia, atribuindo-se 0 para
graduadas (que passaram pelo processo de incubagio) e 1 para
pré-incubadas e incubadas (em estdgios iniciais de incubagao
ou residentes em uma incubadora). O estdgio de incubacio
foi aferido pelo questiondrio. Pesquisas afins (ex.: Bedford,
2015) controlaram o porte e a idade como representativos do
estdgio de incubagdo. Optou-se pelos estdgios de incubacio
devido ao fato de as startups geralmente possuirem menos
recursos e estruturas informais mais flexiveis nos estdgios
iniciais, além de um reduzido quadro de pessoas (Frare et al.,
2023) e, consequentemente, maior dependéncia de papel.

Vieses do método comum e de ndo resposta

Apesar da cautela na coleta de dados, a natureza da
pesquisa ¢ vulnerdvel a vieses. No artigo, foram utilizados
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dados de uma tinica fonte, coletados em um tnico momento.
Medidas foram tomadas para minimizar o common method
bias (CMB). Dentre elas, destacam-se: o uso de diferentes
instrumentos de pesquisa, cuidados na tradu¢io e redagio
dos itens, e a informacio da inexisténcia de respostas certas
ou erradas na carta de apresentacgio da pesquisa (Podsakoff
et al., 2012). Adicionalmente, realizou-se o teste de fator
tnico de Harman no software SPSS, em que, para os quatro

Tabela 1. Resultados anilise fatorial confirmatéria.

fatores formados, 32,70% da variagio das varidveis foi
explicada por um tnico fator, portanto, inferior ao limite
de 50% (Podsakoft et al., 2012). Considerando a baixa
sensibilidade do fator tinico de Harman, avaliou-se mais
detalhadamente o viés do método comum por meio da
andlise fatorial exploratéria de ajuste do modelo de um fator
em comparagio com o modelo de quatro fatores (Sun et al.,
2023). Os resultados sao apresentados na Tabela 1.

Modelo Fator x2/df CFI NFI RMSEA SRMR
Four-factor model (CI, CO, DR, RDP) 2,10 0,857 0,763 0,100 0,089
Three-factor model (CI, CO + DR, RDP) 3,08 0,724 0,645 0,137 0,150
Two-factor model (CI, CO + DR + RDP) 4,14 0,579 0,518 0,168 0,174
One-factor model (CI + CO + DR + RDP) 4,78 0,491 0,440 0,185 0,151

Nota. CI = Controles informais; CO = Cooperagio; DR = Dificuldades relacionais; RDP = Resiliéncia na dependéncia de papel. Fonte: Elaboragio prépria.

O modelo de quatro fatores apresenta o melhor ajuste
entre todos os modelos, com uma relacao x2/df de 2,10, CFI
de 0,857, NFI de 0,763 ¢ RMSEA de 0,100, o que ¢ razodvel.
Os modelos de trés, dois e um fator tém desempenhos
significativamente piores, especialmente nesses indices, o que
indica que a solugio com quatro fatores é a mais apropriada
para os dados. Portanto, a auséncia de viés de método comum
sério pode ser inferida pelo fato de 0 modelo de um tnico
fator apresentar um ajuste significativamente pior que o
modelo de quatro fatores, sugerindo que os dados sio mais
bem representados por multiplos fatores distintos do que por
um tdnico fator comum (Sun et al., 2023).

Além da andlise de viés do método comum, possiveis
distor¢oes oriundas do viés de nao resposta também foram
analisadas, fazendo-se a comparagao das médias entre os 10%
primeiros e os 10% ultimos respondentes (Gomez-Conde
et al., 2021). A aplicagdo do teste t nio revelou diferengas
significativas (p < 0,05) nas médias das respostas aos itens
do questiondrio entre os respondentes iniciais e os tardios.
Portanto, a presenca desses vieses na anélise dos dados é pouco
provavel.

A carta anexada ao questiondrio ainda assegurava o
anonimato dos respondentes e de suas empresas. Com isso,
assumiu-se a dispensa do registro e da avaliagio da pesquisa
no sistema CEP/CONEP, consoante o inciso XIV, artigo 2°,
da Resolu¢do CNS n.c 510/2016, que prevé esta dispensa
para pesquisa que convida os participantes, sem possibilidade
de identificagio, a expressar o sentido que atribuem a temas,
atuagio de pessoas e organizagoes.

Procedimentos de andlise dos dados

Para a andlise dos dados, inicialmente empregaram-se
técnicas de andlise descritiva e andlise fatorial exploratdria.

Na sequéncia, para testar as hipdteses propostas, utilizou-se
a modelagem de equagées estruturais (SEM), estimadas a
partir dos minimos quadrados parciais (PLS), pelo software
SmartPLS 4. No PLS-SEM, para averiguar a adequagio
do modelo e mensurar a significAncia das relagées entre
as varidveis latentes (Hair et al., 2022), seguiram-se os
procedimentos indicados por Guenther et al. (2023) e Hair
et al. (2022).

Na andlise da mediagdo, apresentam-se situacoes de
presenca ou auséncia (Hair et al., 2022). Auséncia ocorre
quando o efeito direto ¢é significativo e o indireto nio,
assim como quando os efeitos direto e indireto nao sio
significativos. Presenga ocorre quando os efeitos direto
e indireto sdo significativos e atuam na mesma dire¢io
(complementar) ou em diregoes opostas (competitiva),
assim como quando apenas o efeito indireto ¢ significativo
(indireta). O efeito mediador foi analisado por meio dos
efeitos indiretos totais do SmartPLS (Hair et al., 2022).

ANALISE DOS RESULTADOS

Modelo de mensuracdo e estatisticas
descrifivas

No modelo de mensuracio, inicialmente analisaram-
se os critérios de validade e confiabilidade do modelo
proposto (Hair et al., 2022). Foi necessrio retirar do modelo
dois itens, um do construto controle cultural (CC2) e outro
do construto cooperacio (CO1), devido a carga fatorial
abaixo do minimo estabelecido (=0,708) (Guenther et al.,
2023; Hair et al., 2022). A Tabela 2 apresenta os resultados
de validade e confiabilidade do modelo.
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Tabela 2. Modelo de mensuragao e estatisticas descritivas.

Painel A — 12 Ordem

Alfa de Cronbach  Composite rellability AVE Média Desvio padrio
Controles culturais 0,883 0,914 0,681 3,84 1,10
Controles pessoais 0,847 0,891 0,621 3,72 1,19
Cooperagio 0,827 0,885 0,660 3,70 1,02
Dificuldades relacionais 0,869 0,904 0,760 1,92 1,02
Resiliéncia na dependéncia de papel 0,875 0,923 0,801 3,53 1,06
Fornell-Larcker / HTMT
1 2 3 4 5
1. Controles culturais 0,825 0,784 0,483 0,275 0,166
2. Controles pessoais 0,688 0,788 0,421 0,209 0,447
3. Cooperagio 0,420 0,362 0,812 0,214 0,448
4. Dificuldades relacionais -0,271 -0,234 -0,203 0,872 0,163
5. Resiliéncia na dependéncia de papel 0,143 0,389 0,388 -0,177 0,895
Painel B— 22 Ordem
Alfa de Cronbach  Composite rellabilizy AVE Média Desvio padrio
Controles informais 0,815 0,914 0,843 3,79 1,14
Cooperagio 0,827 0,886 0,660 3,70 1,02
Dificuldades relacionais 0,869 0,904 0,758 1,92 1,02
Resiliéncia na dependéncia de papel 0,875 0,923 0,800 3,53 1,06
Fornell-Larcker / HTMT
1 2 3 4
1. Controles informais 0,918 0,509 0,267 0,341
2. Cooperagio 0,420 0,813 0,214 0,448
3. Dificuldades relacionais -0,274 -0,205 0,871 0,163
4. Resiliéncia na dependéncia de papel 0,303 0,390 -0,177 0,895
SRMR 0,076
NFI 0,706

Nota. N = 113.Fonte: Elaboragio prépria.

sdo superiores aos demais (Fornell-Larcker) e com valores de
HTMT no limite de 0,90 (Hair et al., 2022).

A andlise do wvariance inflation factors (VIF) indica

Na andlise do modelo de mensuracio, é necessério
considerar os resultados do modelo de primeira ordem
(validade e confiabilidade), uma vez que as varidveis de
segunda ordem dependem das varidveis latentes de primeira

ordem para serem devidamente estimadas (Painel A) (Hair et
al., 2022). A andlise de segunda ordem foi operacionalizada
com procedimentos em duas etapas (Hair et al., 2022),
considerando os escores dos fatores de cada dimensio
(controles culturais e controles pessoais) como componente
dos controles informais (Painel B).

Os resultados apontam confiabilidade, com valores
de confiabilidade composta e consisténcia interna (alfa de
Cronbach) superiores a0 minimo (>0,70) recomendado
(Hair et al., 2022). Indicam também que as varidveis estao
adequadas quanto a validade convergente, visto que os valores
da AVE sao superiores a 0,50 (Hair et al., 2022). Pelo critério
Fornell-Larcker (valores em negrito e inferiores) e HTMT
(valores superiores), confirma-se a validade discriminante,
dado que os valores de correlagio entre as proprias varidveis

auséncia de multicolinearidade entre as varidveis latentes,
visto que os valores se encontram abaixo de 5 (entre 1,00
e 3,26) (Hair et al., 2022). Pela standardized root mean
square residual (SRMR < 0,08) e pela normed fit index
(NFI), evidencia-se o ajustamento do modelo (Guenther et
al., 2023). Os resultados do modelo de mensuragio estiao
adequados, o0 que permite avancar para testar as hipSteses.

Modelo estrutural e teste de hipdteses

Para o teste das hipéteses (Tabela 3) procedeu-se a
andlise bootstrapping, com 10.000 reamostragens, intervalo
bias-corrected and accelerated e teste bicaudal ao nivel de
significAncia de 5% (Guenther et al., 2023; Hair et al.,
2022).
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Tabela 3. Resultados do modelo estrutural — Teste das hipéteses.

Hip. Relagio Coeficiente estrutural t-value p-value Decisao
H1  Controles informais — ResiliénciaDP 0,158 1,395 0,163 Rejeitar
H2  Controles informais — Cooperagio 0,423 4,732 0,000*** Nio rejeitar
H3  Cooperagio — ResiliénciaDP 0,317 2,995 0,003*** Nao rejeitar
H4  Controles informais = Cooperagio — ResiliénciaDP 0,134 2,385 0,017** Nio rejeitar
H5  Dificuldades relacionais x Cooperagio — ResiliénciaDP 0,069 0,567 0,571 Rejeitar
CO  Estdgio = Cooperagio 0,030 0,340 0,734 -

CO  Estdgio — ResiliénciaDP 0,109 1,233 0,217 -

Nota. ** p < 0,05; *** p < 0,01. Legenda: CO = Controle; ResiliénciaDP = Resiliéncia na dependéncia de papel. Avaliagao do modelo estrutural (R?): Resiliéncia na dependéncia

de papel = 0,197; Cooperagio = 0,177. Relevancia preditiva (Q?): Resiliéncia na dependéncia de papel = 0,057; Cooperagio = 0,136. Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo apresenta um coeficiente de determinagio
(R?) de 19,7% para resiliéncia na dependéncia de papel e de
17,7% para cooperagao. A relevincia preditiva (Q?) apresenta
resultados acima de zero, o que atesta a acurdcia do modelo
(Hair et al., 2022).

Os coeficientes estruturais demonstram que nao hd
relacao direta dos controles informais com a resiliéncia na
dependéncia de papel (p > 0,05), o que leva a rejeicio da
H1. Porém, controles informais tém efeitos diretos sobre
a cooperagio ¢ esta tem efeito direto sobre a resiliéncia
na dependéncia de papel, ambas com relagio positiva e
significativa (p < 0,01), o que suporta nio rejeitar as hipdteses
H2 e H3.

O efeito mediador da cooperagio na relagio entre
controles informais e resiliéncia apresenta significincia
estatistica (p < 0,05), o que permite nio rejeitar a H4. Isso
indica uma media¢do indireta, ou seja, s6 hd efeito dos
controles informais na resiliéncia com a insercio da varidvel
cooperagio. No entanto, o efeito moderador de dificuldades
relacionais na relacio entre cooperagio e resiliéncia na
dependéncia de papel nio apresentou significincia (p > 0,05),
o que leva a rejeicao da H5.

Por fim, a andlise das varidveis de controle nio apoia
que hd relagio entre o estdgio de incubagio da empresa e
a cooperago, assim como entre o estigio de incubacio da
empresa ¢ a resiliéncia na dependéncia de papel (p > 0,05),
0 que sugere que o estdgio de incubagio nio interfere na
cooperagio e na resiliéncia na dependéncia de papel.

Discussdo dos resultados

A HI1, que previa influéncia positiva direta dos
controles informais sobre a resiliéncia na dependéncia
de papel, ndo apresentou significAncia estatistica, o que
leva a sua rejei¢do. Esse achado contrasta com a literatura
prévia (ex.: Beuren & Santos, 2019; Beuren et al., 2020;
Bracci & Tallaki, 2021; Frare et al., 2023), que encontrou
influéncia direta dos controles informais sobre a resiliéncia.
Uma possivel explicagio para isso ¢ a andlise segregada das

dimensdes de resiliéncia, contrastando com a andlise conjunta
realizada nesses estudos. Além disso, outras varidveis podem
apresentar interveniéncia na relagao entre controles informais
e resiliéncia na dependéncia de papel, uma lacuna a ser
considerada em pesquisas futuras.

A H2, que previa influéncia positiva dos controles
informais na cooperagio, apresentou suporte estatistico para
nao ser rejeitada. Este resultado coaduna com estudos prévios
(ex.: Langfield-Smith, 1997; Mahama, 2006; Pazetto &
Beuren, 2022; Xu et al., 2014), que, em diferentes contextos
e perspectivas, salientaram a relevincia dos controles para
a cooperagio. Controles informais podem desencadear um
ambiente de confianga e senso de pertencimento (Mahama,
20065 Pazetto & Beuren, 2024), sentimentos e percepgoes
individuais que facilitam a cooperagio (Lotfi & Larmour,
2022; Wieland & Wallenburg, 2013). Isso é particularmente
relevante em incubadoras, acessadas pelas startups para
apoiar o negdcio, que fomentam redes de apoio, interacio
frequente e intercAmbio de conhecimento (Lotfi & Larmour,
2022). Nesse contexto, os controles informais proporcionam
um equilibrio entre liberdade e responsabilidade (Frare &
Beuren, 2021).

A H3, que previa influéncia positiva e significativa
da cooperacio sobre a resiliéncia na dependéncia de papel,
foi confirmada, o que suporta nio rejeitar a H3. Esse
achado converge com Lofti e Larmour (2022) e Wieland e
Wallenburg (2013), que encontraram, no 4mbito de cadeias
de suprimentos, relagio positiva de aspectos relacionais
com a resiliéncia. A cooperagio propicia um ambiente de
apoio e troca e favorece a redugio de conflitos (Zhang et al.,
2023), estimulando o desenvolvimento da resiliéncia (Lowe,
1997), particularmente importante nas situagbes em que
os individuos precisam lidar com os desafios e adversidades
(Lotfi & Larmour, 2022). A cooperagio intraorganizacional
favorece que os membros se sintam mais apoiados para
enfrentar os desafios e se adaptarem as mudangas (Shahzad
et al., 2020). Startups que cooperam criam um ambiente
de suporte e tém mais facilidade para se adaptar, transferir
responsabilidades e inovar no modo de exercer papéis
dependentes (Frare & Beuren, 2021; Ries, 2011).
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A H4, que previa efeito mediador da cooperagio na
relagio entre controles informais e resiliéncia na dependéncia
de papel, apresentou suporte para nio ser rejeitada, revelando
uma mediacdo indireta. Isso refor¢a a ideia de que a relacio
entre controles informais e resiliéncia na dependéncia de
papel envolve outras varidveis para apresentar significAncia
— 1o caso, a cooperagio (Lotfi & Larmour, 2022; Pazetto &
Beuren, 2022). Os controles informais operam de maneira
indireta, influenciando comportamentos e atitudes (Pazetto
& Beuren, 2022; Xu et al., 2014), impactando a resiliéncia.
Os controles podem incentivar os funciondrios a cooperar,
e, com isso, podem apoiar o desenvolvimento da resiliéncia,
de modo a promover compartilhamento, colaboragio e
apoio mutuo (Zhou et al., 2023). A cooperagio atua como
um catalisador que potencializa os controles informais,
facilitando o apoio mutuo (Frare & Beuren, 2021; Wieland
& Wallenburg, 2013).

A H5, que conjecturava efeito moderador de
dificuldades relacionais na relagio entre cooperagio e
resiliéncia na dependéncia de papel, nio foi confirmada, o
que levou 2 sua rejeicdo. As dificuldades relacionais podem
afetar a forma como as pessoas cooperam (Dias et al., 2020)
e se relacionam (Lowe, 1997; Zhang et al., 2023), mas
nao necessariamente moderam a relacio entre cooperagio
e resiliéncia na dependéncia de papel. Objetivos comuns e
ripida adaptacio podem auxiliar na superagio de desafios
nas startups (Santos et al., 2023; Taylor et al., 2019). As
dificuldades relacionais podem ser distintas na relagio com
outras varidveis e em outros contextos (Luiz et al., 2024),
como a moderagio confirmada por Pazetto e Beuren (2022)
sobre a cooperagio em parques tecnoldgicos.

O estdgio de incubagio da empresa como varidvel
de controle na cooperagio e na resiliéncia na dependéncia
de papel niao apresentou significAincia. Uma possivel
explicagio ¢ que a cooperagio e a resiliéncia podem ocorrer
independentemente do estdgio de incubacio em que a startup
se encontra (Bedford, 2015; Frare et al., 2023). Embora o
tamanho de uma startup possa influenciar indiretamente a
cooperacio (Bedford, 2015) earesiliéncia, por meio de fatores
como estrutura organizacional (Frare et al., 2023), presume-
se que essas caracteristicas sejam mais influenciadas pela
gestdo e pelo foco da startup. Portanto, independentemente
do seu estdgio de incubagdo, uma startup pode potencializar
a resiliéncia dos individuos e da organizag¢io e promover a
cooperacio, com vistas a aumentar a sua competitividade.

CONSIDERAGOES FINAIS

Conclusoes

Os resultados da pesquisa revelaram que os controles
informais nio apresentam efeito direto sobre a resiliéncia na

RAC, Rev. Adm. Contemp., v. 29, n. 2, €240208, 2025 | doi.

dependéncia de papel, apenas sobre a cooperacio e, por sua
vez, a cooperagio sobre a resiliéncia na dependéncia de papel.
Efeito mediador da cooperagio foi observado na relacio
entre controles informais e resiliéncia na dependéncia de
papel. Contudo, nio foi constatado efeito moderador
de dificuldades relacionais na relagio entre cooperagio
e resiliéncia na dependéncia de papel. Conclui-se que a
resiliéncia na dependéncia de papel pode ser desencadeada
pelos controles informais, desde que ocorra a interveniéncia
da cooperagdo. Portanto, as startups precisam estimular
a cooperagdo para neutralizar ou reduzir o impacto dos
controles informais ao fomentar a resiliéncia diante de
adversidades. Esses achados podem trazer implicagdes a
literatura e insights as startups, principalmente por fornecer
uma compreensio mais aprofundada do potencial dos
controles informais e da cooperagio para desencadear a
resiliéncia na dependéncia de papel em contextos turbulentos
e perturbadores.

Implicacoes praticas e tedricas

O estudo destaca quatro implicagdes principais para
a literatura gerencial. Primeiro, apesar de diferentes tipos
de controles terem sido cotejados com diferentes tipos de
resiliéncia, o estudo contribui para a lacuna relativa ao
impacto das diversas formas de resiliéncia em startups (ex.:
Beurenetal., 2020; Bracci & Tallaki, 2021; Frare etal., 2023).
Acrescenta-se a literatura ao revelar que, para a relagao entre
controles informais e resiliéncia na dependéncia de papel
apresentar significAncia no contexto de startups incubadas, ¢
necessdria a interveniéncia da cooperagio (Lotfi & Larmour,
2022). Segundo, os achados da pesquisa denotam que, apesar
da importancia da resiliéncia no contexto de startups (Noelia
& Rosalia, 2020), outras varidveis podem atuar na relacio
entre controles informais e a resiliéncia na dependéncia
de papel. Terceiro, contribui ainda com a literatura atual
ao demonstrar empiricamente que os controles podem
direcionar os funciondrios & cooperagio, relagio esta que
ainda se encontrava pouco explorada (Pazetto & Beuren,
2024). Quarto, colabora com pesquisas que buscam analisar
antecedentes da resiliéncia em startups, aspecto que carece
de mais estudos (Frare & Beuren, 2021; Haase & Eberl,
2019; Zhou et al., 2023).

Os resultados também trazem implicagbes para a
prtica gerencial de startups. O contexto dinimico, as
restricdes e os desafios que geralmente envolvem essas
empresas exigem que seus gestores desenvolvam niveis
adequados de resiliéncia na dependéncia de papel, o que pode
ocorrer com o apoio de controles informais e interveniéncia
da cooperacio. Lideres de equipes podem criar um ambiente
propicio & cooperagio ao estabelecer controles informais,
com o intuito de modelar comportamentos desejados e,
concomitantemente, construir uma organizagiao resiliente e
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adaptdvel. Em pequenas empresas, como no caso de startups,
geralmente o gestor conhece as capacidades da equipe
para superar obsticulos e compartilhar conhecimentos,
0 que ¢ essencial para construir resiliéncia individual,
de equipe e organizacional. Os achados apresentam
evidéncias que podem orientar os gestores para potencializar
comportamentos em prol da organizagio. Incubadoras
podem considerar os achados da pesquisa para desenvolver
politicas e a¢oes que facilitem a cooperagio entre as startups
incubadas, para acelerar o estdgio de incubacio e apoiar mais
novos negocios.

Limitacoes

Os resultados da pesquisa devem ser considerados
a luz de suas limitagoes. Primeiro, destacam-se questoes
relativas as escolhas metodoldgicas, o que impede fazer
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