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RESUMO
Este artigo analisa o papel de mecanismos de controle (formais e informais) no fomento à resiliência organizacional 
(proativa e reativa) de startups de tecnologia financeira (fintechs), considerando o efeito moderador da imprevisibilidade 
ambiental. Primeiro, existem poucas evidências sobre mecanismos de controle formais e informais no âmbito da resiliência 
organizacional. Segundo, os estudos de controles gerenciais enfocam algumas abordagens de resiliência, porém, não 
abordam a resiliência sobre a ótica proativa e reativa. Terceiro, a literatura sobre os efeitos da imprevisibilidade ambiental 
em organizações contemporâneas, como as fintechs, ainda é limitada. Por um lado, acrescentam-se novas evidências para 
a literatura de controle gerencial e resiliência organizacional, amplia-se o entendimento de antecedentes da resiliência em 
startups e proporcionam-se insights sobre os efeitos da imprevisibilidade ambiental no alinhamento entre controles gerenciais 
e objetos de controle. Por outro lado, são fornecidos insights de mecanismos de controle que as fintechs podem se beneficiar 
para desenvolver resiliência organizacional, tanto para antecipar e se preparar quanto para agir e apresentar respostas diante 
de interrupções nos negócios e momentos incertos. Os achados beneficiam a construção e desenvolvimento da resiliência 
em fintechs, o que se torna vital para que essas startups consigam sobreviver e consolidar-se no mercado financeiro. Os dados 
foram coletados por survey e analisados a partir de modelagem de equações estruturais. Uma análise adicional foi conduzida 
via análise qualitativa comparativa de conjuntos difusos (em inglês, fuzzy set). Os principais resultados revelam que: (i) 
mecanismos de controle formais e informais fomentam a resiliência organizacional proativa e reativa; (ii) em cenários de 
alta imprevisibilidade ambiental, maior atenção dedicada aos controles informais resulta em maiores níveis de resiliência 
proativa; e (iii) existem quatro (cinco) configurações organizacionais que levam as fintechs a alta resiliência proativa (reativa).
Palavras-chave: controle gerencial, controles formais, controles informais, imprevisibilidade ambiental, resiliência 
organizacional.
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1. INTRODUÇÃO

A globalização e mercados contemporâneos evocam 
cenários de dinamismo e turbulências, que afetam 
continuamente a inserção e manutenção de novas 
empresas no mercado (Fisher et al., 2020; Townsend et 
al., 2018). Isso é particularmente verdade para as startups, 
que são organizações que, mesmo diante dessas incertezas, 
buscam oferecer novos produtos e serviços (Ries, 2011). 
Dentre os diferentes segmentos de startups, um que 
vem recebendo considerável destaque é o de startups de 
tecnologia financeira (fintechs), pois são empresas ágeis 
e que conseguem inovar com rapidez (Brandl & Hornuf, 
2020). As fintechs se aproveitam da era da digitalização 
e novas tecnologias para oferecer serviços financeiros 
disruptivos, o que se torna um diferencial para essas 
organizações (Hornuf et al., 2021).

Apesar do potencial inovador, considerável parcela 
dessas startups não consegue sobreviver por muito 
tempo, principalmente pelas dificuldades de condução 
dos negócios (March-Chorda, 2004; Noelia & Rosalia, 
2020). Estima-se que mais da metade dessas startups 
não sobrevivem cinco anos ou mais (Nobel, 2011). No 
âmbito das fintechs brasileiras, diversas são as barreiras 
que levam ao fracasso, a exemplo de falta de regulação 
própria, necessidade de investimento e dificuldade para 
captação de recursos, conflitos com players consolidados 
no mercado (p. ex., concorrência com grandes bancos e 
corretoras), dificuldades para encontrar redes de parceiros 
estratégicos, além do comportamento e aceitação dos 
usuários (Braido et al., 2021). Destarte, um elemento 
crucial para aumentar as probabilidades de sucesso e 
sobrevivência das startups é a resiliência (Frare & Beuren, 
2021b). A resiliência organizacional pode ser considerada 
a partir de uma ótica proativa e outra reativa: enquanto 
a primeira se concentra na criação de consciência 
interna para prontidão diante da possível ocorrência de 
interrupções nos negócios, a segunda busca desenvolver 
respostas e obter sucesso para lidar com o surgimento 
dessas interrupções (Jia et al., 2020).

Gerenciar e fomentar a resiliência organizacional é uma 
tarefa árdua para as startups (Haase & Eberl, 2019). Nesse 
sentido, este estudo postula que mecanismos de controles 
formais (controle de ação e resultados) e informais 
(controle de pessoal e cultura) podem colaborar para que 
as fintechs gerenciem e fomentem a criação de resiliência 
organizacional, de maneira proativa e reativa. No âmbito 
de controles formais, controles de ação direcionam os 
colaboradores na condução das atividades, enquanto 
controles de resultados monitoram metas de desempenho 
a serem alcançadas. Na perspectiva de controles informais, 

controles de pessoal tratam da contratação, treinamento 
e envolvimento dos colaboradores, enquanto o controle 
cultural atua na visão, missão e valores entre os membros 
(Goebel & Weißenberger, 2016, 2017a, 2017b; Kleine & 
Weißenberger, 2014). 

Primeiro, evidências já sugerem que sistemas de 
controle gerencial (SCG) habilitantes fomentam a criação 
de resiliência cognitiva, comportamental e contextual 
(Beuren & Santos, 2019) e resiliência organizacional 
em sentido amplo (Beuren et al., 2020). Sistemas de 
controle voltados para planejamento, monitoramento, 
orçamento flexível e gestão de desempenho também 
auxiliam no desenvolvimento de capacidades de 
resiliência organizacional (Bracci & Tallaki, 2021). 
Contudo, para a discussão de mecanismos de controle 
formais e informais, os achados são menos conclusivos. 
Mecanismos de controles formais e informais instigam 
comportamentos como o comprometimento e confiança 
organizacional (Goebel & Weißenberger, 2017a, 2017b; 
Kleine & Weißenberger, 2014), o que é essencial para 
que a organização esteja atenta e procure se antecipar a 
possíveis interrupções dos negócios, além de facilitar o 
desenvolvimento de rápidas respostas quando mudanças 
são necessárias (Jia et al., 2020). Nessa linha, entende-se 
que os controles formais e informais podem promover 
a congruência de objetivos organizacionais e individuais 
(Merchant & Van der Stede, 2007) voltados para incentivar 
a resiliência organizacional (proativa e reativa).

Segundo, os estudos de controle gerencial focaram 
em resiliência cognitiva, comportamental e contextual 
(Beuren & Santos, 2019) e resiliência organizacional em 
amplo sentido (Beuren et al., 2020; Bracci & Tallaki, 2021), 
ignorando aspectos proativos e reativos (Jia et al., 2020). 
Assim, evidenciar mecanismos de controle que fomentam 
a resiliência organizacional proativa e reativa é relevante, 
pois a primeira visa a antecipar e esperar possíveis eventos 
atípicos (Sull, 2005), enquanto a segunda busca fornecer 
rápidas respostas aos eventos inesperados que surgem 
(Dubrovski, 2004). Dessa forma, as startups podem ampliar 
a probabilidade de sobrevivência (Watanabe et al., 2004) 
e aumentar a competitividade (Teixeira & Werther, 2013) 
a partir do gerenciamento da incerteza (Gunasekaran et 
al., 2011). Inerente a tudo isso, a incipiência de estudos 
que abordam os facilitadores da resiliência em startups é 
um fator motivador para explorar esse fenômeno e seus 
antecedentes (Frare & Beuren, 2021b; Haase & Eberl, 2019).

Terceiro, as organizações contemporâneas estão cada 
vez mais sujeitas a imprevisibilidade ambiental, isto é, 
a incapacidade de antecipar alterações no ambiente e, 
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diante disso, avaliar os possíveis impactos gerenciais e 
organizacionais (Bedford & Malmi, 2015). Basicamente, o 
crescimento (diminuição) da imprevisibilidade ambiental 
resulta em maior (menor) necessidade para alinhar 
controles gerenciais para alcançar determinado resultado 
ou comportamento (Gerdin et al., 2019; Henri & Wouters, 
2020). Especula-se que isso seja condizente para a 
realidade das fintechs, pois se espera que maiores níveis de 
imprevisibilidade ambiental demandem maior intensidade 
de mecanismos de controle (formais e informais) para 
assegurar a manutenção de resiliência organizacional 
(proativa e reativa) necessária para antecipar e realizar 
mudanças organizacionais (Jia et al., 2020).

Diante das incompletudes, resultados não conclusivos e 
demandas da literatura, este estudo buscou analisar o papel 
de mecanismos de controle (formais e informais) em prol 
da resiliência organizacional (proativa e reativa) de fintechs, 
considerando o efeito moderador da imprevisibilidade 
ambiental. Para tanto, as hipóteses foram testadas em 78 
fintechs brasileiras, a partir da modelagem de equações 
estruturais por mínimos quadrados parciais (PLS-SEM). 
Complementarmente, aplicou-se a análise qualitativa 
comparativa de conjuntos difusos ‒ em inglês, fuzzy set 
(fsQCA) ‒, a qual proporciona uma visão abrangente dos 
resultados (Crespo et al., 2019; Cruz et al., 2022; Frare 
et al., 2022).

Os achados sinalizam que os mecanismos de controle 
formais e informais promovem a resiliência organizacional, 
proativa e reativa. Também sugerem que a imprevisibilidade 
ambiental modera positivamente a relação entre controles 
informais e resiliência proativa. Além disso, são diversas 
combinações de condições (controles formais, controles 
informais, imprevisibilidade ambiental, porte, idade e 
suporte de ecossistemas) que resultam em alta resiliência 
organizacional (proativa e reativa). Isso tudo é consistente 
com a ideia de que controles gerenciais são relevantes para 
que as startups consigam prosperar (Davila & Foster, 2005, 
2007). Esses achados contribuem em duas vias principais. 
Por um lado, o estudo contribui para a literatura de 
controle gerencial e resiliência organizacional (Beuren 
& Santos, 2019; Beuren et al., 2020; Bracci & Tallaki, 2021), 
antecedentes da resiliência em startups (Frare & Beuren, 
2021b; Haase & Eberl, 2019), impactos da imprevisibilidade 
ambiental no alinhamento entre o controle gerencial e o 
objeto de controle (Gerdin et al., 2019; Henri & Wouters, 
2020), além de agregar novos insights sobre fintechs (Brandl 
& Hornuf, 2020; Hornuf et al., 2021). Por outro lado, 
contribui-se para que a gestão das fintechs encontrem 
meios que estimulem o desenvolvimento de resiliência 
organizacional (reativa e proativa), visando a se antecipar 
e agir rapidamente quando situações adversas aparecem 
(Jia et al., 2020).

2. REVISÃO DA LITERATURA E DESENVOLVIMENTO DAS HIPÓTESES

2.1 Controle Gerencial e Resiliência 
Organizacional

Por meio da indução de comportamentos aos 
colaboradores, os SCGs possibilitam que os gestores 
promovam e alcancem os objetivos organizacionais 
(Merchant & Van der Stede, 2007). Isso ocorre a partir 
de mecanismos de controle gerencial, que perpassam 
vias formais (controles de ação e resultados) e informais 
(controles de pessoal e de cultura) (Goebel & Weißenberger, 
2016, 2017a, 2017b; Kleine & Weißenberger, 2014). Por 
um lado, os controles de ação são direcionados para como 
os colaboradores conduzem suas atividades, enquanto 
os controles de resultados se concentram nas metas de 
desempenho a serem alcançadas. Por outro lado, os 
controles de pessoal se preocupam com a contratação, 
treinamento e envolvimento dos colaboradores, enquanto 
o controle cultural visa a disseminar a visão, missão e 
valores entre os membros da organização (Goebel & 
Weißenberger, 2017a).

Mecanismos de controles formais e informais 
costumam ser benéficos para as organizações em diversos 

sentidos. A condução de ambos os controles é influenciada 
positivamente pelo estilo de liderança dos gestores, além 
de que nesse caso os controles informais atuam como um 
facilitador do comprometimento organizacional (Kleine 
& Weißenberger, 2014) e contribuem para a efetividade de 
SCG, enquanto nos controles formais apenas os controles 
de ação têm associação positiva com a efetividade do 
SCG, tudo isso refletindo no desempenho organizacional 
(Goebel & Weißenberger, 2017a). Controles informais são 
úteis para promover um clima ético de trabalho, o que 
resulta em maior confiança e desempenho organizacional 
(Goebel & Weißenberger, 2017b); também fomentam a 
identificação organizacional e o comprometimento afetivo 
de funcionários (Monteiro & Lunkes, 2021), o que é vital 
para assegurar a congruência de objetivos individuais e 
organizacionais (Merchant & Van der Stede, 2007).

Apesar de controles informais, isoladamente, 
contribuírem mais que os controles formais para a satisfação 
no trabalho de funcionários, quando combinados podem 
levar a alta satisfação no trabalho (Cruz et al., 2022). 
Perspectiva idêntica ocorre na contribuição dos controles 
formais e informais para o desempenho de gerentes de 
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empresas familiares; isoladamente se destacam os controles 
informais, mas, quando combinados, resultam em mais 
de um caminho que leva ao alto desempenho gerencial 
(Monteiro et al., 2021). Controles formais e informais, 
conjuntamente, também incentivam a confiança e o 
comprometimento organizacional (Boff et al., 2021). 
Em linhas gerais, as evidências sugerem que a extensão 
de uso dos mecanismos de controles formais e informais 
pode orquestrar diversas prioridades organizacionais e 
este estudo postula o caso da resiliência organizacional.

A resiliência organizacional tem despertado o interesse 
para o entendimento de fenômenos como a recuperação, a 
adaptação e a antecipação de acontecimentos característicos 
de ambientes turbulentos (Annarelli & Nonino, 2016; 
Buliga et al., 2016). Isso porque tais fenômenos propiciam 
a sobrevivência (Watanabe et al., 2004) e o aumento da 
competitividade (Teixeira & Werther, 2013) por meio do 
gerenciamento da incerteza (Gunasekaran et al., 2011). 
Considerando essa dinâmica, a resiliência representa fonte 
de sobrevivência, principalmente para as organizações 
que atuam com novas tecnologias e se encontram em um 
cenário de alta imprevisibilidade e competição (Watanabe 
et al., 2004).

A resiliência organizacional pode ser considerada a 
partir de duas óticas: proativa e reativa (Jia et al., 2020). 
A resiliência organizacional proativa consiste no ato 
de antecipação e espera de possíveis eventos atípicos 
(Sull, 2005), visando a agilizar prontamente às mudanças 
organizacionais se algo acontecer (Giustiniano et al., 
2018). Resume-se na criação de consciência interna, 
análise e avaliação de probabilidades, elaboração de 
planos de contingência e quaisquer outros aspectos para 
prevenção e prontidão diante da possível ocorrência de 
interrupções nos negócios (Jia et al., 2020). A resiliência 
organizacional reativa se concentra em fornecer 
prontas respostas aos eventos inesperados que surgem 
(Dubrovski, 2004), mobilizando esforços para minimizar 
os impactos de eventos adversos ocasionados pelas novas 
circunstâncias (Bode & Macdonald, 2017), permeando 
o rápido reconhecimento, identificação e avaliação de 
situações ameaçadoras, para desenvolver respostas e obter 
sucesso ao lidar com esses momentos (Jia et al., 2020). 

Essa discussão de resiliência organizacional (proativa e 
reativa) é particularmente relevante para as startups, que 
são constantemente ameaçadas e, desde o seu nascimento, 
são suscetíveis a grandes interrupções na continuidade 
dos negócios, diante da falta de recursos, concorrência 
acirrada, barreiras de aceitabilidade pelos usuários (Braido 
et al., 2021), além de eventos adversos como a pandemia 
causada pela doença por coronavírus 2019 (COVID-19) 
(Frare & Beuren, 2021b). 

As evidências de controles gerenciais e resiliência 
organizacional são limitadas, mas sugerem que o primeiro 
fomente o segundo. Evidências apontam que um SCG 
habilitante incentiva a criação de resiliência cognitiva, 
comportamental e contextual, enquanto o SCG coercitivo 
é menos útil nessa situação, mas mesmo assim fomenta a 
resiliência contextual (Beuren & Santos, 2019). Em adição, 
há achados indicativos de que a percepção habilitante 
do SCG fomenta a resiliência organizacional (Beuren 
et al., 2020) e que o SCG é relevante para promover 
comportamentos adaptativos e mudança organizacional, 
fornecendo rápidas respostas para o enfrentamento de 
situações adversas, isto é, capacidades de resiliência 
organizacional (Bracci & Tallaki, 2021).

Como atuam em um amplo escopo abrangendo ações, 
resultados, pessoal e cultura, mecanismos de controles 
formais e informais são úteis para promover a congruência 
dos objetivos organizacionais e individuais (Goebel & 
Weißenberger, 2016, 2017a, 2017b; Kleine & Weißenberger, 
2014). A extensão de uso desses mecanismos assegura a 
efetividade de SCG (Goebel & Weißenberger, 2017a), 
potencialmente levando a organização a desenvolver 
capacidades de resiliência organizacional proativa e 
reativa; instiga-se o comprometimento organizacional 
(Boff et al., 2021; Goebel & Weißenberger, 2017a; 
Kleine & Weißenberger, 2014), o que é essencial para 
que a organização esteja atenta e procure se antecipar a 
possíveis interrupções dos negócios, além de facilitar o 
desenvolvimento de rápidas respostas quando mudanças 
são necessárias (Jia et al., 2020).

Em síntese, percebe-se que mecanismos de controle 
voltados para resultados e ações (controles formais) e para 
o pessoal e cultura (controles informais) podem gerar 
um clima organizacional de comprometimento, atenção 
e prontidão (Boff et al., 2021; Cruz et al., 2022; Goebel 
& Weißenberger, 2017a; Kleine & Weißenberger, 2014), 
o que é crucial para estimular a consciência interna de 
possíveis interrupções de negócios (resiliência proativa) e 
de agir prontamente quando essas interrupções ocorrem 
(resiliência reativa). Burnard et al. (2018) destacam que o 
processo de resposta a eventos que iniciam subitamente, 
que é o caso de muitas ações e demandas de startups, é 
iterativo, e ainda que as respostas dependem do evento 
que se busca responder em si, e inclusive, da capacidade 
de coletar, analisar, interpretar e utilizar as informações 
de forma eficaz, sugerindo que mecanismos de controle 
formal e informal têm papel distintivo para promover a 
resiliência organizacional.

Assim, as evidências sugerem que a extensão de uso 
de mecanismos de controle gerencial pode conduzir 
ao desenvolvimento de maiores níveis de resiliência 
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organizacional. Mais especificamente, espera-se que cada 
mecanismo de controle (formal e informal) assuma um 
papel relevante em promover a resiliência proativa e 
reativa, como descrito a seguir:

H1a: Níveis mais altos de controles formais levam a um aumento 
da resiliência proativa.

H1b: Níveis mais altos de controles formais levam a um aumento 
da resiliência reativa.

H1c: Níveis mais altos de controles informais levam a um aumento 
da resiliência proativa.

H1d: Níveis mais altos de controles informais levam a um aumento 
da resiliência reativa.

2.2 Efeito Moderador da Imprevisibilidade 
Ambiental

Encontrar meios para gerenciar e fomentar a resiliência 
organizacional em momentos de imprevisibilidade é um 
desafio constante (Sawalha, 2015). A imprevisibilidade 
ambiental permeia a incapacidade da organização em 
antecipar as possíveis alterações no ambiente e diante 
disso avaliar os possíveis impactos na gestão e estrutura 
organizacional (Bedford & Malmi, 2015). Conforme 
aumenta (diminui) a imprevisibilidade ambiental, maior 
(menor) é a necessidade de alinhamento dos controles 
para alcançar determinado resultado/ comportamento 
(Gerdin et al., 2019; Henri & Wouters, 2020), nesse caso, 
a resiliência (proativa e reativa).

A imprevisibilidade ambiental decorre principalmente 
das ações dos stakeholders, como os fornecedores, 
clientes e concorrentes (Bedford & Malmi, 2015). As 
configurações de controles gerenciais em condições de 
alta ou baixa imprevisibilidade ambiental podem variar, 
de acordo com características como o estágio do ciclo de 
vida, estratégia e tipo de serviço prestado (Auzair, 2015). 
Nesse sentido, estudos exploraram as configurações de 
controles gerenciais e certos resultados, considerando o 
papel moderador da imprevisibilidade ambiental.

Gerdin et al. (2019) investigaram a complementaridade 
entre controles baseados em valores e controles de 
resultado, em relação à lucratividade no nível de empresa, 
considerando a moderação da imprevisibilidade 
ambiental. Similarmente, Henri e Wouters (2020) 
analisaram a interdependência entre a funcionalidade 
das informações de custo e a diversidade de indicadores 
de desempenho não financeiro, e o efeito moderador 
da imprevisibilidade ambiental. Ambos os estudos 
reforçam que diante de baixa imprevisibilidade, maior 
é a probabilidade de os controles atuarem forte e 
alinhadamente com o objetivo-alvo, ou seja, na rota 
programada. Por outro lado, quando a imprevisibilidade 
é alta, amplia-se a extensão de uso de controles. Além 
disso, evidências sugerem que clima de cooperação, 
confiança e crenças, além de normas e metas mais rígidas 
podem ser relevantes para manutenção da resiliência em 
contextos de aumento da imprevisibilidade ambiental 
(Andersson et al., 2019).

Esses achados reforçam a ideia de que mecanismos 
de controle informais (que favorecem a cooperação, 
confiança e disseminação de crenças) e formais (metas 
e normas com maior rigidez) são relevantes para instigar 
a resiliência. Assim, uma vez que a resiliência está 
intimamente relacionada com a capacidade de responder 
proativamente ao inesperado, ou seja, imprevisibilidade 
(Ortiz-de-Mandojana & Bansal, 2016), e que evidências 
recentes indicam que os gestores renunciam a controles 
para reagir ao que o ambiente está impondo (Sarkar & 
Clegg, 2021), é esperado que:

H2a: A imprevisibilidade ambiental modera positivamente a relação 
dos controles formais com a resiliência proativa.

H2b: A imprevisibilidade ambiental modera positivamente a relação 
dos controles formais com a resiliência reativa.

H2c: A imprevisibilidade ambiental modera positivamente a relação 
dos controles informais com a resiliência proativa.

H2d: A imprevisibilidade ambiental modera positivamente a relação 
dos controles informais com a resiliência reativa.

3 MÉTODO

3.1 Amostra e Coleta de Dados

As fintechs se configuram como um fenômeno 
emergente, tanto no mercado quanto na academia. São 
organizações que exploram a onda da digitalização e 
de novas tecnologias para oferecer serviços financeiros 
disruptivos (Hornuf et al., 2021), ágeis e que conseguem 
inovar com rapidez, seja incremental ou radicalmente 
(Brandl & Hornuf, 2020). Além disso, apesar das 

barreiras para o ingresso de fintechs, o contexto brasileiro 
se mostra prolífico e cheio de oportunidades (Braido 
et al., 2021).

A população da pesquisa contempla 566 fintechs 
listadas na StartupBase, que é mantida pela Associação 
Brasileira de Startups (Abstartups). Os dados foram 
coletados por survey, aplicado a gestores das fintechs 
via LinkedIn, entre dezembro de 2020 e abril de 2021. A 
amostra reúne 78 diferentes fintechs (13,78% da população) 
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e a representatividade e o porte são satisfatórios se 
comparados com pesquisas da área (Crespo et al., 2019; 
Frare & Beuren, 2021a, 2021b). Quanto ao porte, 42 
fintechs (53,85%) possuem 20 ou menos colaboradores. 
Acerca da idade (anos de atuação no mercado), 27 fintechs 
atuam há até 2 anos; 28 de 3 a 4 anos; 11 de 5 a 6 anos 
e 12 há mais de 6 anos, sendo que 43 (55,13%) estão no 
mercado há pelo menos 3 anos e 34 confirmaram suporte 
de algum ecossistema de negócios (p. ex., incubadora, 
parque ou aceleradora).

3.2 Medidas

O estudo de mecanismos de controles formais e 
informais em startups se demonstra oportuno e emergente 
(Akroyd & Kober, 2020; Santos et al., no prelo). Esse 
construto capturou as percepções dos gestores acerca da 
extensão de uso de controles formais (ação e resultado, 
5 itens cada) e informais (pessoal, 5 itens, e cultural, 
6 itens), adotados de Goebel e Weißenberger (2017a). 
Aplicou-se uma escala do tipo Likert de 7 pontos 
(1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente).

O ambiente externo das startups é tão relevante ao 
ponto de moldar estratégias empresariais e repercutir no 
gerenciamento e resultados dessas firmas (Von Gelderen 
et al., 2000). Para o construto da imprevisibilidade 
ambiental, os gestores indicaram quão previsíveis ou 
imprevisíveis são os fatores externos da sua organização, 
a partir de 3 itens (ações dos fornecedores; demandas, 
gostos e preferências do cliente; atividades de mercado 
dos concorrentes) (Henri & Wouters, 2020). As 
pontuações médias mais altas representam maior 
nível de imprevisibilidade ambiental (1 = Altamente 
previsível a 7 = Altamente imprevisível). Cabe pontuar 
que o ambiente externo pode perpassar diversas óticas, 
como incerteza, turbulência, complexidade e hostilidade 
‒ para maiores detalhes teóricos e operacionais, ver 
Bedford e Malmi (2015) e Chenhall (2003). No entanto, 
conforme os objetivos da pesquisa e alinhado ao estudo 
de Henri e Houters (2020), considera-se exclusivamente a 
imprevisibilidade ambiental, que se define pontualmente 
por “incapacidade de antecipar variações entre os 
elementos do ambiente e avaliar o efeito de mudanças 
materiais na organização” (Bedford & Malmi, 2015, p. 
9) e representa dimensões cruciais do ambiente externo 
das organizações, nomeadamente fornecedores, clientes 
e concorrentes (Henri & Houters, 2020). 

O estudo da resiliência organizacional em startups é 
relevante para que se forneça respostas diante de parada de 
negócios, crises e incertezas ambientais no geral (Frare & 
Beuren, 2021b; Haase & Eberl, 2019). Para a mensuração 
desse construto, os gestores indicaram sua concordância 
com aspectos de resiliência proativa (4 itens) e reativa 
(5 itens) da organização, adotados de Jia et al. (2020). 
Foi aplicada uma escala do tipo Likert de 7 pontos (1 = 
Discordo totalmente e 7 = Concordo totalmente).

Adicionalmente, o estudo emprega 3 variáveis de 
controle. A primeira é o porte da organização, mensurado 
pelo número de funcionários, a partir de uma variável 
dummy (0 = Até 20 e 1 = Mais de 20). A segunda consiste 
na idade da organização, com base no tempo desde a 
criação, mediante outra variável dummy (0 = Até 3 anos e 
1 = Mais de 3 anos). O porte e a idade da firma comumente 
são controlados em estudos afins (Bedford, 2015). Por fim, 
o suporte do ecossistema de negócios foi mensurado com 
base no fato da startup ter ou não vínculo com alguma 
instituição (p. ex., aceleradora, incubadora ou parque), 
a partir de uma variável dummy (0 = Não e 1 = Sim). 
Estudos anteriores demonstram diferentes configurações 
organizacionais para as startups em função do suporte de 
ecossistema de negócios (Frare & Beuren, 2021a, 2021b).

Por fim, reforça-se que todos os construtos e itens 
explorados na investigação são baseados na literatura 
anterior e podem ser consultados em detalhe no Apêndice.

3.3 Técnica para análise dos dados

A análise dos dados percorre uma abordagem de 
métodos mistos. Para o teste de hipóteses, emprega-se 
PLS-SEM, que permite análises simétricas das relações 
propostas, não requer normalidade dos dados, além de 
permitir modelagens complexas (Hair et al., 2019). De 
maneira complementar, adota-se o uso da fsQCA, que 
permite análises assimétricas, para evidenciar condições 
necessárias e suficientes para a ocorrência de determinado 
resultado (Ragin, 2008). Diversos estudos que exploram 
controles gerenciais em startups empregam a abordagem 
de métodos mistos (Crespo et al., 2019; Cruz et al., 2022; 
Frare & Beuren, 2021a, 2021b; Frare et al., 2022). Em 
especial, a fsQCA permite analisar possíveis combinações 
de controles gerenciais e outros elementos organizacionais 
que geram configurações igualmente eficazes para 
determinados outputs (Bedford & Sandelin, 2015; Frare 
et al., no prelo).
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4 ANÁLISE DOS DADOS

4.1 Análise PLS-SEM

4.1.1 Modelo de mensuração
A primeira etapa da aplicação da PLS-SEM é 

a avaliação do modelo de mensuração, conforme 
pressupostos apresentados na Tabela 1. Consistente 

com a literatura prévia (Goebel & Weißenberger, 2016; 
Kleine & Weißenberger, 2014), os controles formais 
(ação e resultados) e informais (pessoal e cultural) são 
modelados como uma estrutura de segunda ordem, a 
partir da abordagem de repetição de indicadores.

Tabela 1
Modelo estrutural

Variáveis Média DP α CC VME 1 2 3 4 5 6 7 8

1.CF 4,97 1,79 0,918 0,924 0,859 0,927 0,782 0,200 0,594 0,616 0,126 0,060 0,168

2.CI 5,55 1,68 0,905 0,898 0,815 0,711 0,903 0,188 0,526 0,574 0,152 0,146 0,163

3.IA 4,27 1,59 0,746 0,851 0,656 0,022 0,022 0,810 0,181 0,266 0,024 0,025 0,371

4.RP 4,75 1,71 0,860 0,905 0,704 0,542 0,484 -0,013 0,839 0,494 0,102 0,183 0,141

5.RR 5,52 1,23 0,798 0,858 0,602 0,545 0,503 -0,138 0,422 0,776 0,119 0,088 0,128

6. Porte - - - - - -0,109 -0,102 0,015 -0,056 -0,038 - 0,370 0,140

7.Idade - - - - - -0,044 0,075 -0,010 -0,143 -0,041 0,370 - 0,053

8.Suporte - - - - - 0,113 0,113 -0,322 0,126 0,099 -0,140 -0,053 -

Notas: Na diagonal se apresentam os valores da raiz quadrada da VME, abaixo os valores das correlações de Fornell-Larcker, 
acima os valores de proporção de correlações heterotraço-monotraço (HTMT).
DP = Desvio padrão; CC = confiabilidade composta; VME = variância média extraída; CF = controles formais; CI = controles 
informais; IA = imprevisibilidade ambiental; RP = resiliência proativa; RR = resiliência reativa.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para ajuste do modelo, 3 itens foram excluídos 
(consulte o Apêndice para mais informações), sendo 
1 da resiliência reativa, 1 dos controles de ação e 1 
dos controles culturais. As cargas fatoriais dos itens se 
demonstraram adequadas (> 0,60), sendo 0,699 a menor 
carga encontrada (Hair et al., 2017). Acerca da estatística 
descritiva, percebe-se que há maior extensão de uso 
de controles informais do que controles formais, além 
de maior concordância com a presença de resiliência 
reativa do que de resiliência proativa. Os valores de alfa de 
Cronbach (α) e a confiabilidade composta (CC) atendem 
ao esperado (entre 0,70 e 0,95), o que se atesta pela 
confiabilidade da consistência interna (Hair et al., 2019). 
A variância média extraída (average variance extracted 
– AVE) resultou em valores satisfatórios (> 0,50), o que 
afirma a validade convergente (Hair et al., 2019). Por fim, 
o critério de Fornell-Larcker (raiz quadrada da AVE maior 
que as demais correlações) e o critério de proporção de 
correlações heterotraço-monotraço (heterotrait-monotrait 
ratio of correlations – HTMT) (com valores inferiores a 
0,90) exibem a validade discriminante (Hair et al., 2017, 
2019). Desse modo, o modelo de mensuração é adequado.

A possível presença do viés da não resposta foi testada 
a partir da comparação das médias entre os primeiros e 
os últimos respondentes, uma vez que estes últimos são 
análogos aos não respondentes (Armstrong & Overton, 
1977). Desse modo, um simples teste de comparação 
de médias entre os construtos para os 10 primeiros e 
10 últimos respondentes (Frare et al., 2022) revela que 
não existe diferença significativa entre esses grupos 
(valores p entre 0,134 e 0,806), o que explicita não haver 
problema quanto a esse viés. Também se avaliou a possível 
presença do Viés do Método Comum (Common Method 
Bias [CMB]), que pelo teste de Harman resultou em 6 
fatores com autovalor acima de 1, variância cumulativa de 
72,83%, e o primeiro fator contempla 33,49% da variância 
total. Desse modo, por ser abaixo do limiar (50%), o CMB 
não é um problema (Podsakoff et al., 2012).

4.1.2 Modelo estrutural
A avaliação do modelo estrutural é expressa na 

Tabela 2. O Painel A revela os resultados da análise de 
caminhos, enquanto o Painel B contempla os critérios 
de qualidade.
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Tabela 2
Modelo estrutural

Painel A – Análise de caminhos

Relação Beta (β) Valor p f2

Efeitos diretos

H1a Controles formais → Resiliência proativa 0,481 0,004*** 0,174

H1b Controles formais → Resiliência reativa 0,398 0,013** 0,108

H1c Controles informais → Resiliência proativa 0,221 0,088* 0,039

H1d Controles informais → Resiliência reativa 0,255 0,068* 0,048

- Imprevisibilidade ambiental → Resiliência proativa -0,091 0,266 0,011

- Imprevisibilidade ambiental → Resiliência reativa -0,164 0,149 0,033

Efeitos de moderação

H2a Controles formais * Imprevisibilidade ambiental → Resiliência proativa -0,028 0,444 0,001

H2b Controles formais * Imprevisibilidade ambiental → Resiliência reativa 0,046 0,420 0,001

H2c Controles informais * Imprevisibilidade ambiental → Resiliência proativa 0,332 0,061* 0,062

H2d Controles informais * Imprevisibilidade ambiental → Resiliência reativa 0,010 0,482 0,001

Variáveis de controle

- Porte → Resiliência proativa 0,083 0,444 0,010

- Porte → Resiliência reativa 0,059 0,597 0,004

- Idade → Resiliência proativa -0,153 0,173 0,033

- Idade → Resiliência reativa -0,069 0,556 0,006

- Suporte → Resiliência proativa 0,042 0,690 0,003

- Suporte → Resiliência reativa -0,021 0,833 0,001

Painel B – R2 e Q2

R2 Q2

Resiliência proativa 0,348 0,241

Resiliência reativa 0,280 0,164

Notas: Bootstrapping com 5.000 reamostragens, teste unicaudal quando o sinal da relação é predito, e bicaudal para as demais.
* p < 0,10; ** p < 0,05; *** p < 0,01.
Para efeitos diretos, f2 perpassam pequenos (0,02), médios (0,15) e grandes (0,35) portes de efeito. Para efeitos de interação, f2 
perpassam pequenos (0,005), médios (0,01) e grandes (0,025) porte de efeito (Hair et al., 2021).

Fonte: Preparada pelos autores. 

O teste de hipóteses revela que há suporte estatístico 
para H1a, H1b, H1c, H1d e H2c. Além disso, nenhuma 
variável de controle é estatisticamente significativa. O 
coeficiente de determinação (R2) de ambas as variáveis 
dependentes (resiliência proativa e reativa) apresenta 
grande (R2 = 26%) variância explicada (Cohen, 1988). 
Além disso, o indicador de Stoner-Geisser (Q2) apresenta 
acurácia preditiva (Q2 > 0) das variáveis dependentes 
(Hair et al., 2019). A partir do fator de inflação de 
variância (variance inflation factor – VIF) se avaliou 
a possível presença de multicolinearidade entre as 
variáveis independentes. Os valores de VIF são inferiores 
a 3 (maior VIF = 2,901), o que atesta ausência desse 
problema (Hair et al., 2019).

Em uma via adicional foi realizada a análise de 
combinação de controles (mecanismos formais × informais), 
por meio de interação (Frare et al., 2022; Müller-Stewens et 
al., 2020). Os resultados (não tabulados) indicaram que a 

combinação de controles não apresenta relação significativa 
com a resiliência proativa (β = -0,049; p = 0,638) e reativa 
(β = 0,001; p = 0,994), enquanto as demais relações se 
mantiveram constantes com o apresentado na Tabela 2. 

4.2 Análise fsQCA

4.2.1 Calibração
A calibração é a primeira etapa da fsQCA. Nesse 

estágio, os dados são convertidos para um escore fuzzy 
(0 a 1), considerando o full set membership, crossover point 
e full set non-membership (Ragin, 2008). Para as variáveis 
em escala do tipo Likert de 7 pontos, após a definição 
da média dos itens dos construtos (Crespo et al., 2021), 
utilizam-se as âncoras teóricas 7, 4 e 1, respectivamente 
(Cruz et al., 2022; Leischnig et al., 2016). Para as demais 
(variáveis demográficas), as pontuações têm natureza de 
crisp-set (Ragin, 2008).
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4.2.2 Condições necessárias
A análise de condições necessárias é a segunda etapa. 

Determinada condição pode ser necessária ou quase 
sempre necessária para a ocorrência de certo resultado. A 
literatura sugere que quando a consistência for superior 
a 0,90 ela é necessária, e acima de 0,80 é quase sempre 
necessária (Ragin, 2000). Por um lado, identificou-se que 
os controles formais são necessários para a ocorrência 
de alta resiliência proativa (0,914) e quase sempre 
necessários para a alta resiliência reativa (0,858). Por 
outro lado, percebeu-se que os controles informais são 
necessários para a ocorrência de alta resiliência proativa 
(0,938) e para a alta resiliência reativa (0,904). Os grupos 

das variáveis demográficas não apresentam qualquer 
necessidade.

4.2.3 Condições suficientes
A terceira etapa da fsQCA é a elaboração de uma 

tabela verdade, de 26 linhas, para cada modelo investigado 
(Ragin, 2008). Para refinar a tabela verdade, um limiar 
de consistência de 0,80 e um limiar de frequência de 2 
são aplicados (Ragin, 2008). As soluções intermediárias 
resultantes destes procedimentos são expressas na 
Tabela 3. Enquanto o Painel A apresenta as condições 
que levam a alta resiliência proativa, o Painel B evidencia 
as condições que resultam em alta resiliência reativa.

Tabela 3
Configurações suficientes para alta resiliência organizacional

Painel A – Modelo A: RP = f(CF, CI, IA, Porte, Idade, Suporte do ecossistema)

Condições SA1 SA2 SA3 SA4

Controles formais ● ● ● ●
Controles informais ● ● ● ●
Imprevisibilidade ambiental

Porte ○ ○ ●
Idade ○ ○ ●
Suporte de ecossistema ● ● ○
Cobertura bruta 0,401 0,308 0,309 0,249

Cobertura única 0,023 0,026 0,075 0,044

Consistência 0,876 0,887 0,837 0,853

Cobertura geral da solução 0,789

Consistência geral da solução 0,825

Painel B – Modelo B: RR = f(CF, CI, IA, Porte, Idade, Suporte do ecossistema)

Condições SB1 SB2 SB3 SB4 SB5

Controles formais ● ● ● ●
Controles informais ● ● ● ● ●
Imprevisibilidade ambiental ●
Porte ○ ○ ○ ●
Idade ○ ○ ○ ●
Suporte de ecossistema ● ● ○ ○
Cobertura bruta 0,366 0,278 0,287 0,207 0,230

Cobertura única 0,028 0,030 0,081 0,012 0,046

Consistência 0,980 0,984 0,956 0,987 0,970

Cobertura geral da solução 0,747

Consistência geral da solução 0,959

Notas: círculo preto (●) = presença da condição; círculo branco (○) = ausência da condição; e cédulas sem círculos = tal 
condição é indiferente para a solução.
RP = resiliência proativa; RR = resiliência reativa; CF = controles formais; CI = controles informais; IA = imprevisibilidade 
ambiental.

Fonte: Preparada pelos autores. 

As consistências são superiores a 0,80 e as coberturas 
gerais variam de 0,25 a 0,90, o que revela adequabilidade 
(Ragin, 2008). O Modelo A (Modelo B) revela 4 (5) 

soluções causais que levam a uma alta resiliência proativa 
(reativa).
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4.3 Discussão

Os mecanismos de controle (formais e informais) se 
associam positivamente com a resiliência organizacional 
(proativa e reativa), o que suporta H1a, H1b, H1c e H1d. 
De forma geral, esse achado confirma evidências 
prévias de que o controle gerencial pode ser relevante 
para promover a resiliência (Beuren & Santos, 2019; 
Beuren et al., 2020; Bracci & Tallaki, 2021), mas promove 
descobertas adicionais no sentido de estender a discussão 
para mecanismos de controles formais e informais.

Para a literatura de controles formais e informais, isso 
revela que para além do comprometimento organizacional 
(Boff et al., 2021; Keine & Weißenberger, 2014; Monteiro 
& Lunkes, 2021), efetividade do SCG (Goebel & 
Weißenberger, 2017a), desempenho organizacional 
(Goebel & Weißenberger, 2017a, 2017b), clima ético de 
trabalho (Goebel & Weißenberger, 2017b), confiança (Boff 
et al., 2021; Goebel & Weißenberger, 2017b; Monteiro & 
Lunkes, 2021), identificação organizacional (Monteiro 
et al., 2021), desempenho gerencial (Monteiro et al., 
2021) e satisfação no trabalho (Cruz et al., 2022), esses 
mecanismos contribuem para fomentar a resiliência 
organizacional, proativa e reativa.

Embora os resultados adicionais acerca de 
combinação de controles em prol da resiliência não sejam 
estatisticamente significativos na análise PLS-SEM, a 
análise fsQCA sinaliza que a alta resiliência proativa 
ou reativa geralmente é alcançada a partir da presença 
de combinações de mecanismos de controles formais e 
informais junto a outras condições (imprevisibilidade 
ambiental, idade, porte e/ou suporte do ecossistema). Em 
especial, essa combinação de mecanismos de controles 
formais e informais é eficaz em todas as 4 soluções para 
alta resiliência proativa (Tabela 3 – Painel A) e em 4 
das 5 soluções para alta resiliência reativa (Tabela 3 – 
Painel B). Isso corrobora a ideia de que combinações 
de controles formais e informais são relevantes para 
promover alta satisfação no trabalho (Cruz et al., 2022), 
alto desempenho gerencial (Monteiro et al., 2021) e alta 
resiliência organizacional (proativa e reativa). Esse achado 
está alinhado com a ideia de que, devido à restrição de 
recursos em estágios iniciais, inicialmente as startups 
apresentam controles informais voltados a cultura e 
captação e treinamento de pessoal, e com o passar do 
tempo, com o aumento da complexidade organizacional 
e com o acontecimento de eventos relevantes (p. ex., 
incubação e recebimento de financiamento), sentem a 
necessidade de se apoiar em mecanismos mais formais 
de controle para a condução dos negócios, a exemplo de 
controles de metas e resultados (Akroyd & Kober, 2020). 
Assim, diversas combinações de mecanismos de controle 

mais formais e informais podem ser eficazes para atingir a 
congruência de objetivos desejada (Frare et al., no prelo).

Adicionalmente, este estudo evidencia que 
independente da imprevisibilidade ambiental, porte, idade 
e suporte de ecossistema, a alta resiliência organizacional 
depende crucialmente da presença da combinação de 
mecanismos de controle formais e informais. Essa 
descoberta é relevante porque o relacionamento entre 
os mecanismos de controle formais e informais e a 
resiliência organizacional é diferenciado em startups. 
Nessas organizações, a velocidade de resposta para 
antecipação e espera de eventos atípicos (resiliência 
proativa) e a velocidade de geração de prontas respostas aos 
eventos inesperados (resiliência reativa) é muito acentuada 
comparativamente as empresas convencionais. Além disso, 
o porte dessas organizações e sua dinâmica de execução 
da estratégia, exigem adaptação constante, especialmente 
àquelas relacionadas ao produto/serviço e o mercado.

Comprovou-se que os controles direcionados para 
a condução das atividades (controles de ação), focados 
em metas de desempenho (controles de resultado), 
contratação, treinamento e envolvimento (controles 
de pessoal) e disseminação da visão, missão e valores 
entre os membros da organização (controles culturais) 
(Goebel & Weißenberger, 2017a; Kleine & Weißenberger, 
2014) promovem a resiliência organizacional, de forma 
proativa e reativa. Isso é relevante, pois indica os tipos de 
mecanismos de controle que as fintechs podem utilizar 
para incentivar a antecipação e espera de possíveis eventos 
atípicos (Sull, 2005), estimulando de forma ágil as possíveis 
mudanças organizacionais (Giustiniano et al., 2018), além 
de fornecer respostas imediatas aos eventos inesperados 
(Dubrovski, 2004), mobilizando esforços para minimizar 
os impactos decorrentes de novas circunstâncias (Bode 
& Macdonald, 2017).

Esse achado de combinação de controles e outros 
elementos via fsQCA traz várias perspectivas interessantes. 
Destarte, percebe-se que a combinação de controles formais 
e informais leva à alta resiliência (reativa e proativa) em 
cenários onde: o suporte do ecossistema é indiferente e 
as empresas são mais jovens e menores (SA1 e SB1); o 
suporte do ecossistema é presente e a empresa é mais 
jovem (SA2; SB2) ou menor em porte (SA3; SB3); e há 
ausência do suporte do ecossistema, mas as empresas 
já são maiores e mais maduras no mercado (SA4; SB5). 
Além dessas soluções afins para a resiliência proativa e 
reativa, uma solução alternativa (SB4), em que as empresas 
têm ausência do suporte do ecossistema, são menores 
e mais jovens, alcançam alta resiliência reativa a partir 
dos controles informais, indiferente da extensão de uso 
de controles formais, foi verificada. Este último achado 
em específico revela o papel crucial dos mecanismos de 
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controles informais para engajar, empoderar e satisfazer 
os colaboradores para atingir a congruência de objetivos 
organizacionais de forma ágil e reativa (Cruz et al., 2022). 
No geral, as soluções encontradas na fsQCA revelam 
que as startups que não possuem suporte de ecossistema 
precisam necessariamente amadurecer em idade e 
crescer em porte, para que então, junto à dosagem da 
combinação de controles, consigam alcançar altos níveis 
de resiliência. Por outro lado, quando da existência (ou 
até mesmo indiferença) do suporte de um ecossistema, 
empresas menores e/ou mais jovens já conseguem 
combinar controles em prol de altos níveis de resiliência 
organizacional. Esse achado realça o papel das aceleradoras, 
incubadoras e parques no auxílio a startups mais jovens e 
menores, principalmente no alinhamento gerencial para 
estabelecimento de controles e busca por determinados 
resultados (Frare & Beuren, 2021a; Frare et al., no prelo).

Em relação às hipóteses que propõem o efeito 
moderador da imprevisibilidade ambiental na associação de 
mecanismos de controle e resiliência organizacional, apenas 
H2c é suportada, comprovando que a imprevisibilidade 
ambiental modera positivamente a associação dos controles 
informais com a resiliência proativa. H2a, H2b e H2d foram 
rejeitadas, indicando estatisticamente que o impacto da 
imprevisibilidade ambiental na forma como os mecanismos 
de controle formais se associam à resiliência (proativa 
e reativa) não é significativo. O mesmo ocorre para o 
impacto da imprevisibilidade entre os controles informais e 
resiliência reativa, sinalizando que, para certas organizações, 
o impacto dos agentes externos não está alinhado com 
a extensão de mecanismos de controle e a busca por 

resiliência ou, em outras palavras, a imprevisibilidade 
ambiental não interfere na extensão do uso de controles 
formais em prol da resiliência organizacional, bem como no 
uso de controles informais no fomento à resiliência reativa.

Considerando as empresas estudadas, as hipóteses H2a, 
H2b e H2d não suportadas também podem indicar que pelas 
características inerentes às startups, elas já possuam um 
comportamento mais adaptativo que não exige movimentos 
em prol da resiliência. Ainda, o tempo de existência dessas 
empresas e seus modelos de gestão mais flexíveis podem 
também indicar que os gestores não percebem a relação 
entre os controles e a resiliência proativa.

A única hipótese suportada (H2c) nessa perspectiva 
sugere que, aumento da imprevisibilidade ambiental exige 
maior necessidade de alinhar controles para alcançar 
determinado resultado (Gerdin et al., 2019; Henri & 
Wouters, 2020), nesse caso, a capacidade organizacional de 
gerar consciência interna, analisar e avaliar probabilidades, 
elaborar e seguir planos de contingência e, assegurar 
meios para prevenção e prontidão diante de ocorrências 
de interrupções nos negócios (Jia et al., 2020). Assim, 
diante das ações dos stakeholders (Bedford & Malmi, 
2015), os controles informais (de pessoal e cultural) 
são relevantes para que as fintechs consigam construir 
resiliência proativa. Isso é particularmente relevante, pois 
permite que essas organizações se antecipem e estejam 
preparadas da melhor forma para enfrentar ambientes 
turbulentos e competitivos (Annarelli & Nonino, 2016; 
Buliga et al., 2016). A Figura 1 detalha esse efeito de 
moderação constatado em H2c.

Figura 1 Efeito moderador

Fonte: Preparada pelos autores. 

Sob baixa imprevisibilidade ambiental, independente 
de baixa ou alta presença de controles informais, os efeitos 
na resiliência proativa pouco variam. Curiosamente, 
até decrescem em pequeno nível quando se aumenta 
a intensidade dos controles informais. No entanto, sob 
alta imprevisibilidade ambiental se torna crucial um 

maior esforço direcionado aos mecanismos de controles 
informais, pois à medida que recebem maior atenção, 
maiores níveis de resiliência proativa são obtidos. Essa 
evidência é suportada pela literatura, sugerindo que 
quando há baixa imprevisibilidade, há maior propensão 
dos controles gerenciais atuarem forte e alinhadamente 
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com o objeto-alvo do controle, enquanto quando a 
imprevisibilidade é alta, torna-se essencial atribuir maior 
prioridade para a condução de determinado controle 
gerencial (Gerdin et al., 2019; Henri & Wouters, 2020; 
Sarkar & Clegg, 2021).

Em específico para o cenário das fintechs, esse achado é 
importante para estimular essas organizações a superarem 
seus obstáculos para então ganhar espaço e prosperar no 

mercado (Braido et al., 2021). Em especial, os achados 
sinalizam que a extensão do uso de controles que disseminam 
a cultura organizacional e são voltados para captação, 
treinamento e retenção de colaboradores são relevantes 
para estimular que as fintechs se mantenham atentas e 
precavidas a possíveis ameaças aos negócios, principalmente 
quando existe alta imprevisibilidade de agentes externos 
centrais: clientes, fornecedores e concorrentes.

5. CONCLUSÕES, IMPLICAÇÕES E RECOMENDAÇÕES

Este estudo concluiu que controles formais e informais 
são relevantes na promoção de resiliência proativa e 
reativa. Para cenários de alta imprevisibilidade ambiental, 
maior intensidade de controles informais resulta em maior 
resiliência proativa. Várias combinações de controles 
formais e informais, imprevisibilidade ambiental, porte, 
idade e suporte do ecossistema se tornam configurações 
para que as fintechs alcancem altos níveis de resiliência 
proativa e reativa. Essencialmente, a adoção e condução 
de mecanismos de controles formais e informais é útil 
para que as fintechs promovam a congruência de objetivos 
individuais e organizacionais, viabilizando meios para 
estimular a resiliência proativa e reativa.

Este estudo acrescenta novas evidências para a literatura 
de controles gerenciais e resiliência organizacional (Beuren 
& Santos, 2019; Beuren et al., 2020; Bracci & Tallaki, 2021). 

Primeiro, explora mecanismos de controles formais e 
informais (Goebel & Weißenberger, 2016, 2017a, 2017b; 
Kleine & Weißenberger, 2014) e a resiliência em perspectivas 
proativa e reativa (Jia et al., 2020). Isso é relevante, pois 
sinaliza mecanismos gerenciais mais ou menos implícitos 
que, nas fintechs, contribuem para o desenvolvimento da 
resiliência organizacional, seja no sentido de antecipar ou 
de agir prontamente diante de imprevistos. 

Segundo, contribui para melhorar o entendimento 
de antecedentes da resiliência em startups, algo que se 
revela emergente na literatura (Frare & Beuren, 2021b; 
Haase & Eberl, 2019). Em especial, esse achado contribui 
ao explorar como a gestão pode concentrar seus esforços, 
por meio de mecanismos gerenciais, quando a prioridade 
é ser resiliente.

Terceiro, evidencia novos insights para os efeitos da 
imprevisibilidade ambiental no alinhamento entre controles 
gerenciais e determinados resultados/comportamentos 
(Gerdin et al., 2019; Henri & Wouters, 2020), em especial 
no alinhamento entre mecanismos de controle e resiliência 
organizacional. Essa perspectiva realça a dinamicidade 
advinda de relações com clientes, fornecedores e 
concorrentes, que interferem na condução das estratégias 
empresariais em prol da busca pela resiliência. 

Finalmente, novas discussões são realizadas sobre 
fintechs, um tipo de organização recente e cuja discussão e 
evidências ainda são incipientes na academia e no mercado 
(Braido et al., 2021; Brandl & Hornuf, 2020; Hornuf et 
al., 2021). Em especial, este estudo denota a perspectiva 
de um segmento de startups (tecnologia financeira) que 
possuem um contexto ímpar, englobadas em um mercado 
altamente competitivo com players consolidados, regulação 
incipiente e barreiras na aceitação pelos usuários.

Os achados da pesquisa contribuem em diferentes 
vias para a gestão das fintechs. 

Primeiro, são apresentadas evidências que tanto 
controles voltados para ação e resultados (controles 
formais) quanto para pessoal e cultura (controles 
informais) são relevantes para que a organização 
consiga emitir sinais de antecipação e preparo, além 
do fornecimento de rápidas respostas às interrupções 
(paradas nos negócios), advindas de eventos incertos ou 
adversos. Esse achado revela como os gestores podem 
balizar-se para conseguir alcançar suas prioridades nas 
fintechs, especialmente em termos do “espírito” resiliente. 

Segundo, levantam-se discussões de como fatores 
externos (ações dos fornecedores, demandas, gostos 
e preferências do cliente e atividades de mercado dos 
concorrentes) fazem com que a organização atribua maior 
ênfase aos controles informais, para que consiga promover 
maiores níveis de resiliência proativa, isto é, visando a 
antecipar e preparar-se da melhor maneira possível para 
possíveis circunstâncias ímpares. Essa ideia reforça a 
perspectiva da condução de controles mais orgânicos, 
baseados principalmente na cultura e nas pessoas.

Terceiro, o estudo revela que não existe apenas um 
caminho para que fintechs alcancem altos níveis de 
resiliência organizacional (proativa e reativa), mas que 
diferentes combinações de condições levam ao mesmo 
resultado. Tudo isso depende do perfil da própria fintech, 
isto é, da imprevisibilidade ambiental percebida, número 
de funcionários (porte), tempo no mercado (idade) 
e suporte de incubadoras, parques ou aceleradoras 
(suporte do ecossistema). No entanto, para o alcance 
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de alta resiliência proativa ou reativa, independente das 
condições do próprio perfil da startup, torna-se basilar 
a presença da combinação de mecanismos de controles 
formais e informais; elementos que podem contribuir 
para superação de dificuldades e demora para obtenção 
de financiamento, dificuldades com grandes concorrentes 
e demora temporal para estabelecimento de uma rede de 
parceiros adequada, por exemplo.

Este estudo não está isento de limitações. Contempla-se 
exclusivamente uma amostra de fintechs, e logo, outras 
organizações, até mesmo startups de outros segmentos 
podem apresentar comportamentos diferentes. Um 
caminho natural seria estender a pesquisa para esses 
novos segmentos. Este estudo utiliza um survey de corte 
transversal. Diante disso, o uso de métodos de coleta 
alternativos (p. ex., entrevistas ou archival data) seria 
válido para aprofundar o conhecimento do fenômeno. Esta 

pesquisa se baseia no contexto de resiliência organizacional 
diante de paradas de negócios, mas não delimita e segrega 
exclusivamente as possíveis paradas internas ou externas, 
em pequenas ou grandes escalas, portanto, novas pesquisas 
podem se concentrar em delimitar e compreender o 
impacto de cada tipo de parada de negócios na gestão 
e resiliência organizacional das startups. O modelo 
conceitual considera a moderação da imprevisibilidade 
ambiental. No entanto, é relevante a inclusão de outros 
fatores externos (p. ex., turbulência e complexidade do 
mercado), que potencialmente podem impactar a relação 
de mecanismos de controle e seu respectivo alinhamento 
com a resiliência organizacional. Por fim, este estudo 
considera a abordagem de mecanismos de controles 
formais e informais; explorar outras abordagens poderia 
enriquecer o corpo de conhecimento acerca de controle 
gerencial e resiliência organizacional.
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APÊNDICE

Instrumento da pesquisa

Controles formais: Controles de resultado (1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente)
1. Metas de desempenho específicas são estabelecidas para os funcionários.
2. A consecução dos objetivos de desempenho dos funcionários é controlada por seus respectivos superiores.
3. Desvios potenciais das metas de desempenho devem ser explicados pelos funcionários responsáveis.
4. Os funcionários recebem feedback de seus superiores em relação à medida em que atingiram suas metas de 

desempenho.
5. Componentes variáveis da remuneração estão vinculadas às metas de desempenho atribuídas.

Controles formais: Controles de ação (1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente)
6. Os superiores monitoram as etapas necessárias em relação à consecução dos objetivos de desempenho de seus 

funcionários.
7. Superiores avaliam a maneira pela qual os funcionários realizam uma tarefa designada.
8. Superiores definem as etapas de trabalho mais importantes para tarefas rotineiras.
9. Os superiores fornecem aos funcionários informações sobre as etapas mais importantes em relação ao alcance 

das metas de desempenho.
10. Os manuais de políticas e procedimentos definem o curso fundamental dos processos. *

Controles informais: Controles de pessoal (1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente)
11. Realizamos seleção cuidadosa de nossos funcionários, avaliando se eles se encaixam nos valores e normas de 

nossa startup.
12. Muito esforço foi feito para estabelecer o processo de recrutamento mais adequado para nossa startup.
13. Ênfase é dada à contratação dos candidatos mais adequados para um cargo específico.
14. As atividades de treinamento e desenvolvimento dos funcionários são consideradas muito importantes.
15. Nossos funcionários recebem inúmeras oportunidades para ampliar sua gama de habilidades.

Controles informais: Controles culturais (1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente)
16. Tradições, valores e normas desempenham um papel importante em nossa startup. *
17. Em nossa startup, enfatiza-se o compartilhamento de códigos de conduta informais com os funcionários.
18. Nossa declaração de missão transmite os principais valores da startup aos nossos funcionários.
19. Os principais gerentes comunicam os principais valores da startup aos funcionários.
20. Nossos funcionários estão cientes dos principais valores da startup.
21. Nossos funcionários percebem que os valores codificados em nossa missão são motivadores.

Imprevisibilidade ambiental (1 = Altamente previsível a 7 = Altamente imprevisível)
22. Ações dos fornecedores.
23. Demandas, gostos e preferências do cliente.
24. Atividades de mercado dos concorrentes.

Resiliência proativa (1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente)
25. Criamos consciência interna para interrupções (paradas nos negócios) e fazemos tentativas de conscientizar 

nossos funcionários.
26. Analisamos e avaliamos a probabilidade e o impacto de possíveis interrupções (paradas nos negócios).
27. Melhoramos nossos recursos de prevenção de interrupções (paradas nos negócios).
28. Desenvolvemos uma espécie de planejamento de contingência para nos preparar para possíveis interrupções 

(paradas nos negócios).
Resiliência reativa (1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo totalmente)

29. Somos capazes de reconhecer rapidamente que há uma situação ameaçadora. *
30. Podemos coletar e interpretar informações de dicas para medir a magnitude, a localização e as causas da 

interrupção (paradas nos negócios).
31. Podemos identificar, formular e avaliar rapidamente um conjunto de respostas possíveis à interrupção (paradas 

nos negócios).
32. Podemos organizar rapidamente uma equipe de resposta para possível parada nos negócios com pessoal-chave.
33. Temos muito sucesso em lidar com crises, inclusive em questões de relações públicas.

* Itens excluídos na purificação da escala.
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