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1 INTRODUÇÃO: CONTEXTUALIZAÇÃO DO TEMA, DEFINIÇÃO DO 

PROBLEMA, OBJETIVOS, JUSTIFICATIVA E CONTRIBUIÇÃO DA 

PESQUISA.  

 

1.1 Contextualização do Tema 

O cenário empresarial do século XXI é impulsionado pela velocidade das 

inovações tecnológicas e pela crescente complexidade regulatória relacionada a atividade 

comercial que envolve o uso de drones BVLOS.  Neste ambiente inconstante, a 

capacidade de uma organização se adaptar e prosperar reside essencialmente em sua 

arquitetura de governança e no desenvolvimento de capacidades organizacionais que lhe 

permitam operar eficientemente no presente e paralelamente se preparar para as mudanças 

do futuro.     

A literatura acadêmica tem tratado essa dualidade por meio de conceitos como a 

ambidestria organizacional, definida por O’Reilly III e Tushman (2008) como a 

habilidade de uma empresa explorar e explotar simultaneamente, equilibrando a busca 

por eficiência e melhoria incremental (explotação) com a inovação e a experimentação 

(exploração) (March, 1991). Essa capacidade é intrinsecamente ligada às capacidades 

dinâmicas, que Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2007) conceituam como a aptidão 

da empresa para integrar, construir e reconfigurar competências internas e externas em 

resposta a ambientes em rápida mudança. No contexto das startups de base tecnológica, 

essa dualidade é ainda mais acentuada. Por natureza, estas empresas são geradoras de 

inovação e disrupção, o que demanda agilidade e adaptabilidade. Ademais, muitas delas 

inserem-se em setores altamente regulados, onde a conformidade com normas e 

legislações específicas não é apenas mais um custo, mas uma condição existencial para 

sua operação e legitimação.  

A Governança Corporativa, que tradicionalmente trata de problemas de agência e 

alinhamento de interesses entre gestores e acionistas (Jensen & Meckling, 1976), assume 

neste cenário um papel ampliado: o de coordenar com precisão essa ambidestria entre a 

urgência da inovação e a imperatividade da conformidade regulatória. Filatotchev e 

Wright (2005) já destacavam a natureza dinâmica da governança em empresas 

inovadoras, que deve evoluir com o estágio de desenvolvimento da organização. 

O setor de drones Beyond Visual Line of Sight (BVLOS) exemplifica essa 

interseção de forma modelar. A tecnologia empregada no desenvolvimento e produção de 

drones, conjuntamente com os sensores neles embarcados, representa um estado da arte 



em inovação, com potencial transformador em diversas indústrias, desde energia e 

agronegócio até óleo e gás. No entanto, sua operação em altitudes e distâncias que 

extrapolam a linha de visada do operador impõe rigorosas exigências regulatórias, 

abrangendo órgãos como a Agência Nacional de Aviação Civil (ANAC), o Departamento 

de Controle do Espaço Aéreo (DECEA) e a Agência Nacional de Telecomunicações 

(ANATEL), sob arcabouços normativos como o RBAC-E 94 e instrumentos correlatos 

(Clarke & Moses, 2014). Para startups nesse segmento, a inovação tecnológica 

(exploração de novos hardwares, softwares e aplicações de inteligência artificial) deve 

coexistir e se harmonizar com um complexo sistema de regulamentos (explotação da 

conformidade), sob pena de inviabilidade operacional ou legal. 

 

1.2 Delimitação do Problema 

A partir dessa contextualização, emerge um desafio crítico para startups de base 

tecnológica operando em domínios fortemente regulados: a dificuldade de conciliar a 

natureza intrinsecamente disruptiva da inovação com a necessidade de estabilidade e rigor 

da conformidade regulatória. Enquanto a exploração exige flexibilidade, agilidade e 

tolerância ao risco, a explotação regulatória impõe controles, padrões e aversão ao erro. 

A tensão entre essas duas realidades, se mal gerenciada, pode levar à obsolescência por 

falta de inovação ou à inviabilidade por não conformidade. Nesse contexto, a eficácia dos 

modelos de governança e das estruturas organizacionais torna-se o fator determinante 

para a capacidade de uma startup de desenvolver e sustentar a ambidestria, um 

componente crucial para a vantagem competitiva e longevidade. 

Diante do exposto, o problema de pesquisa a ser respondido por este estudo é o 

seguinte: 

Como uma startup inserida em setores altamente regulados como Drones 

BVLOS (Beyond Visual Line of Sight) pode efetivamente desenvolver e 

sustentar a ambidestria organizacional, conciliando a imperativa busca por 

inovação (exploração) com a rigorosa necessidade de conformidade regulatória 

(explotação), por meio de modelos de governança e estruturas organizacionais 

adaptativas, de modo a garantir seu crescimento, perenidade e liderança no 

mercado? 

 

A tese central que se pretende defender é que a adoção de um modelo de 

governança ambidestra, que integre conscientemente mecanismos de diferenciação e 

integração entre as atividades de exploração e explotação, aliado ao desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas específicas, é fundamental para a superação do dilema inovação-



regulação e para a obtenção de crescimento sustentável em startups de base tecnológica 

operando em ambientes regulados. 

 

1.3 Objetivos da Pesquisa 

O propósito central desta investigação, alinhado à natureza do Doutorado 

Profissional em Administração e ao Grupo de Pesquisa STRATEGOS – Organizações e 

Processos Organizacionais; Estratégia, Empreendedorismo e Inovação, é a geração de 

conhecimento aplicável e artefatos gerenciais práticos. 

Desse modo, o objetivo geral desta pesquisa é: 

Desenvolver e propor um Modelo de Governança Ambidestra e Estruturas 

Organizacionais Adaptativas para startups de alta tecnologia no setor de drones 

BVLOS, que permita a conciliação entre a inovação tecnológica contínua 

(exploração) e a conformidade regulatória (explotação), visando impulsionar o 

crescimento sustentável e a perenidade organizacional. 

 

Para alcançar o objetivo geral, serão delineados os seguintes objetivos específicos: 

 Identificar e Analisar as Capacidades Dinâmicas Essenciais: Mapear e descrever 

as capacidades dinâmicas específicas de percepção, apreensão e reconfiguração 

(Teece, 2007) que são cruciais para startups de drones BVLOS na gestão proativa 

tanto da inovação tecnológica quanto da aderência às exigências regulatórias da 

ANAC, DECEA e ANATEL. Serão consideradas as contribuições da capacidade 

absortiva (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002) como um 

microfundamento para as capacidades dinâmicas. 

 Examinar Modelos de Governança e Estruturas Organizacionais: Investigar e 

comparar como diferentes arranjos de governança corporativa e estruturas 

organizacionais podem ser projetados para fomentar a ambidestria entre a 

inovação e a conformidade regulatória em startups, considerando as dinâmicas de 

governança em empresas inovadoras (Filatotchev & Wright, 2005). 

 Analisar a Interação entre Inovação Tecnológica e Conformidade Regulatória: 

Aprofundar a compreensão das tensões, sinergias e trade-offs dinâmicos 

existentes entre as atividades de exploração (como o desenvolvimento de novos 

hardwares, softwares e aplicações de inteligência artificial) e de explotação (como 

o atendimento às regulamentações do RBAC-E 94 e órgãos fiscalizadores) no 

contexto das operações de drones BVLOS, bem como a regulação de seus 

impactos (Clarke & Moses, 2014). 



 Propor Ferramentas e Protocolos Gerenciais: Desenvolver artefatos gerenciais, 

como ferramentas, modelos e protocolos, que auxiliem a liderança sênior na 

orquestração eficaz da ambidestria, na resolução de conflitos internos, na gestão 

de riscos regulatórios e na comunicação estratégica da visão e dos valores 

organizacionais, conforme as proposições de O'Reilly III e Tushman (2008). 

 Avaliar o Impacto da Governança Ambidestra em um Estudo de Caso: Avaliar, 

com base na experiência de uma startup (que desenvolve, fabrica e presta serviço 

dom drones) como a GD S/A, como a implementação de um modelo ambidestro 

de governança e estrutura organizacional impacta seu desempenho (incluindo 

indicadores financeiros, capacidade de inovação e posicionamento estratégico) e 

sua capacidade de adaptação e perenidade no mercado de drones BVLOS. 

 

1.4 Justificativa: Contribuição da Pesquisa 

A relevância desta pesquisa reside na sua capacidade de gerar contribuições 

significativas tanto para a academia quanto para o mundo corporativo, além de se alinhar 

de forma estratégica à trajetória pessoal e profissional do pesquisador. 

Do ponto de vista da relevância teórica e empírica, o estudo visa preencher lacunas 

significativas na literatura. Embora a ambidestria organizacional e as capacidades 

dinâmicas sejam campos bem estabelecidos, sua aplicação e detalhamento em startups de 

base tecnológica que operam em setores altamente regulados, como o de drones BVLOS, 

ainda é um terreno fértil para investigação. A pesquisa aprofundará a compreensão de 

como a "explotação" pode ser redefinida para incorporar a conformidade regulatória 

como um pilar estratégico e não meramente operacional, enriquecendo o debate sobre os 

desafios e as soluções de governança em empresas inovadoras (Filatotchev & Wright, 

2005). Ao integrar os conceitos de governança corporativa (Jensen & Meckling, 1976), 

capacidades dinâmicas (Teece, 2007; Teece et al., 1997) e ambidestria (March, 1991; 

O’Reilly III & Tushman, 2008) com o estudo de um setor em franca expansão e com 

complexidades regulatórias únicas (Clarke & Moses, 2014), o estudo oferecerá 

conhecimentos originais, inovadores e contributivos para suprir os gaps existentes, 

especialmente em um contexto nacional pouco explorado sob esta ótica. 

Para o mundo corporativo, a contribuição prática é substancial. Em um cenário 

onde muitas startups de base tecnológica falham devido à incapacidade de escalar suas 

inovações ou de navegar adequadamente o ambiente regulatório, este estudo propõe a 

criação de artefatos gerenciais concretos, como modelos de governança e protocolos, que 



auxiliarão na tomada de decisões estratégicas. Esses artefatos podem servir como um guia 

para outras empresas que enfrentam o "dilema do inovador" (O’Reilly III & Tushman, 

2008) em setores similares, permitindo-lhes mitigar riscos, otimizar recursos e acelerar 

seu crescimento de forma sustentável. A pesquisa contribuirá, portanto, para a formação 

de líderes mais preparados para os desafios da gestão de empresas de alto impacto e 

complexidade, como as que atuam com drones BVLOS. 

A vinculação com o Grupo de Pesquisa STRATEGOS é intrínseca. O Grupo 

STRATEGOS foca em "Organizações e Processos Organizacionais; Estratégia, 

Empreendedorismo e Inovação", áreas diretamente relacionadas ao tema proposto. A 

pesquisa sobre Governança Corporativa, Capacidades Dinâmicas e Ambidestria em 

Startups contribui diretamente para a missão do grupo de pesquisar a "criação e 

desenvolvimento de startups", "inovação organizacional" e "governança, estratégias 

organizacionais e capacidades dinâmicas, absortivas, inovativas e adaptativas". A geração 

de artefatos gerenciais aplicados, alinhar-se-á perfeitamente ao propósito de transformar 

conhecimento em soluções que melhorem o desempenho de organizações inovadoras. 

Por fim, a motivação pessoal para realizar este doutorado está fundamentada na 

minha trajetória acadêmica e profissional singular.  Com mais de três décadas de 

experiência no serviço público federal como Auditor-Fiscal da Receita Federal do Brasil, 

consolidando uma visão sistêmica em gestão pública e jurídico-normativa como 

advogado tributarista, e posteriormente como empreendedor, fundando e atuando como 

CEO da GD S/A, possuo uma perspectiva prática e profunda dos desafios da ambidestria. 

Minhas formações em Administração, Direito e Mestrado em Direito da Empresa e dos 

Negócios proporcionaram uma base plural e integrada, essencial para a compreensão das 

nuances regulatórias e estratégicas. A busca pelo Doutorado Profissional representa o 

espaço ideal para transformar essas experiências executivas em pesquisa aplicada e na 

criação de artefatos gerenciais, que não só beneficiarão a GD S/A e o ecossistema de 

empreendedorismo tecnológico, mas também consolidarão uma nova fase de contribuição 

acadêmica e profissional, articulando rigor metodológico com impacto prático. Minhas 

expectativas futuras envolvem a aplicação dos resultados desta tese para fortalecer a 

perenidade de empresas inovadoras e contribuir para o desenvolvimento de um 

ecossistema mais robusto e eticamente governado. 

 



2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA PRELIMINAR: GOVERNANÇA, 

CAPACIDADES DINÂMICAS E AMBIDESTRIA EM STARTUPS DE BASE 

TECNOLÓGICA REGULADAS 

A compreensão da dinâmica e do sucesso de startups de base tecnológica, 

particularmente aquelas inseridas em ambientes regulatórios complexos e em constante 

evolução, como o setor de drones BVLOS (Beyond Visual Line of Sight), exige uma 

sólida fundamentação teórica que integre perspectivas de governança corporativa, 

capacidades organizacionais e ambidestria. A pesquisa em questão visa desenvolver um 

modelo de governança e uma estrutura organizacional que promovam o equilíbrio entre 

a imperativa busca por inovação (exploração) e a rigorosa necessidade de conformidade 

regulatória (explotação), sustentando o crescimento e a perenidade dessas empresas. 

 

2.1. Governança Corporativa e Startups em Contextos Regulados 

A governança corporativa, em sua essência, refere-se ao sistema pelo qual as 

empresas são dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o relacionamento entre 

proprietários, conselho de administração, diretoria e órgãos de controle (Silveira, 2015).  

A Teoria da Agência, fundamentalmente desenvolvida por Jensen e Meckling 

(1976) e Fama e Jensen (1983), destaca a separação entre propriedade e controle, 

levantando questões sobre o alinhamento de interesses e a mitigação de conflitos. No 

contexto de startups de base tecnológica, a governança adquire contornos específicos, 

pois essas empresas frequentemente operam com capital de risco, modelos de negócios 

inovadores e grande incerteza, conforme apontado pelo Instituto Brasileiro de 

Governança Corporativa (IBGC, 2020) em seu guia para startups e scale-ups. 

Para empresas que atuam em setores altamente regulados, como o de drones 

BVLOS, a governança corporativa não se limita à otimização financeira ou ao 

alinhamento de interesses internos. Ela se estende à gestão da conformidade regulatória 

(compliance) como um pilar estratégico (Solomon & Solomon, 2004). Regulamentações 

governamentais, como as emitidas pela Agência Nacional de Aviação Civil (Brasil, 2009), 

criam um arcabouço normativo que deve ser estritamente observado para a operação legal 

e segura dos drones, impactando diretamente o design do produto, as operações e os 

serviços oferecidos. Clarke (2014) explora como a regulação de drones civis afeta a 

privacidade e, por extensão, a necessidade de as empresas integrarem considerações 

éticas e legais em seus modelos de negócios. 



Assim, um modelo de governança corporativa para uma startup de drones BVLOS 

deve transcender o modelo básico (Ahmad & Omar, 2016), incorporando mecanismos 

que não apenas garantam a transparência e a prestação de contas, mas que também atuem 

como facilitadores da conformidade regulatória e da inovação. A Administração Sênior, 

composta pelos cofundadores e executivos do conselho, desempenha um papel crucial na 

definição e disseminação dos valores éticos e da cultura de compliance, refletindo a 

missão e a visão estratégicas da empresa (Oliveira, 2014). A uniformidade de propósitos 

da Administração Sênior é vital para equilibrar as demandas de mercado com as 

exigências regulatórias, assegurando que as ações reflitam os valores contidos no 

planejamento estratégico (Wood Jr. & Caldas, 2007). 

 

2.2 Capacidades Dinâmicas e o Papel da Administração Sênior 

Em um cenário de rápidas transformações tecnológicas e regulatórias, a 

capacidade de uma organização de se adaptar e se reinventar torna-se um diferencial 

competitivo. A teoria das capacidades dinâmicas (Teece, 2018) argumenta que a vantagem 

competitiva sustentável resulta da capacidade da empresa de integrar, construir e 

reconfigurar competências internas e externas para responder a mudanças rápidas no 

ambiente. Essas capacidades permitem à empresa "sentir" (sensing) oportunidades e 

ameaças, "apreender" (seizing) e explorar novas oportunidades, e "transformar" 

(transforming) sua base de recursos e processos para manter o alinhamento estratégico. 

A operacionalização das capacidades dinâmicas está intrinsecamente ligada às 

capacidades cognitivas da Administração Sênior (Helfat & Peteraf, 2014; 2015). A 

diversidade cognitiva entre os cofundadores e executivos do conselho é fundamental para 

interpretar os sinais regulatórios e de mercado, muitas vezes ambíguos ou contraditórios, 

e para formular respostas estratégicas que integrem as demandas por inovação e 

conformidade. Engelen et al. (2023) aprofundam essa visão, mostrando que as 

capacidades gerenciais dinâmicas são contextualmente dependentes e temporalmente 

contingentes, exigindo que a liderança adapte suas abordagens à medida que o ambiente 

regulatório e tecnológico evolui. 

No contexto das startups de drones BVLOS, as capacidades dinâmicas são 

essenciais para navegar a complexidade regulatória, antecipar mudanças normativas e 

adaptar o desenvolvimento de produtos e serviços sem perder o ímpeto inovador. A 

capacidade absortiva, um componente das capacidades dinâmicas, permite que a startup 



reconheça, assimile e aplique conhecimento externo, seja ele técnico-científico ou 

regulatório, impulsionando a inovação e a melhoria contínua (Caldeira & Godoy, 2012). 

 

2.3 Ambidestria Organizacional: Inovação versus Regulação, Exploração versus 

Explotação 

A ambidestria organizacional surge como um constructo teórico central para 

entender como empresas podem simultaneamente perseguir a exploração de novas 

oportunidades (inovação, flexibilidade, descoberta) e a explotação de competências 

existentes (eficiência, rotinas, conformidade) (March, 1991). No setor de drones BVLOS, 

a ambidestria é crucial para conciliar a busca por tecnologias de ponta e modelos de 

negócios disruptivos (exploração) com a necessidade de aderência às normas de 

segurança e operação estabelecidas pelos órgãos reguladores (explotação). 

O'Reilly e Tushman (2008), conceituam a ambidestria como uma capacidade 

dinâmica, permitindo às empresas resolver o "dilema do inovador" ao gerenciar a 

coexistência entre a inovação e a eficiência operacional. Para startups de base tecnológica, 

essa habilidade é vital. Por um lado, elas devem inovar rapidamente para se destacar no 

mercado e explorar novas aplicações para a tecnologia de drones. Por outro lado, a 

natureza crítica das operações BVLOS (envolvendo segurança aérea e privacidade) impõe 

rigorosos requisitos de conformidade que não podem ser negligenciados. 

A coexistência entre exploração e explotação, bem como entre inovação e 

regulação, requer mecanismos organizacionais internos que podem variar de estruturas 

fisicamente separadas a contextos em que a ambidestria é cultivada dentro da mesma 

unidade ou equipe (O'Reilly & Tushman, 2008). Para startups, que geralmente possuem 

recursos limitados, estruturas híbridas que conciliam estabilidade operacional com 

experimentação controlada são particularmente relevantes. Essas estruturas permitem que 

a empresa aloque recursos para o desenvolvimento de novas soluções (exploração) 

enquanto mantém uma área dedicada à gestão da conformidade e das operações atuais 

(explotação), promovendo crescimento sustentável e liderança em um setor marcado por 

desafios tecnológicos e regulatórios. A capacidade de lidar com mudanças regulatórias e 

avanços tecnológicos rápidos, sem comprometer a eficiência operacional, é a essência da 

ambidestria para essas organizações. 

 

 

 



2.4 Modelos e Estruturas para a Ambidestria Regulada 

Para que a ambidestria se manifeste efetivamente, o modelo de governança 

corporativa e a estrutura organizacional devem ser adaptativos e complementares. A 

pesquisa busca propor um modelo que integre os princípios da governança corporativa 

para startups (IBGC, 2020) com as demandas de um ambiente regulado, catalisando as 

capacidades dinâmicas da empresa. Isso implica no desenho de estruturas que possam 

criar espaços para inovação (exploração), como laboratórios de P&D, projetos-piloto ou 

unidades de negócios dedicadas, e ao mesmo tempo que fortaleçam as rotinas de 

conformidade e segurança (explotação) através de áreas de compliance, auditoria interna 

e gestão de riscos. 

A Administração Sênior, através de sua diversidade cognitiva e uniformidade de 

propósitos, atua como o elo entre essas duas dimensões. É responsabilidade da liderança 

interpretar o ambiente complexo, arbitrar entre as demandas por inovação e 

conformidade, e fomentar uma cultura que valorize ambos os aspectos. A estrutura 

organizacional, neste contexto, não pode ser rígida; ela deve ser flexível e adaptável, 

permitindo a reconfiguração rápida de equipes e processos em resposta a novas 

oportunidades de mercado ou a alterações regulatórias.  

A finalidade desta pesquisa, portanto, é a de apresentar um modelo de governança 

corporativa e uma estrutura organizacional que elevem e desenvolvam as capacidades 

dinâmicas da startup, resultando em um equilíbrio entre as ambidestrias Inovação versus 

Regulação e Exploração versus Explotação. Este equilíbrio será o cerne para assegurar o 

crescimento sustentável e a continuidade da empresa em um mercado de alta 

complexidade tecnológica e regulatória.  

 

 3- METODOLOGIA 

A pesquisa para o Doutorado Profissional em Administração, sob o título 

“Governança Corporativa, Capacidades Dinâmicas e Ambidestria em Startups de Base 

Tecnológica: Drones BVLOS”, com fulcro na ambidestria entre “conformidade 

regulatória e inovação” e “exploração e explotação” no setor de drones BVLOS, será 

delineada por uma metodologia que favoreça a geração de conhecimento aplicado e o 

desenvolvimento de artefatos gerenciais. A complexidade do tema estudado exige a 

investigação aprofundada de um caso real e a construção de soluções práticas. 

 



a. Definições Epistemológicas do Estudo 

Epistemologicamente, o presente estudo adota uma perspectiva prática, buscando 

a solução de problemas reais por meio de uma investigação rigorosa. Esta escolha alinha-

se perfeitamente com a natureza do Doutorado Profissional, cujo propósito é a produção 

de conhecimento que tenha impacto direto e aplicabilidade no contexto organizacional. 

Nesse sentido, a pesquisa buscará utilizar múltiplas abordagens para compreender 

o fenômeno da ambidestria regulatória em startups. Em outros termos, a pesquisa busca 

compreender: (i) como a Administração Sênior de uma startup de drones BVLOS 

interpreta os sinais regulatórios e de mercado; (ii) como ela desenvolve capacidades 

dinâmicas para responder a esses sinais, e (iii) como isso se traduz em modelos de 

governança e estruturas organizacionais que permitem a coexistência eficaz entre a 

inovação (exploração) e a conformidade (explotação).  

b. Método de Pesquisa 

Considerando a pergunta de pesquisa que busca entender “como” uma startup 

pode desenvolver e sustentar a ambidestria organizacional, bem como a necessidade de 

propor modelos e estruturas adaptativas, o método de pesquisa mais adequado é a 

abordagem qualitativa. O objetivo primordial é aprofundar a compreensão de um 

fenômeno complexo, explorando as percepções, experiências e estratégias dos atores 

envolvidos, em vez de mensurar e testar relações causais de forma generalizável em 

grande escala (Creswell, 2007). 

Considerando a natureza do estudo, que visa a construção de artefatos gerenciais, 

é oportuno inserir a filosofia da Design Science Research (DSR) que é uma abordagem 

que combina elementos de pesquisa e desenvolvimento. Nesse contexto, a abordagem 

qualitativa é a ideal para o processo de design e avaliação desses artefatos, permitindo a 

compreensão e a validação das soluções propostas no ambiente real da startup. 

c. Estratégia de Pesquisa 

A pesquisa será embasada em um Estudo de Caso de uma empresa que projeta, 

desenvolve, fabrica e presta serviço com drones que operam voos BVLOS. Esta escolha 

justifica-se pela oportunidade ímpar de investigar o fenômeno da ambidestria regulatória 

em um contexto real, com acesso total a dados e à Administração Sênior.  

O estudo de caso permitirá uma análise profunda e contextualizada das dinâmicas 

internas e externas que afetam a capacidade da startup de equilibrar inovação e 

conformidade. A empresa em referência será usada como laboratório de estratégia e 



inovação, onde a tensão entre a busca por inovação (exploração) e a necessidade de 

conformidade regulatória (explotação) é uma realidade diária. A análise do caso permite 

explorar a complexidade do fenômeno em seu ambiente natural, revelando nuances que 

dificilmente seriam capturadas por outras estratégias de pesquisa (Yin, 2018). Além disso, 

a presença de uma startup inovadora em um setor regulado confere ao estudo um alto 

potencial de impacto prático, alinhado aos objetivos do Doutorado Profissional e do 

Grupo STRATEGOS.  

d. Hipóteses ou Pressupostos de Pesquisa 

Conforme a tese central delineada na Introdução, esta pesquisa se guiará pelos seguintes 

pressupostos: 

 P1: A adoção de um modelo de governança ambidestra, que integre 

conscientemente mecanismos de diferenciação e integração entre as atividades de 

exploração e explotação, é fundamental para a superação do dilema inovação-

regulação em startups de base tecnológica operando em ambientes regulados. Este 

pressuposto baseia-se nas proposições de O’Reilly III e Tushman (2008) sobre a 

necessidade de estruturas organizacionais e processos que permitam a 

coexistência dessas duas lógicas. 

 P2: O desenvolvimento de capacidades dinâmicas específicas (sensing, seizing, 

transforming), alinhadas à gestão proativa da inovação tecnológica e da aderência 

regulatória, é crucial para a obtenção de crescimento sustentável em startups de 

drones BVLOS. Este pressuposto reflete a importância das capacidades dinâmicas 

de Teece (2018) para a adaptação em ambientes voláteis, com microfundamentos 

na capacidade absortiva (Cohen & Levinthal, 1990; Caldeira & Godoy, 2012) para 

assimilar conhecimento externo (tecnológico e regulatório). 

 P3: A diversidade cognitiva da Administração Sênior, combinada com a 

uniformidade de propósitos e uma cultura organizacional que valorize tanto a 

inovação quanto a conformidade, atua como um fator chave para a orquestração 

da ambidestria regulatória em startups. Este pressuposto destaca o papel central 

da liderança, conforme Helfat e Peteraf (2014, 2015) e o IBGC (2020), na 

interpretação de sinais e na mediação das tensões entre exploração e explotação. 

 P4: Estruturas organizacionais híbridas, que conciliem estabilidade operacional 

com experimentação controlada, são eficazes em promover a ambidestria e o 

crescimento sustentável de startups em setores regulados. Este pressuposto 

considera a necessidade de flexibilidade estrutural para gerenciar as demandas 

distintas de inovação e conformidade, conforme implícito em Morgan (1996) e 

nas considerações sobre ambidestria (O'Reilly & Tushman, 2008). 

Esses pressupostos serão explorados e refinados ao longo da pesquisa, servindo 

como lentes analíticas para a coleta e interpretação dos dados no estudo de caso. 



e. Definição e Forma de Análise e/ou de Operacionalização de Variáveis ou de 

Categorias 

Sob a égide da pesquisa qualitativa orientada à proposição de artefatos, as 

variáveis de estudo são tratadas como categorias analíticas, cuja definição e 

operacionalização derivam da síntese entre o aporte teórico e a evidência empírica obtida 

no campo. O escopo da análise abrange as seguintes categorias: 

 Governança Ambidestra: Analisada por meio da identificação de mecanismos 

formais (estrutura de conselho, comitês, políticas internas) e informais (cultura 

organizacional, comunicação) que buscam integrar ou diferenciar atividades de 

exploração e explotação. Serão observadas as práticas de governança corporativa 

da startup, alinhadas às recomendações do IBGC (2020) e à teoria da agência 

(Jensen & Meckling, 1976). 

 Capacidades Dinâmicas: Serão operacionalizadas através da observação das 

rotinas e processos organizacionais de "sensing" (percepção de oportunidades e 

ameaças tecnológicas e regulatórias), "seizing" (apreensão e mobilização de 

recursos para novas oportunidades) e "transforming" (reconfiguração de ativos e 

estruturas para sustentar a vantagem competitiva), conforme Teece (2018). A 

capacidade absortiva (Cohen & Levinthal, 1990; Caldeira & Godoy, 2012) será 

um microfundamento investigado para compreender como a startup adquire e 

utiliza conhecimento externo. 

 Ambidestria Organizacional: Avaliada pela coexistência e equilíbrio entre 

atividades de exploração (inovação tecnológica, P&D de novos 

hardwares/softwares/IA, experimentação de novos mercados) e explotação 

(conformidade regulatória, otimização de processos existentes, eficiência 

operacional), conforme March (1991) e O’Reilly III e Tushman (2008). Serão 

identificadas as estratégias adotadas para gerenciar as tensões entre esses dois 

polos. 

 Conformidade Regulatória: Compreende a aderência às normas da ANAC, 

DECEA e ANATEL (RBAC-E 94, ANAC, 2009; Clarke, 2014) e as práticas 

internas de compliance implementadas pela startup. 

 Inovação Tecnológica: Refere-se ao desenvolvimento e implementação de novas 

tecnologias (drones, softwares, IA) e modelos de negócios no setor BVLOS. 

 Estruturas Organizacionais Adaptativas: Investigadas pela flexibilidade na 

alocação de recursos, na formação de equipes e na configuração departamental 

para suportar tanto a inovação quanto a conformidade, incluindo a análise de 

“estruturas híbridas” (O'Reilly & Tushman, 2008). 

 Papel da Administração Sênior: Analisado por meio das percepções, decisões e 

ações dos cofundadores e executivos do conselho em relação à interpretação de 



sinais regulatórios e de mercado, à promoção da diversidade cognitiva, e à busca 

pela uniformidade de propósitos (Wood Jr. & Caldas, 2007; Oliveira, 2014) para 

guiar a empresa através dos desafios da ambidestria. 

Essas categorias serão desenvolvidas e refinadas iterativamente à medida que os 

dados forem coletados e analisados, seguindo uma lógica de construção de teoria a partir 

do campo. 

f. Contexto da Pesquisa 

O estudo será realizado na GD S/A, uma startup brasileira de base tecnológica, 

atuante no setor de drones BVLOS. A empresa projeta, desenvolve, fabrica e presta 

serviços com sistemas de aeronaves remotamente pilotadas (RPAS). Este contexto é 

particularmente relevante devido às seguintes características: 

 Setor Altamente Regulado: A operação de drones BVLOS está sujeita a um 

complexo arcabouço normativo, envolvendo múltiplos órgãos reguladores 

(ANAC, DECEA, ANATEL), tornando a conformidade um imperativo crítico 

para a existência e crescimento da empresa (Clarke, 2014; ANAC, 2009). 

 Inovação Tecnológica Intensa: A GD S/A atua no “estado da arte” da tecnologia 

de VANTs, exigindo constante investimento em P&D e a exploração de novas 

aplicações para se manter competitiva. 

 Startup: Por ser uma startup, a empresa enfrenta os desafios inerentes a 

organizações em crescimento rápido, com recursos limitados, necessidade de 

agilidade e um modelo de governança em evolução (IBGC, 2020). 

 Acesso Privilegiado: A posição do pesquisador em relação a GD S/A oferece 

acesso sem precedentes aos dados internos, à estratégia da Administração Sênior 

e às operações diárias, permitindo uma imersão profunda no objeto de estudo. 

A população de interesse para a coleta de dados primários incluirá os membros da 

Administração Sênior (cofundadores e executivos do conselho), gerentes de áreas-chave 

(P&D, operações, regulatório, jurídico, compliance) e, eventualmente, colaboradores com 

conhecimento estratégico sobre as dinâmicas de inovação e conformidade. 

g. Procedimentos de Coleta/Busca de Evidências 

A coleta de dados será multifacetada, buscando a triangulação de informações para 

aumentar a validade e a confiabilidade dos achados (Creswell, 2007). Os procedimentos 

incluirão: 

1. Entrevistas: Serão realizadas com os membros da Administração Sênior, gerentes 

e outros colaboradores-chave da GD S/A. As entrevistas serão semiestruturadas, 

permitindo a exploração de temas predefinidos, como estratégias de inovação, 



desafios regulatórios, processos de decisão, cultura organizacional, papéis da 

liderança. A diversidade cognitiva dos entrevistados será um ponto focal na 

seleção, conforme Engelen et al. (2023). 

2. Análise documental: Incluirá o estudo de documentos internos da empresa, tais 

como:  

 Documentos de Governança: Estatuto social, atas de reuniões do 

conselho, regimentos internos, manuais de compliance, códigos de 

conduta. 

 Documentos Estratégicos: Planos de negócios, planejamento 

estratégico, relatórios de mercado, roadmaps de P&D. 

 Documentos Operacionais e Regulatórios: Licenças de operação 

BVLOS, manuais de voo, registros de incidentes, comunicação com 

órgãos reguladores (ANAC, DECEA, ANATEL), patentes e registros 

de software. 

 Relatórios de Desempenho: Indicadores financeiros, de inovação e de 

conformidade. 

3. Dados arquivísticos e secundários: Complementarmente, serão consultados dados 

disponíveis publicamente sobre o setor de drones BVLOS, regulamentações 

vigentes (ANAC, 2009; Clarke, 2014), relatórios de associações setoriais e artigos 

acadêmicos que abordam governança em startups (IBGC, 2020), capacidades 

dinâmicas e ambidestria (O’Reilly III & Tushman, 2008; Teece, 2018). 

Todos os dados coletados serão tratados com confidencialidade e anonimato, 

quando apropriado, garantindo a ética da pesquisa. 

h. Análise e Interpretação dos Dados 

A análise e interpretação dos dados seguirão um processo iterativo, combinando a 

análise de conteúdo com a construção de teoria. 

1. Análise de Conteúdo: Os dados provenientes das entrevistas serão transcritos e 

submetidos à análise de conteúdo, identificando padrões, categorias e temas 

emergentes (Creswell, 2007). Será utilizada codificação aberta, axial e seletiva 

para organizar os dados em categorias conceituais relacionadas às capacidades 

dinâmicas, ambidestria, governança e o papel da Administração Sênior. 

2. Análise do Caso: O estudo de caso será explorado através de técnicas como 

pattern matching (comparando os padrões observados com os pressupostos 

teóricos) e explanation building (construindo explicações para o fenômeno 

complexo a partir dos dados). 

3. Desenvolvimento de Artefatos Gerenciais: A partir da análise, serão 

desenvolvidos os artefatos gerenciais propostos (modelos de governança, 

protocolos, ferramentas). Este processo será guiado pelos princípios da Design 



Science Research, envolvendo ciclos de design, construção, demonstração e 

avaliação, com feedback contínuo dos atores da GD S/A e da literatura 

especializada.  

4. Triangulação: A triangulação entre as diferentes fontes de dados (entrevistas, 

documentos, observação) e os diversos referenciais teóricos (governança, 

capacidades dinâmicas, ambidestria) será sistematicamente empregada para 

validar as interpretações e aumentar a robustez dos achados. 

5. Análise da Administração Sênior: Será dada atenção especial à análise da 

diversidade cognitiva e uniformidade de propósitos da Administração Sênior, 

observando como suas atitudes e ações refletem a missão, visão e valores, 

conforme discutido por Wood Jr. e Caldas (2007) e Oliveira (2014), e como isso 

influencia a gestão ambidestra. 

A interpretação final buscará não apenas responder à pergunta de pesquisa, mas 

também oferecer contribuições originais ao campo da Administração. 

i. Possibilidades e Limitações Previstas 

Possibilidades: 

 Relevância Prática: O estudo por ser focado na resolução de um problema real em 

uma startup de ponta, possui um alto potencial de gerar artefatos gerenciais e 

conhecimento aplicável que podem ser imediatamente implementados e 

validados, servindo como referência para o ecossistema de startups em setores 

regulados. 

 Profundidade na Análise: O acesso privilegiado ao contexto da pesquisa, 

garantido pela posição do pesquisador, permitirá uma análise aprofundada das 

complexas dinâmicas entre inovação e conformidade regulatória, revelando 

insights únicos sobre a ambidestria organizacional e as capacidades dinâmicas em 

ação. 

 Contribuição para o Grupo de Pesquisa STRATEGOS: Os resultados da pesquisa 

se alinham diretamente aos objetivos do Grupo STRATEGOS, especificamente 

na compreensão da criação de startups, inovação organizacional e governança, 

estratégias organizacionais e capacidades dinâmicas, absortivas, inovativas e 

adaptativas, enriquecendo o portfólio de pesquisa aplicada do grupo. 

 Reflexão Crítica e Inovadora: A formação multidisciplinar do pesquisador 

(Administração, Direito, MBA, Mestrado em Direito da Empresa e dos Negócios) 

permite uma abordagem multifacetada do problema, gerando uma reflexão crítica 

e inovadora sobre a interseção entre tecnologia, regulação e estratégia. 

 

 



Limitações: 

 Potencial Viés do Pesquisador (Insider Research): A posição do pesquisador como 

diretor sênior da GD S/A, embora seja uma grande vantagem para o acesso aos 

dados e para a relevância prática, pode introduzir um viés de "insider" na 

interpretação dos dados. Para mitigar esta limitação, será fundamental a 

triangulação de fontes de dados e a adoção de um protocolo de análise rigoroso 

para garantir a objetividade. 

 Generalização dos Resultados: Por ser um estudo de caso, a capacidade de 

generalização dos resultados para outras startups ou setores pode ser limitada. 

Contudo, o objetivo não é a generalização estatística, mas a generalização 

analítica, onde os insights detalhados do caso podem ser transferidos e adaptados 

a contextos similares (Yin, 2018). 

 Fronteira Setorial: A rápida evolução do setor de drones e do arcabouço 

regulatório pode gerar desafios na obtenção de dados atuais e na manutenção da 

relevância das análises ao longo do tempo. Será necessário um acompanhamento 

contínuo das tendências tecnológicas e das mudanças regulatórias. 

Apesar das limitações inerentes a esta metodologia, a profundidade e a relevância 

prática dos insights esperados justificam plenamente a abordagem proposta, buscando 

superar os desafios por meio de um rigor metodológico acentuado e uma constante 

reflexão crítica. 
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