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1 INTRODUÇÃO 

Diante de um contexto volátil, o modo com que as estratégias são formuladas propicia 

a continuidade organizacional e o alcance dos objetivos propostos, seja a maximização do 

lucro ou outro resultado de interesse da organização (NIXON; BURNS, 2012). Nesse sentido, 

o controle gerencial caracteriza-se como um dos instrumentos que colaboram para a 

implementação de uma estratégia organizacional. O controle gerencial é o processo que 

direciona a organização num ambiente de incertezas possibilitando que os gestores 

influenciem pessoas com vistas a um propósito estratégico (GOVINDARAJAN, 1988). 

Entretanto, num ambiente propenso a inovação e ao empreendedorismo corporativo, 

há estudos que evidenciam o controle gerencial como um inibidor da motivação, da capacidade 

e habilidade criativa (DECI; CONNELL; RYAN, 1989; GAGNÉ; DECI, 2005; LUMPKIN; 

COGLISER; SCHNEIDER, 2009; ALLEN; ADOMDZA; MEYER, 2014). Portanto, a 

estrutura do controle gerencial poderá influenciar no sentimento de pertencimento 

organizacional do funcionário, aumentar as intenções de rotatividade, bem como, reduzir a 

confiança em relação à gestão (ALLEN; ADOMDZA; MEYER, 2014). Para Simons (2010), 

o sistema de controle gerencial estimula além da exploitation de recursos e capacidades, a 

exploration e a criatividade possibilitando o desenvolvimento da estratégia para alcance das 

metas organizacionais. Nesse contexto, a Figura 1 apresenta o delineamento do problema de 

pesquisa: 

 
Figura 1 - Modelo Teórico 

 

 
Fonte: Autora do Projeto, 2022. 

 

Diante dessas considerações formula-se a seguinte questão de pesquisa: Qual a 

relação da estruturação do controle gerencial alinhado a motivação estratégica no 

desempenho organizacional de startups? Portanto, o estudo está fundamentado na premissa 
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de discutir a relação da estruturação do sistema de controle gerencial com o desempenho 

organizacional considerando o alinhamento do sistema de controle às abordagens da 

formulação estratégica num ambiente propenso a inovação e ao empreendedorismo 

corporativo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2 OBJETIVOS E JUSTIFICATIVA 
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2.1 Objetivo da Pesquisa 

 
 Identificar a relação da estruturação do controle gerencial alinhado à motivação 

estratégica no desempenho organizacional de startups. 

 
2.2 Objetivos Específicos 
 
 

• Identificar a estruturação do sistema de controle gerencial e o desdobramento dos 

mecanismos de controle comportamental, social e de resultados em startups; 

• Identificar a percepção dos funcionários envolvidos em esforços de inovação; 

• Identificar o processo de formulação estratégica das startups. 

 
2.3 Justificativa do Assunto 

 

 Uma estrutura de sistema de controle gerencial apropriada considera o contexto em 

que a organização está inserida com a finalidade de influenciar pessoas com vistas ao 

desempenho organizacional. Diante disso, a definição do mecanismo de controle gerencial 

alinhado a formulação estratégica poderá propiciar o alcance do desempenho organizacional. 

De acordo com o mapeamento das startups paranenses 2020/2021, do Sebrae/PR, o Paraná 

possui atualmente 1.434 startups que geram mais de 12 mil empregos em 87 cidades, o que 

torna o estado um dos principais ecossistemas de inovação do Brasil. 

As organizações estão inseridas em um mercado em constantes transformações econômicas, 

tecnológicas, mudanças de comportamento e exigências dos clientes. 

Este trabalho contribui para a literatura acadêmica ao explorar a relação dos mecanismos de 

controle gerencial com o desempenho organizacional, sendo este mediado pela formulação 

estratégica. Como implicações práticas num ambiente propenso a inovação e ao 

empreendedorismo corporativo, esta pesquisa pode contribuir para a melhor compreensão por 

parte dos gestores auxiliando no processo de tomada de decisões gerenciais. 

 

 

 

 

3 REFERENCIAL TEÓRICO 
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3.1 Estruturação do Sistema de Controle Gerencial 
 
 
A estruturação do sistema de controle gerencial se desdobra em diferentes mecanismos, 

sendo, o controle de ação ou comportamental, controle cultural ou social e o controle de 

resultados (OUCHI, 1979; AGUIAR; FREZATTI, 2007). Nesse sentido, o controle de ação 

ocorre a partir da observação das atividades realizadas pelos indivíduos envolvidos na tarefa, 

assim, um dos membros se responsabiliza pela atividade instruindo e monitorando. Portanto, 

caso a atividade seja desenvolvida consoante as instruções transmitidas há uma concretude dos 

resultados esperados (MINTZBERG, 1979; AGUIAR; FREZATTI, 2007). 

Os controles sociais possibilitam o monitoramento entre os diversos membros 

envolvidos, ou seja, um monitoramento mútuo. Nessa vertente, a causa e o efeito não são 

totalmente compreendidos bem como os resultados esperados (OUCHI, 1979; AGUIAR; 

FREZATTI, 2007). Por último, o controle de resultados volta-se a mensuração do esforço 

despendido por meio do indivíduo, ou seja, estabelece metas e estipula um sistema de 

recompensas e punições mensurado a partir do desempenho (OUCHI, 1979; AGUIAR; 

FREZATTI, 2007). 

A confiança é uma característica fundamental das configurações organizacionais que 

estimulam as práticas de empreendedorismo corporativo. Isso ocorre devido à relação dinâmica 

viabilizada pela inovação e pelo processo empreendedor quando o indivíduo se dispõe a assumir 

riscos, visto que as expectativas podem não ser alcançadas (MAYER et al., 1995; LUMPKIN 

et al., 2009; ALLEN; ADOMDZA; MEYER, 2014). 

Além disso, destaca-se a completude do conhecimento, que constitui-se num 

determinante de eficácia dos mecanismos de controle. Ambientes organizacionais em que o 

conhecimento é completo e codificável permite o controle com base no comportamento focado 

no processo. Enquanto que o conhecimento mais diversificado e não completo característico 

dos ambientes com características empreendedoras e de inovação recomendam- se estruturas 

de controle menos formais (TURNER; MAKHIJA, 2006; ALLEN; ADOMDZA; MEYER, 

2014). Diante das considerações é possível estabelecer as seguintes hipóteses: 

H1: O controle de ação ou comportamental está negativamente relacionado a 

motivação estratégica no desempenho organizacional; 

H2: O controle cultural ou social está positivamente relacionado a motivação 

estratégica no desempenho organizacional; 

H3: O controle de resultados está negativamente associado a motivação estratégica 
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no desempenho organizacional. 

 

3.2 Formulação da Estratégia 

 
Mintzberg (1978) traz os conceitos de estratégia deliberada e emergente. As estratégias 

deliberadas são aquelas que são planejadas e realizadas, enquanto que as estratégias emergentes 

são aquelas não planejadas ou que foram iniciadas no decorrer do caminho. Além da estratégia 

deliberada e emergente, Mintzberg (1978), menciona sobre as estratégias pretendidas e não 

realizadas como sendo aquelas que por expectativas irreais, erros ou mudanças não são 

concretizadas. Whittington (1993) identificou quatro abordagens sobre o processo de 

formulação da estratégia, sendo, a clássica, a evolucionária, a processualista e a sistêmica. 

Na abordagem clássica, a estratégia advém de planos elaborados, assim, é caracterizada 

por uma abordagem formal e racional, sendo que o objetivo é de maximizar a vantagem 

competitiva da empresa no longo prazo. Na perspectiva evolucionista diferentemente da 

abordagem clássica, dado ao ambiente imprevisível, o planejamento racional é descartado, e 

quem define os sobreviventes é o próprio mercado. Entretanto, na visão clássica e evolucionista, 

a maximização da riqueza do acionista é percebida como o principal objetivo da organização. 

Conforme Whittington (1993), a abordagem processualista considera o planejamento 

racional imperfeito, mas não corrobora com a visão evolucionista quanto as forças de mercado. 

Diante disso, entendem a volatilidade ambiental e possuem uma orientação para os acionistas. 

Mintzberg (1978) retrata que as definições do termo estratégia quase sempre a tratam como 

explícita, consciente e proposital e, realizada previamente às decisões, a qual se aplica. 

Entretanto, a estratégia pode ser formulada a priori, bem como a posteriori. 

Nesse sentido, quem formula a estratégia poderá fazê-lo por meio de uma ação prévia e 

consciente antes da tomada de decisão ou de forma gradual, ou seja, a cada decisão, podendo 

não ser intencional. Sob a perspectiva sistêmica, Whittington (1993) expõe que a estratégia é 

formulada considerando as relações sociais da organização. A formulação é racional, mas 

quanto a orientação pode ser diversa, visto que fatores pessoais e culturais podem contrastar 

com a maximização do lucro. 

Para Whittington (1993) as dimensões que caracterizam as abordagens estão 

relacionadas aos resultados, sendo a maximização do lucro ou outros resultados admitidos pela 

organização, bem como, a natureza do processo de formulação da estratégia, ou seja, deliberada 

ou emergente. Nesse contexto, para as abordagens clássica e sistêmica quanto a natureza do 

processo de formulação da estratégia, ambas admitem um processo racional de formulação. 
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Diferentemente, a abordagem evolucionária e processual consideram as limitações 

humanas para um planejamento formal e racional, frente à volatilidade ambiental. Sob a 

perspectiva dos resultados, as abordagens clássica e evolucionária assumem a maximização 

do lucro, enquanto que a sistêmica e processual consideram outros resultados possíveis. 

Child (1997) menciona que a partir das estratégias definem-se as relações 

organizacionais com o ambiente, assim, o ambiente é representado pelo mercado, àquele que 

fornece os recursos para o alcance do desempenho. Diante disso, formulam-se as seguintes 

hipóteses: 

H4: A adequação da estruturação do controle gerencial ao processo de formulação 

estratégica baseada nas abordagens sistêmica e processual está positivamente relacionada a 

motivação estratégica no desempenho organizacional; 

H5: A adequação da estruturação do controle gerencial ao processo de formulação 

estratégica baseada nas abordagens clássica e evolucionária está negativamente 

relacionada a motivação estratégica no desempenho organizacional. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4 METODOLOGIA 
 

A presente pesquisa deverá seguir com rigor o método científico, acreditando ser o 

caminho para alcançar o objetivo proposto, de natureza exploratória e descritiva. 

 
4.1 Delineamento da Pesquisa 
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Trata-se de um estudo com abordagem quantitativa. Para isto, num primeiro momento, 

serão utilizados materiais constituídos, principalmente, por livros e artigos científicos, o que se 

denomina pesquisa bibliográfica que, para Marconi e Lakatos (2010, p. 185), “abrange toda 

bibliografia já tornada pública em relação ao tema de estudo, desde publicações avulsas, 

boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias e teses”. Para Gil (2006, p. 44), “a 

pesquisa bibliográfica é desenvolvida com base em material já elaborado, constituído 

principalmente em livros e artigos científicos”. 

Num segundo momento, de acordo com os objetivos propostos e com base na pesquisa 

bibliográfica, de acordo com a problemática em questão, será utilizado como instrumento de 

coleta de dados um formulário que será aplicado os gestores de startups, localizadas no Estado 

do Paraná. O formulário para coleta de dados será composto por questões fechadas, sendo estas 

encaminhadas aos gestores e funcionários envolvidos em esforços de inovação dessas 

organizações. Portanto foi escolhido o levantamento (survey), como método de pesquisa, sendo 

este empregado por meio de um questionário estruturado. 

 

4.2 Hipóteses 
 

H1: O controle de ação ou comportamental está negativamente relacionado a 
motivação estratégica no desempenho organizacional; 

H2: O controle cultural ou social está positivamente relacionado a motivação 

estratégica no desempenho organizacional; 

H3: O controle de resultados está negativamente associado a motivação estratégica 

no desempenho organizacional. 

H4: A adequação da estruturação do controle gerencial ao processo de formulação 

estratégica baseada nas abordagens sistêmica e processual está positivamente relacionada a 

motivação estratégica no desempenho organizacional; 

H5: A adequação da estruturação do controle gerencial ao processo de formulação 

estratégica baseada nas abordagens clássica e evolucionária está negativamente 

relacionada a motivação estratégica no desempenho organizacional. 

 
4.3 População 
 

Serão participantes da pesquisa os gestores de startups, localizadas no Sul do Brasil, no 

Estado do Paraná. 
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4.4 Procedimentos de Coleta 
 

Os dados serão coletados por meio de um formulário estruturado, o qual será 

posteriormente anexado como apêndice da pesquisa. 

 
4.5 Análise dos Dados 
 

Os dados serão submetidos à análise estatística por meio do software Statistical Package 

for the Social Sciences – SPSS. Os dados serão analisqados com base em ferramentas 

estatísticas univariadas e multivariadas. É possível citar como técnicas empregadas: estatísticas 

descritivas, análise de confiabilidade e modelagem de equações estruturais. 

 

4.6 Aspectos Éticos 
 

 O projeto de pesquisa será submetido à apreciação e aprovação pelo Comitê de Ética da 

Faculdade de Apucarana, em conformidade com os aspectos éticos disciplinados pela 

Resolução Nº 466, de 12 de dezembro de 2012, do Conselho Nacional de Saúde, do Ministério 

da Saúde.   
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5 CRONOGRAMA 
 

Figura 2 – Cronograma de atividades 
 

Atividades 
Períodos/ano 

2022 2023 2024 2025 
Levantamento 
bibliográfico 

X    

Organizar a 
introdução 

X X   

Organizar o 
referencial teórico 

 X   

Construção da 
metodologia 

 X   

Submissão comitê 
ética 

 X   

Coleta dos dados 
 

  X  

Análise dos dados 
 

  X X 

Considerações finais 
 

   X 

 
Fonte: Autora do Projeto, 2022. 
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