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RESUMO

A lideranca € uma tematica que esta em constante evolucdo na area de gestdo de
pessoas, dado sua contribuicdo impar nas relacdes no trabalho. Estas, por sua vez,
encontram-se em ambientes corporativos que estdo sendo renovados por estruturas
de negdcios singulares, como é o caso das startups, contexto empresarial ainda pouco
explorado. Logo, o0 objetivo do presente estudo € identificar e analisar os
comportamentos e as caracteristicas mais marcantes da lideranca no contexto das
startups. O trabalho foi baseado em uma pesquisa exploratoria qualitativa, na qual
foram entrevistados 10 fundadores de startups localizadas no mercado de Porto
Alegre. A revisao bibliografica focou na definicdo deste modelo de negdcio e suas
particularidades, assim como buscou conceituar lideranca frente as distintas teorias
existentes. Os fundadores identificam a lideranca como uma relacao interpessoal a
qual deve ser reconhecida e conquistada perante o time, dada suas competéncias
comportamentais e técnicas. Além disso, as caracteristicas da lideranca estéo
diretamente vinculadas ao contexto que a startup esta inserida, como flexibilidade,
visdo holistica e serviddo, representando um comportamento aderente ao que este
negocio em particular necessita. Os estagios de maturidade da startup ndo séo
percebidos como influenciadores na atuacdo da lideranca, ao contrario de fatores

como rodadas de investimento.

Palavras-chaves: Lideranca empreendedora; startups; rodada de investimentos;
estagios de maturidade.



RESUMEN

El liderazgo es una tematica que estd en constante evolucién en el area de gestién de
personas, dado su contribucién sin igual en las relaciones en el trabajo. Estas, a su vez, se
encuentran en ambientes corporativos que estan siendo renovados por estructuras de
negocios Unicos, como es el caso de las startups, contexto empresarial aun poco explorado.
Por lo tanto, el objetivo del presente estudio es identificar y analizar los comportamientos y los
rasgos mas marcados del liderazgo en el contexto de las startups. El trabajo fue baseado en
una investigacion cualitativa, en la cual fueron entrevistados 10 fundadores de startups
ubicados en el mercado de Porto Alegre. La revision bibliografica se centré en la definicion de
este modelo de negocio y sus particularidades, asi como buscé conceptuar liderazgo frente a
las distintas teorias existentes. Los fundadores identifican el liderazgo como una relacion
interpersonal a la que debe ser reconocida y conquistada ante el equipo, dada sus
competencias comportamentales y técnicas. Ademas, los rasgos del liderazgo estan
directamente conectadas al contexto de las startups, como flexibilidad, vision holistica y
empefio, representando un comportamiento conforme a lo que este negocio en particular
necesita. Las etapas de madurez de las startups no se perciben como influyentes en la
actuacion del liderazgo, a diferencia de factores como las rondas de inversion.

Palabras claves: Liderazgo empreendedor; startups; rondas de inversion; las etapas de

madurez
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1 INTRODUCAO

O cenério de crise econbmica que assombra o Brasil, desde o inicio de 2014,
tem incentivado o crescimento do empreendedorismo. Na sociedade atual, o
empreendedorismo € um dos responsaveis pelo desenvolvimento econémico de
paises desenvolvidos e subdesenvolvidos, como ressaltado por Alencar et al (2012).
A busca por novas solugdes, mais simples e mais rentaveis, aos problemas existentes
em nossa sociedade, € papel e desafio do empreendedor.

Assim, empreendedorismo, conforme Johnson (2001), surge de
comportamentos e atitudes, presentes naqueles com perfil empreendedor, como
criatividade e inovagdo. Entre 1999 e 2001, quando surgiu a bolha da internet, o
movimento de ascenséo tecnoldgica impulsionou estes empreendedores a fundarem
as startups, novo modelo de negdcio que cresceu rapidamente no mercado mundial,
de acordo com Gitahy (2016).

O entendimento de startup, conforme Santos [2013], se expressa como um
“‘empreendimento inovador, com potencial para crescer e ganhar escala e € um
negocio de risco, ja que, na maioria das vezes, ninguém testou a ideia antes para ver
se dava certo”.

Além disso, Gitahy (2016) esclarece que ha uma definicdo mais atual, que
parece satisfazer a diversos especialistas e investidores: uma startup € um time em
busca de um modelo de negdcio repetivel e escalavel, trabalhando em condi¢des de
extrema incerteza.

Alencar et al (2012) enfatizam que este contexto é marcado pela
competitividade e pelo desenvolvimento tecnoldgico. Estes dois fatores atrelados aos
impactos da crise brasileira como a alta do dolar, favoreceram o investimento em
startups nacionais, uma vez que se tornou mais barato realizar aporte financeiro pelos
investidores internacionais.

Outro fator que estimula o crescimento de startups no mercado esta no
diferencial de conseguir validar a demanda antes de seu lancamento. Esta
caracteristica propria do modelo de negocio possibilita o aperfeicoamento do produto
ou servigo conforme as necessidades dos consumidores, garantindo um maior aceite
pelo publico alvo. Waengertner (2016) ressalta que “a crise da mais espago para que

os modelos ja consolidados sejam questionados”, ou seja, o publico apresenta



interesse em participar da validacdo destes novos negécios?.

As startups também conseguem adotar precos mais agressivos para adquirir e
aumentar sua parcela de clientes, ja que o lucro néo € a principal preocupacao no seu
primeiro estagio. Portanto, o pre¢co competitivo em um mercado em crise torna-se uma
das principais causas de expansdo das startups em cenarios de instabilidade
econdmica. Em vista do modelo de negdcio ser enxuto, sdo focados na eficiéncia de
processos e nos custos menores para ganhar espaco em um mercado fixado por
baixas receitas.?

Além disso, novas politicas de incentivo do governo, como a Lei do
Microempreendedor Individual, o Simples Nacional e o recente programa Startup
Brasil, ttm incentivado o crescimento das iniciativas. Desta maneira, a criacao de
empresas do tipo startup surge com maior forca e impacto no mercado brasileiro.

De acordo com o banco de dados da Associacdo Brasileira de Startups
(ABStartups), o numero de startups brasileiras cresceu 30,4% entre marco e
dezembro de 2015, sendo que, atualmente, estdo em operacdo 3.341 startups.
Complementa-se, pelo levantamento realizado pela Parallaxis Economia e Ciéncias
de Dados e Perrotti e Barrueco Advogados em 2016, que 81% das startups brasileiras
ja estdo formalizadas e 89,5% ja desenvolveram seu plano de negécios. Este dado
representa a preocupacao dos empreendedores na regularizacdo da atividade desde
o0 inicio da operacao.

A pesquisa também revela que o faturamento de 70% das startups no Brasil
ndo passa de R$ 50 mil anuais e 42,1% estdo ha mais de dois anos no mercado,
sobrevivendo a crise que assola o Brasil. J& em termos de aporte financeiro, de acordo
com a ABStartups, o volume de recursos vem crescendo 30% ao ano desde 2011,
representando mais de 1,3 bilhdo de dodlares, segundo a Lavca, associacao de fundos
com atuacdo na América Latina. Portanto, pode-se dizer que uma crise econémica
costuma ser catalisadora de startups.

Sédo Paulo ja aparece no ranking das cidades com o maior e mais maduro
mercado de startups da América Latina, conforme o Global Startup Ecosystem Report

de 2017. Ja no ranking nacional o Rio Grande do Sul aparece em 4° como estado com

! http://link.estadao.com.br/noticias/inovacao,startups-brasileiras-driblam-crise-e-aceleram-ritmo-de-
crescimento,10000028536. Acesso em: 6 de julho de 2017
2 http://link.estadao.com.br/noticias/inovacao,startups-brasileiras-driblam-crise-e-aceleram-ritmo-de-
crescimento,10000028536. Acesso em: 6 de julho de 2017



maior numero de startups, representando 5% do mercado nacional, ultrapassado por
Sé&o Paulo (31%), Minas Gerais (9%) e Rio de Janeiro (8%), conforme a ABStartup
(2017).

Na realidade do Rio Grande do Sul, de acordo com o mapeamento realizado
pelo SEBRAE-RS (2016), os empreendedores a frente de startups digitais séo
engajados, possuem experiéncia na area técnica, apresentam visdo de negdcios e
acompanham novas tendéncias de mercado. Destaca-se, por fim, que “sao bastante
praticos e se sustentam a partir de suas experiéncias passadas, aprenderam com
seus erros e atualmente n&o possuem mais medo de cometer erros novamente, mas
possuem pressa para tomar as decisdes corretas”, SEBRAE-RS (2016, p. 37).

Neste sentido, conforme a plataforma colaborativa Poa Digital, lancada pela
Prefeitura de Porto Alegre em parceria com a IBM (International Business Machines),
existem 166 startups no Rio Grande do Sul, sendo 127 presentes na regiao
metropolitana. Outro dado que reforca a presenca de startups no estado é o
mapeamento realizado pelo SEBRAE-RS em 2016, que identificou 150 startups
digitais no Rio Grande do Sul. Destas, 67% estao alocadas na regido metropolitana
de Porto Alegre, representando 101 startups.

No entanto, ao mesmo tempo em que oportunidades surgem em momentos
criticos, a falta de confianca do mercado e os poucos e falhos incentivos do governo
brasileiro dificultam a sustentacdo de novos empreendimentos. Do ano de 2015 até
2017 a cidade de Séo Paulo perdeu seu posicionamento de 12° para além das 20
cidades com o mercado mais desenvolvido em startups no mundo.

Diante destes desafios externos e das constantes mudancas, Yukl (2008)
argumenta que as organiza¢fes, no cenario atual de incertezas e em ambientes
turbulentos, necessitam de lideres como um fator essencial a prosperidade e
continuidade dos negdcios. No mesmo viés, Blank (2014, p. 40) enfatiza que “startups
requerem executivos que se sintam a vontade em meio ao caos, incertezas e
mudancgas”.

A partir disso, revela-se o papel da lideranca a fim de identificar o que deve ser
feito para alcancar os objetivos estratégicos organizacionais e para orientar sua
equipe ao atingimento do objetivo central. Argumenta ainda Blank (2014) que estes
precisam ser flexiveis e adaptaveis para a sobrevivéncia e prosperidade das
organizacoes.

Conforme Kouzes e Posner (1997, p.33), a lideranga é “a arte de mobilizar os
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outros para que estes queiram lutar por aspiragdes compartilhadas”. Soto (2005)
afirma que a lideranca é um processo de influéncia de umas pessoas nas demais a
fim de que trabalhem com entusiasmo para cumprir seus objetivos. Hogan e Kaiser
(2005) complementam que as liderancas tém o desafio de construir e manter equipes
eficientes.

Neste sentido, um dos fatores de maior impacto no sucesso de uma startup €
a lideranca. Ensley, Hmieleski e Pearce (2006) afirmam que é mais provavel que o
comportamento de lideranca presente nos altos cargos tenha um impacto maior e mais
direto sobre o desempenho das startups do que nas organizacoes maiores e mais
estabelecidas. Além disso, Bryant (2004) argumenta que no processo de construcao
da startup os fundadores devem liderar, pois ndo ha outra opcdo e nem espaco para
recuar, uma vez que nao existem fluxos de trabalho desenhados e padronizados e até
mesmo estruturas organizacionais definidas na criagdo de uma empresa a partir do
zero.

Relacionado a este cenario, Megginson, Mosley e Pietri (1998) inferem que
lideranca é a arte de educar, orientar e estimular as pessoas a persistirem na busca
por melhores resultados num ambiente de desafios, riscos e incertezas. Dessa forma
o modelo de empresa startup apresenta um contexto particularmente importante e
diferenciado para examinar os efeitos do comportamento de lideranca.

A partir desta atuacdo, Ensley, Hmieleski e Pearce (2006) detalham que
diversas linhas de pesquisa tendem a apoiar o argumento de que provavelmente o
comportamento da lideranca presente nos fundadores e nas suas equipes de alta
geréncia geram efeitos diretos e profundos sobre o desenvolvimento e sobre a
sustentabilidade de longo prazo nas startups.

Hogan e Kaiser (2005) também comentam que os tracos do lider afetam o
desempenho do time, pois determina a forma do exercicio da lideranca. Atrelado a
este conceito, estudiosos e pesquisadores sobre este tema identificaram e definiram
diversos e expressivos modos de liderar, o que chamam de estilos de lideranca
(BERGAMINI, 1994, p. 36). “Estilo de lideranga € a maneira como a pessoa se
comporta quando procura influenciar o desempenho de outros” (RUZZARIN,
AMARAL, SIMIONO, 2006, p. 109).

Conforme Camurca (2009), no decorrer dos anos foram apresentadas
diferentes abordagens de lideranca. Nesse sentido, o entendimento sobre lideranca

foi evoluindo da escola humanista (estilos de lideranca autocratico, democratico e
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liberal), passando pela visao situacional ou contingencial nos anos 50, pela lideranca
conectiva, logo apés o conceito de lideranca transformacional e atualmente a nocao
de lideranca compartilhada.

Jeffrey Hull (2016) afirma que as startups necessitam de estilos de lideranca
especificos em cada nivel de maturidade, demonstrando um viés para lideranca

situacional:

Manter o entusiasmo quando a startup cresce € dificil, especialmente porque
a ligagédo direta entre fundadores e empregados torna-se menos tangivel ou
menos possivel (ao abrir escritoérios remotos, por exemplo). Como resultado,
muitas startups que apresentam zero indice de rotatividade durante o primeiro
ou segundo ano, de repente se encontram lidando com uma taxa de 40% no

terceiro ano.

Ensley, Hmieleski e Pearce (2006) também questionam a relacao dependente
entre os estilos de lideranca, especificamente a vertical e a compartilhada, e os
estagios de desenvolvimento e evolucao da startup. Eles exemplificam que a lideranca
vertical pode ser especialmente importante durante a fase de pré-formacéo da startup,
pois, normalmente, € um Unico individuo quem inicialmente reconhece uma
oportunidade de mercado e decide seguir sua ideia ou intuicdo. Ao explorar essa
oportunidade e criar a startup o empreendedor deve estabelecer sua visdo e suas
metas para que efetivamente influencie outros para se juntar a esta ideia como
parceiros, funcionarios, investidores, fornecedores, compradores e assim por diante.
Ja4 em um estégio de crescimento e expansao da startup os autores afirmam que nao
€ viavel para um unico individuo assumir todas as responsabilidades de lideranca para
0s varios deveres que precisam ser executados.

A partir do exposto, percebe-se que a literatura ainda esta explorando como o
papel do lider é apresentado no contexto de startups, apresentando conclusées
controvérsias. Em vista da lideranca ser um conceito que sofre, ao longo do tempo,
novas interpretacées e portanto constantemente evolui, torna-se complexo estuda-lo
em ambientes de trabalho, os quais igualmente transformam-se com o passar das
geracOes. Conforme apresentado, as startups comecaram a ser estudadas
recentemente, tendo diversos fenémenos ainda ndo analisados, tornando desafiador
o0 estudo destas duas variaveis.

Portanto, surge como questéo de pesquisa: quais sdo 0s comportamentos e as
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caracteristicas mais marcantes na atuacao do(s) lider(es) no contexto das startups

localizadas no mercado de Porto Alegre?

1.1 Objetivos
A fim de orientar o foco deste estudo, cabe apresentar o objetivo geral e os

objetivos especificos da pesquisa. Portanto, abaixo seguem as diretrizes:

1.1.1 Objetivo Geral
Analisar os comportamentos e as caracteristicas mais marcantes da lideranca

no contexto das startups localizadas no mercado de Porto Alegre.

1.1.2 Objetivos Especificos
Com o propdsito de atingir o objetivo geral previamente definido, tracaram-se

0S seguintes objetivos especificos:

I. Identificar a compreensdo dos fundadores de startups acerca da
tematica da lideranca,;
II.  Entender a relacao do processo de lideranca no modelo de startups;
[ll.  Entender como os estagios de maturidade influenciam na atuacdo da

lideranca.

1.2 Justificativa

Com base no mercado atual, no qual a presenca de startups é cada vez mais
intensa, percebe-se a importancia de identificar e analisar componentes préprios
deste perfil de empreendimento. E possivel observar que para sobrevivéncia desses
negocios inovadores, a lideranca possui um papel importante e em construcao.

As startups demonstram uma interessante relagdo com a atuacéo da lideranca
em todos 0s seus estagios de existéncia. Portanto, em vista da presente caracteristica
de crescimento potencial, o conceito de liderancga torna-se ainda mais essencial.

O presente estudo torna-se relevante pela compreensdo de como se da a
relacdo do processo de lideranca nos ambientes de startups e seus estagios de
existéncia. Pretende-se fornecer subsidios de forma a, assim, auxiliar no

entendimento de como uma startup é impactada pelo comportamento da lideranca e
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as relagbes com seus niveis de maturidade. A partir disso sera possivel orientar
empreendedores na sua atuacdo como lideres, facilitando o crescimento e a

sobrevivéncia de sua startup.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo almeja englobar o material tedrico existente relacionado ao tema
delimitado neste estudo, a fim de contextualizar e embasa-lo conceitualmente.
Portanto, serdo abordados conceitos, inferéncias e abordagens que fundamentam e
embasam a importancia do atual estudo, permitindo que este possua consisténcia
teodrica. Sobretudo, os temas analisados na literatura serdo a estrutura e modelo
empresarial de startups e os comportamentos de lideranga, objetivando a futura
analise de como esses conceitos estdo presentes e como eles se relacionam no
mercado de startups em Porto Alegre, podendo ser compativeis em outros locais

também.

2.1 Startup

O termo startup surgiu para se referir aos novos negdcios em estagio inicial de
desenvolvimento, no entanto na década de 1980 este significado mudou e tomou
propor¢cdes maiores no mercado empresarial. Neste periodo, o crescimento do setor
de tecnologia da informacéo apresentou uma alta valorizacéo pela criacdo de novos
produtos e pelo investimento em pesquisa e desenvolvimento, 0s quais representaram
a terceira revolucéo industrial: a digital. (ALENCAR et. al., 2012)

A partir deste cenario o termo startup ressignificou-se para se referir a um novo
negocio, o qual apresenta elevado potencial inovador e ¢é direcionado ao
desenvolvimento de novas tecnologias. Além destas caracteristicas, a startup
encontra-se em um ambiente de extrema incerteza, uma vez que seu produto ou
servico é desconhecido pelo mercado, gerando um impacto o qual o empreendedor
nao esta preparado. A partir destes pontos, Ries (2011, p. 13) sintetiza o conceito de
startup como “uma organizacao (de pessoas) desenhada para criar novos produtos e
servigos dentro de condi¢des de extrema incerteza”.

Para que estas ideias saiam do papel o empreendedor necessita de aporte
financeiro para subsidiar as pesquisas e para o desenvolvimento de sua ideia. Logo,
a caracteristica de negoécios de alto risco passa a ser uma das principais deste
fendmeno (ENGEL, 2015; SAXENIAN, 1999).

Portanto, Gitahy (2011) define startup como uma organizagdo recém-criada,
ligada diretamente a pesquisa, formulacéo e execucao de projetos inovadores que

possam ser repetiveis e escalonaveis e onde, por consequéncia, as pessoas que
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nelas trabalham estédo inseridas em condigdes com um alto grau de incerteza. Logo,
neste cenario torna-se imperativo que o empreendedor seja resiliente e capaz de
adaptar-se rapidamente ao mercado, com capacidade e conhecimento para mudar o
rumo da empresa quando se fizer necessario.

A partir do perfil tracado deste tipo de empresa, faz-se necessario abordar os
estagios que as startups encaram até atingirem seu potencial. De acordo com Blank
(2015) as startups atravessa por uma seérie de estagios antes de se tornar uma grande
empresa. Desta forma o autor descreve estes trés grandes desafios: Busca,
Construcéo e Escala.

No primeiro estagio, conforme Blank (2014), o objetivo da startup é o de buscar
um modelo de negdcios reproduzivel e escalavel, a partir da validacdo de hipéteses
levantadas. Nesta etapa o0 sucesso € atingido se o empreendedor consegue delimitar
seu canal de vendas, seus custos e a precificacao de seu produto de forma assertiva.
O entendimento neste momento € vital, pois se pode descobrir que ndo existe
mercado para a ideia ou que a solucdo inovadora ndo resolve um problema real.
Portanto, este € o estagio em que a maioria das startups morre (BLANK, 2014) e que
se realiza pela iniciativa do empreendedor, ndo apresentando um papel de lideranca.

Ja no segundo estagio, o de construcdo, aquelas startups que sobrevivem
precisam ganhar escala. A caracteristica escalonavel refere-se ao crescimento do
namero de clientes sem afetar de forma expressiva 0s custos da startup e aumentando
sua receita. Nesta etapa Blank (2014) evidencia que a organizacdo0 comeca a
necessitar de atributos de lideranca, como implementacdo da cultura, treinamentos,
processos e procedimentos. Isto é, a gestdo comeca a definir seu perfil de atuacao.

Por fim, no terceiro e ultimo estagio, o negdcio ja atingiu liquidez e adquiriu
escala, podendo ter aberto capital, ou ter sido comprado ou incorporado por uma
empresa maior. Logo, a startup ja conseguiu implementar seus processos e
indicadores referentes as estratégias em sua totalidade, tendo seu perfil de lideranca
estruturado e maduro.

Outra caracteristica do mercado das startups s&o as iniciativas que surgiram
para atender necessidades especificas deste modelo de negocio. Pode-se citar as
incubadoras, os investidores-anjo, as aceleradoras, os parques tecnolégicos e 0s
centros de pesquisa. Nesta conjuntura, entre 2013 e 2016, ocorreu um crescimento
de 300% no capital investido em startups no Brasil. Todavia, de acordo com o

levantamento da Parallaxis Economia e Ciéncias de Dados e Perrotti e Barrueco
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Advogados, 42% das empresas pesquisadas ainda ndo captaram recursos com
investidores, sendo que 42,5% afirmaram precisar de capital entre R$ 500 mil e R$ 1
milh&o.

A figura do investidor-anjo refere-se ao apoio em termos de aporte financeiro,
rede de contatos, relacionamento no setor e aconselhamento na fase inicial da startup.
Essa presenca é essencial para acelerar o negécio, pois beneficia tanto no aspecto
financeiro, como no intelectual, aumentando as chances de sucesso, conforme
destacado por Spina (2012). A regulamentacdo desta atividade ocorreu apenas em
janeiro de 2017 no Brasil e, apesar de ser recente a Lei Complementar n® 155, o
namero de investidores-anjo no pais teve um acréscimo de 3% entre 2013 e 2016.
Ressalta-se que a principal fonte de captacédo de financiamento, conforme pesquisa
realizada pela Parallaxis Economia e Ciéncias de Dados e Perrotti e Barrueco
Advogados em 2016, s&o os investidores-anjos, tendo ocorréncia em 34% dos
entrevistados.

Ja as aceleradoras possuem um papel diferente, uma vez que sao focadas em
empresas que tenham potencial de escalonar e séo lideradas por empreendedores
e/ou investidores experientes. Destaca-se que 51,6% dos programas de aceleracdo
tém como contrapartida um percentual de participacdo, como uma taxa de locagdo em
coworking, uma vez que utilizam de seu capital privado para o financiamento.
(GITAHY, 2016)

As incubadoras se diferenciam em vista da utilizac&o de verba publica, por este
motivo apoiam pequenas empresas que nem sempre apresentam um modelo de
negécio escalonavel. Atuam com consultores, ao contrario do modelo de mentores
presente nas aceleradoras. (GITAHY, 2016)

Neste contexto, uma pesquisa realizada pela Parallaxis Economia e Ciéncias
de Dados e Perrotti e Barrueco Advogados em 2016 (escritério juridico especializado
em startups) afirma que das 120 empresas participantes, 61,1% acreditam que a
importancia de uma aceleradora, incubadora e parque tecnoldgico € irrelevante ou
pouco relevante, dado que 60,5% declararam-se independentes. Em contrapartida,
28,9% das startups estdo em parques tecnoldgicos e 38,8% acreditam que participar
de programas de fomento é importante, muito importante ou indispensavel.

No ambiente do Rio Grande do Sul, as startups sao impactadas por um
elemento estrutural no que se refere aos financiamentos, uma vez que 0s setores mais

capitalizados sdo os conservadores. Este perfil apresenta uma baixa inclinacdo ao
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investimento-anjo, reduzindo as chances de startups receberem aporte financeiro. Em
Porto Alegre, estao presentes duas aceleradoras, a WOW e a Ventiur, reconhecidas
nacionalmente. Também apresenta trés fundos de investimento de capital de risco
(CRP Participacdes, Bozano Investimentos Triaxis e Inseed Investimentos).
(SEMENTE NEGOCIOS, 2016)

O cenario nacional de startups é favoravel a expanséo, demonstrando ser um
novo ambiente corporativo propicio ao desenvolvimento do mercado de trabalho em
termos de inovacéo e tecnologia. A partir dos indicadores apresentados, o Brasil esta
participando deste movimento ativamente e apresenta indicios de crescimento. Em
contrapartida, os estudos em relagdo ao fen6meno ainda séo limitados, permitindo
algumas lacunas abertas. Um destes questionamentos € sobre o fenbmeno da
lideranca no contexto das startups, pois embora tenha sido possivel identificar a sua
presenca e a sua importancia para o negocio, poucos insumos foram apresentados.
Desta forma, na sequéncia, sera abordada a evolucdo deste conceito e sua aparicdo

neste modelo empresarial.

2.2 Lideranca

Lideranca é um dos temas mais ressaltados no estudo das ciéncias humanas,
devido ao seu importante papel nas organizagbes (HOGAN; KAISER, 2005). Sendo
assim, entende-se como lideranca um processo de interacao e influéncia entre equipe
e lider na busca pelo alcance de objetivos em comum (LINS; BORGES-ANDRADE,
2014). Esta visdo conceitual ganhou notoriedade a partir do século XX, quando
ampliou o foco das caracteristicas pessoais dos lideres para 0 comportamento
observavel das relacées interpessoais existentes (MULLER; TURNER, 2010).

Robbins (2007) destaca que a lideranca somente existe quando um lider &
percebido por um grupo como possuidor ou controlador dos meios para satisfacéo de
suas necessidades. Isto €, a legitimidade de lider apresenta-se mais pelo numero de
pessoas a quem sua mensagem influencia e pela forma como ele apresenta essa
mensagem, do que propriamente pelo conteddo intrinseco da mensagem, que
depende das aspiracdes dos liderados (MAXIMIANO, 2000).

Ja Megginson, Mosley e Pietri (1998) consideram que lideranca é como beleza:
dificil de definir, mas facil de reconhecer. Ou seja, lideranca € a arte de educar, orientar
e estimular as pessoas a persistirem na busca de melhores resultados num ambiente

de desafios, riscos e incertezas. Caracteristicas estas, essencialmente presentes em
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estruturas de startup.

Os lideres organizam os esforgos coletivos da organizagdo para o atingimento
dos objetivos estratégicos e, por conseguinte, alcancar a eficiéncia e a prosperidade
organizacional. Neste sentido, o lider € aquele que “[...] apresenta da maneira correta
a proposta correta, na hora correta”. (MAXIMIANO, 2000, p. 326). Portanto, os lideres
exercem grande influéncia no desempenho da organizacao, quando a empresa atinge
éxito, o bem-estar dos seus colaboradores, tanto financeiro quanto psicoldgico,
também se eleva (HOGAN; KAISER,2005).

Os estudos sobre lideranga abordam diferentes dimensdes. S&o apresentadas
perspectivas como os atributos e papéis do lider (KETS DE VRIES, 1997; ULRICH et
al., 2000); o processo de envolvimento entre lideres e liderado (BURNS, 1978;
KOTTER, 1992; KOUZES e POSNER, 1997), e a pratica em ambientes e 0 momento
(BENNIS e NANUS, 1988; CHUNG e GIBBONS, 1997).

Conforme Camurga (2009), no decorrer dos anos foram apresentados
diferentes entendimentos sobre lideranca. A abordagem das caracteristicas ou tracos
focava na figura do lider e partia do principio de que os lideres eram formados por
elementos com tracos especificos que os distinguiam das outras pessoas. Com o
tempo essa ideia mostrou-se incompleta, j& que muitos profissionais que ndo reuniam
essas caracteristicas previstas revelaram-se verdadeiros lideres.

A abordagem dos estilos de lideranca, centrada no lider e nos liderados, teve
sua origem do confronto entre a escola classica e o movimento humanista na
administragdo. A primeira direcionada ao desempenho das tarefas, enquanto a
segunda focava nas relacdes interpessoais. Tal conflito gerou dois estilos antagonicos
de lideranca: o autocrético, orientado para a produc¢éo, e o democratico, caracterizado
pela priorizacéo das relacées humanas. (MAXIMIANO, 2000)

A abordagem situacional ou contingencial, centrada no lider, nos liderados e no
contexto, surgiu por volta de 1950, quando os especialistas sobre comportamento
humano identificaram um campo ainda ndo explorado do exercicio da lideranga. Nesta
abordagem, a autoridade formal auxilia, mas ndo é imperativa, a0 passo que as
caracteristicas pessoais podem facilitar ou dificultar conforme a situacéo, cabendo
também considerar as expectativas dos liderados ante a pressdo das variaveis
situacionais. Os adeptos da abordagem situacional ou contingencial ndo postulam um
melhor estilo de lideranca, nem um estilo permanente, e sim 0 mais eficaz para uma

dada situacdo. Ja4 Vergara (2003) destaca para o fato de que a abordagem
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contingencial desvia o foco da figura do lider para o fenémeno de lideranca, a qual é
vista como uma relagdo, pois ndo ha lideres sem a relacdo com liderados.
(MAXIMIANO, 2000)

Outra abordagem ¢ a lideranca conectiva, a qual o papel dos lideres conectivos
é realizar aliancas, fusbes e mudancas. Segundo Lipman-Blumen (1999), os lideres
conectivos atuam de forma a resolver problemas comuns, estabelecendo um sentido
de comunidade entre lideres e liderados em torno de um objetivo comum, exigindo
sacrificios (primeiro de si préprio e, somente entdo, de outros), construindo e
renovando instituicbes democraticas e incentivando os colaboradores a assumir
responsabilidades em todos os niveis.

Apesar das diversas abordagens, a caracteristica de influéncia é unanime entre
os autores, logo Yukl (2008) destaca que existem trés diferentes formas de exercer
esta influéncia, as quais é possivel utilizar em paralelo para garantir a efetiva lideranca
estratégica. A primeira delas é a utlizacdo de comportamentos de lideranca
especificos em interagdes com os subordinados, pares e outras acfes fora do
ambiente organizacional. A segunda forma refere-se a tomada de decisdo sobre
politicas e sistemas de gestdo e a estrutura empresarial. J& a Ultima maneira trata da
influéncia de decisdes sobre a estratégia competitiva para a organizagao.

Além disso, Yukl (2008) apresenta trés diferentes tipos de comportamento de
liderancas, conforme o objetivo e o alinhamento a estratégia da empresa. O primeiro
tipo de comportamento é orientado a tarefa, com planejamento de curto prazo e foco
na melhoria da eficiéncia dos objetivos da empresa. Ja o segundo € orientado para as
relacbes, direcionado ao suporte e ao acompanhamento dos colaboradores na
organizacao. O terceiro e ultimo € o comportamento orientado a mudanca, ou seja,
adaptar-se a novos cenarios, por meio da identificacdo de oportunidades e ameacas
do ambiente.

Este dltimo comportamento é caracteristico no ambiente do
empreendedorismo. Conforme Leitch e Volary (2016), empreendedores sao lideres
por natureza, uma vez que identificam oportunidades e orientam recursos de
diferentes stakeholders, a fim de criar valor. Além disso, 0s autores ressaltam que a
lideranca empreendedora é caracterizada por ser auténtica, carismatica e
transformacional.

A caracteristica de lideranca auténtica refere-se a capacidade de ser

verdadeiro e expressar o que realmente pensa e acredita (Avolio and Wernsing, 2008).
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Jé a lideranca transformacional € aquela que motiva os membros do time por meio de
uma comunicagao inspiradora e uma visdo compartilhada. Ademais, entende que
facilitando o desenvolvimento e o crescimento do time, a performance da startup tera
impactos significativamente positivos.

No caso das startups, normalmente, a lideranca é feita pelos seus fundadores,
pois a estrutura organizacional é horizontal, como esclarece Vecchio (2003). Em vista
do papel central desempenhado pelo empreendedor, suas experiéncias de vida,
pensamentos, emocdes, desejos e crencas possuem um impacto significativo no
modo como ele influencia e lidera os membros, conforme destacam Leitch e Volary
(2016). Estas caracteristicas sdo ainda potencializadas pelo canal de comunicagéo
direto que existe entre fundador e colaborador, dado sua estrutura organizacional.
Portanto, a personalidade do fundador ocupa um lugar central na startup, e por isto
raramente existe uma clara separacao entre a lideranca e as fung¢des gerenciais de
acordo com Leitch et al. (2009).

Ainda neste sentido, a partir da necessidade de adaptar as estruturas e 0s
processos organizacionais rapidamente, a medida que a startup busca por um melhor
modelo de negd6cio ou oscila em direcdo ao crescimento, 0 negdlcio exige
comportamentos de liderangca que podem gerar paradoxos e tensbes no
empreendedor. (Leitch et al., 2009)

Leitch e Volary (2016) inferem que o tamanho da startup pode ser um fator
importante na presenca da lideranca. Em startups de grande porte, a lideranca liberal
€ mais indicada, pois apresenta um efeito positivo nas rela¢cdes interpessoais, em vista
de ser mais colaborativa e orientada a delegacdo de tomada de decisdo. J& nas
startups em fase inicial e de porte pequeno, o efeito é contrério.

O mesmo ocorre com a lideranca transacional, a qual, de acordo com
Bhattacharya (2008), os lideres definem expectativas claras de desempenho e cobram
o atingimento de metas especificas em troca de recompensas. De acordo com
estudos, Leitch e Volary (2016) ressaltam que o sistema de recompensas e puni¢gdes
geram impactos negativos em pequenas startups.

Em contrapartida, conforme Zaech e Baldegger (2017), foram descobertos
resultados positivos na gestdao de startups a partir da lideranca transacional. Da
mesma forma, os autores destacaram que a lideranca transformacional também é um
importante preditor de sucesso na performance de startups, como Leitch e Volary

(2016) ja haviam ressaltado em relacdo a liderangca empreendedora.
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Em resumo, os fundadores ndo podem apresentar apenas um tipo de
comportamento de lideranca para todas as situacdes. Eles precisam adaptar seu
comportamento de acordo com cada situacado para serem bem-sucedidos. (Zaech e
Baldegger, 2017).

Assim sendo, os lideres precisam de uma multiplicidade de habilidades e
competéncias, além das basicas necesséarias para empreender e gerir um negocio.
Lideranca € um processo interpessoal que exige capacidades mais sofisticadas em
comparativo aquelas para desenvolvimento de um produto ou atracdo de clientes.
(Zaech e Baldegger, 2017).

Resultados dos estudos de Zaech e Baldegger (2017) indicam que ndo ha um
tipo de comportamento de lideranca que garanta o sucesso da startup. Portanto, os
lideres necessitam estar preparados para utilizar diferentes comportamentos de
lideranca e avaliar a eficacia ou ndo de suas ac¢des nos diferentes contextos em que
atuar, garantindo a autenticidade de seu perfil (Zaech e Baldegger, 2017).

A partir do exposto, entende-se a liderangca como um processo interpessoal, no
gual existe uma figura reconhecida que desenvolve a equipe e a orienta na busca pelo
atingimento de objetivos em comum. Atrelado ao contexto de startups, o desafio da
lideranca torna-se ainda mais desafiador, em vista das caracteristicas proprias do
modelo de negdcio, conforme apresentado. E possivel observar que a compreensao
do papel da lideranca apresentou uma evolucdo, embora sua atuacdo continue em
transformacéo.

Estudos apresentaram diferentes resultados e enfoques a tematica, logo,
entende-se que ndao ha um formato ideal de lideranca no ambiente de startups. Isso
ocorre por diversos fatores, desde o numero de colaboradores até a fase de
maturidade do negdcio, os quais demandam comportamentos e caracteristicas
proprias para cada um deles.

De toda forma, o papel do lider apresentou aspectos relacionados ao ambiente
do empreendedorismo, ou seja, comportamentos e caracteristicas da lideranca
marcados pelo perfil empreendedor. Como as startups sao empresas com baixo
capital investido inicialmente, os proprios fundadores tornam-se os lideres e impactam
em seus formatos de atuag&o. Logo, os estudos enfatizam que neste ambiente, a
lideranca precisa apresentar facilidade de adaptacdo a mudanca, comunicagao
inspiradora, multidisciplinariedade, autenticidade em seus valores pessoais, entre

outras caracteristicas.
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Frente a isso, constata-se a existéncia de alguns comportamentos e
caracteristicas que contemplam a presenca da lideranga neste ambiente. Portanto, o
presente estudo focou na analise do processo de lideranca e sua presenca no
contexto de startups, objetivando a compreensdo de forma global e buscando

aprofundar ainda mais estes insumos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo refere-se a etapa de delimitacdo do método adotado para
elaboracdo e desenvolvimento da problematica de estudo e consequentemente
atingimento dos objetivos propostos. Além disso, objetiva-se justificar a escolha
desses processos metodoldgicos para a respectiva pesquisa. Portanto, metodologia
consiste no conjunto de procedimentos que determinam o0s caminhos a serem
seguidos para se alcancar o objetivo geral de um determinado estudo. (ROESCH,
2005)

Acrescenta-se, conforme Fonseca (2002), que a metodologia se caracteriza
como fundamental por seu carater de estudo sobre as direcdes e os instrumentos para
a realizacao de pesquisa cientifica. A partir deste cenario, a delimitacdo de pesquisa
e os instrumentos utilizados serdo apresentados e detalhados neste capitulo, bem
como a técnica de aplicacdo e de analise dos dados. Assim sera possivel reconhecer
o0 modelo de conducdo da pesquisa, visando atingir os objetivos propostos pelo

estudo.

3.1 Métodos de Pesquisa

Fundamentada nos objetivos deste trabalho, foi realizada uma pesquisa, a qual
pode ser classificada do ponto de vista de sua natureza epistemolédgica, como
qualitativa. Esta € apropriada quando se trata de aperfeicoar a efetividade de um
programa ou plano e quando o foco esta no carater subjetivo do objeto analisado.
Fatores estes que a segunda forma de abordagem de problemas, a quantitativa, ndo
proporciona na analise (ROESCH, 2005).

Minayo (2001) ressalta que a pesquisa qualitativa se concentra no universo de
significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a
um espaco mais profundo das relacbes, dos processos e dos fendbmenos que nao
podem ser reduzidos a operacionalizacéo de variaveis. Contexto este que se encontra
na tematica da lideranca, uma vez que se trata de relagGes interpessoais e por estar
em constante evolugcao, necessitando um olhar generalista para conectar todos os
fatores que a impactam e a definem.

Ademais, a pesquisa qualitativa possibilita a compreenséo profunda do tema
abordado, ja que apresenta seu carater exploratorio, recomendada na fase de

investigacdo da pesquisa (ROESCH, 2006). Sob o ponto de vista dos objetivos da
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pesquisa, Gil (2008) infere que o estudo exploratorio tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, proporcionando uma visao
geral sobre um fato especifico.

A pesquisa exploratoria possibilita ao pesquisador uma maior familiaridade com
0 problema de estudo, explicitando um problema ou um fato complexo. Dessa forma
contribui para a compreensao e formulacao de hipéteses mais adequadas futuramente
(VIEIRA, 2002).

Agrega-se a pesquisa também seu carater descritivo, o qual ultrapassa uma
simples identificagdo da existéncia de rela¢des entre variaveis, contribuindo com uma
nova visao e, portanto, se aproximando da pesquisa exploratoria. Logo, este carater
exploratério descritivo € adequado ao presente estudo ja que fatos e informacdes
foram observados, anotados, descritos e analisados, visando a identificacdo da
relacdo do processo de lideranca nas startups selecionadas para o estudo (GIL, 2008).

Como o estudo é exploratério, julgou-se importante entrevistar profissionais
especialistas no assunto, ou seja, pessoas envolvidas em consultorias especializadas
em startups e incubadoras, a fim de compreender o contexto inserido das empresas.
A partir destes insumos, foi possivel definir critérios assertivos de selecdo das startups
para a etapa de entrevistas, como também direcionar conteldos para os objetivos
especificos.

Para o estudo foram selecionadas dez startups, tendo em vista seus diferentes
mercados de atuacao, tempo de empresa, localizacao e contato com aceleradoras ou
investidores. Estes trés aspectos foram considerados a fim de atingir publicos
variados, objetivando a coleta de insumos complementares.

A coleta de dados foi baseada na técnica de entrevista em profundidade, a qual,
de acordo com Yin (2010), conceitua-se como uma conversa guiada a partir de uma
corrente de questdes imparciais e fluidas. Gil (2008) complementa que a entrevista é
uma forma de interacéo social com o objetivo de coletar dados, 0s quais interessam a
investigacdo de forma flexivel e profunda.

A entrevista é uma técnica fundamental para a conducdo de uma pesquisa
qualitativa, cuja aplicacdo necessita de grande habilidade do entrevistador para capta-
la e direciona-la a fim de responder seu foco de pesquisa. Dado que é uma técnica
caracterizada pelo cunho ndo-estruturado, direto e pessoal, o respondente € instigado
para que sejam investigadas motivagdes, crengas, atitudes e sentimentos subjacentes
sobre um topico (MALHOTRA, 2006 ; ROESCH, 1999).
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Isto é, o objetivo primério da entrevista € o de compreender significados e
consideracfes dos entrevistados atribuidos a questdes, situacdes e contextos,
pensados a partir das suposi¢des do pesquisador (ROESCH, 1999). A escolha por
entrevistas em profundidade se da pela possibilidade de obter informacdes para
compreender como a lideranca aparece nas relacoes em ambientes de startups.

A delimitacdo da pesquisa pode ser definida pelo critério de saturagdo de
respostas a partir de uma analise constante do contetdo obtido. As entrevistas foram
realizadas com o recurso de transcri¢ao, possibilitado a gravacéo para maior retencao
de dados e detalhamento para analise.

Além disso, as entrevistas foram baseadas em um roteiro semiestruturado,
elaborado pela autora do presente estudo, dividido em dois topicos, objetivando uma
melhor conducédo da entrevista. O primeiro buscou identificar a trajetéria da startup e
a sua estrutura organizacional e a segunda parte focou na tematica da lideranca,
desde seu entendimento pelo fundador até o comportamento presente na startup.
Assim foi possivel ter uma compreensao de forma global em relacéo a lideranca nas
startups.

Na fase exploratoria, foram realizadas dez entrevistas individuais com
fundadores das startups selecionadas para o presente estudo, durante o periodo de
30 de outubro a 16 de novembro de 2017. As empresas foram escolhidas
considerando-se os critérios de legitimidade, ou seja, empresas validadas com modelo
de negdcios de startup, a partir do mapeamento realizado pela consultoria Semente
Negocios ou aceleradas pela WOW Aceleradora ou incubadas nos parques cientificos
e tecnolégicos da PUCRS e da UFRGS - a Raiar e o Zenit, respectivamente. O
segundo critério foi o tempo de empresa - de um a dez anos - a fim de mapear as
diferentes etapas de maturidade existentes. O terceiro critério foi a localizacdo da
startup, uma vez que o estudo reflete 0 mercado de Porto Alegre, foram entrevistados
apenas empresas fundadas e situadas na capital galucha.

Aléem disso, foram realizadas entrevistas com startups, as quais a pesquisadora
do presente estudo j& havia um contato anterior. Gil (2008) destaca que este € um
fator relevante, uma vez que a prévia nocdo do contexto das empresas em que 0
pesquisador tera interface possibilita dominio para o aprofundamento dos assuntos
nas entrevistas. Foi possivel realizar a pesquisa desta forma, pois o tipo exploratorio
possui menor rigidez no planejamento.

A etapa de analise de dados qualitativos, de acordo com Fossatti e Luciano
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(2008), é fundamental ao estudo, visto que faz relagdo entre o problema de pesquisa
com os dados e com o referencial tedrico. Assim sendo, utilizou-se a técnica de analise
de conteudo simplificada, que contempla os insumos decorridos da aplicacdo das
entrevistas.

A analise de conteldo simplificada nada mais é que uma andlise de
comunicac¢des, almejando obter indicadores (quantitativos ou qualitativos) que
possibilitem a inferéncia de conhecimentos do que cada respondente disse
(FOSSATTI; LUCIANO, 2008; ROESCH, 2005). Bardin (1977, p.31) complementa que
esta técnica é “um unico instrumento, mas marcado por uma grande disparidade de
formas e adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto: as comunicagdes”.

No presente estudo, a analise de conteudo foi estruturada conforme tabela

abaixo:

Quadro 1 — Categorias Tematicas e Categorias Finais

CATEGORIAS FINAIS CATEGORIAS TEMATICAS
Entendimento sobre lideranca Defini¢cdo de lideranga
Lider ideal

Lideranca empreendedora

Relag&do com referéncia técnica

Lideranca em startups Caracteristicas e comportamentos

Influéncias positivas e negativas

Funcdes

Influéncia dos estagios de maturidade da | Maturidade das startups
startup na lideranca

Desafios de cada estagio

Fonte: Elaborado pela autora.

Vale ressaltar que em muitos casos, conforme Fossatti e Luciano (2008), em
virtude de questdes de caracteristicas de pesquisa, falta de base conceitual e falta de
tempo habil, a analise é feita por meio de uma interpretacdo global dos dados,
expondo somente as evidéncias indispensaveis para corresponder aos objetivos da

pesquisa, e, portanto, tendo este carater simplificativo.
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ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

A andlise das entrevistas foi elaborada baseada em trés grandes categorias -
entendimento sobre lideranca, lideranca em startups e influéncia dos estagios de
maturidade da startup na lideranca - e aprofundada em suas categorias teméticas,
conforme j& ilustrado no capitulo de método. Portanto, os resultados foram
apresentados, de forma que o conteldo estivesse organizado nestas categorias finais
e orientado ao alcance dos objetivos do presente estudo. A fim de que a analise da
tematica da lideranca estivesse contextualizada optou-se por explanar sobre o perfil

das startups e seus respectivos fundadores, inicialmente.

4.1 Perfil das Startups e de seus Fundadores

As dez startups analisadas foram fundadas por profissionais ja graduados, em
sua maioria nas areas técnicas como Engenharia de Software, Engenharia de
Producao e Ciéncia da Computacdo, mas também as areas de negdécio e de produto
se fizeram presentes, como Administracdo e Jornalismo. Além disso, houve um
predominio de fundadores do sexo masculino, apenas uma mulher presente nas
startups estudadas.

Um fator revelador foi que mais da metade das startups tém como fundador
profissionais que tinham carreira em empresas multinacionais e/ou consultorias de
gestdo, 0s quais renunciaram suas perspectivas de crescimento em empresas
tradicionais para empreender. Neste contexto, observou-se um movimento mais
planejado em termos de definicdo de produto e mais cauteloso para entrada no
mercado.

A outra metade apresentou um perfil contrario, estudantes que finalizaram a
graduacdo e empreenderam, ou por falta de perspectiva de insercdo no mercado de
trabalho ou por ndo se identificarem trabalhando em empresas de grande porte. Este
grupo sem experiéncia anterior no mercado de trabalho, apresentou um movimento
de paixao pelo produto, ou seja, acreditavam naquela ideia, independente de terem
realizado uma analise de mercado.

Uma caracteristica presente nos entrevistados é o seu vinculo pessoal, a
maioria das startups que apresentam mais de um fundador foram concebidas por
antigos colegas e/ou amigos de graduacdo que tinham como objetivo de carreira

empreender. As trés startups que nao apresentaram esse contexto tém apenas um
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fundador ou conheceram os outros socios em eventos da area técnica.
Abaixo, o Quadro 2 evidencia as principais caracteristicas dos respondentes da
presente pesquisa. Os aspectos mostrados sdo: area de formacdo educacional,

experiéncia profissional anterior e vinculo com os outros fundadores.

Quadro 2 - Perfil dos Entrevistados

Fundador 1 Fundador2  Fundador3  Fundador4  Fundador5 Fundador6 Fundador 7 Fundador8  Fundador9 Fundador 10

Engenheiro Administraci Ciéncia da Ciéncia da Ciéncia da Engenharia Ciéncia da Administracd Ciéncia da Ciéncia da
Elétrico o Computagdo Computagdo Computagdo Civil Computagio [} Computagdo Computagdo

" " Carreira Carreira Carreira "
1z Carreiraem 12 Carreira N Carreiraem N 12 P Carreira
s N a . Multinaciona N Multinaciona a Multinaciona N
experiéncia Censultoria experiéncia Tradicional | Censultoria ) experiéncia | Nacional

Amigosde Sozinho Amigosde Vinculo Amigos de Sozinho Amigos de Amigosde Amigosde Contatoem
Faculdade Faculdade Familiar Faculdade Carreira Faculdade Faculdade eventos

v \ \, v . J \.

Fonte: Elaborado pela autora.

Sobre as startups entrevistadas, suas presencas no mercado estdo em
diferentes ramos de atuacdo, como educacdo, agricola, nutricdo, literario, entre
outros. Os modelos de negdcios digitais variaram de SAS (software-as-a-service) a
clube de assinatura e a atuacao é focada tanto em B2B (business to business) quanto
em B2C (business to consumer), podendo ter sido ambos ao longo do ciclo de vida do
negécio. Ainda, as empresas apresentaram o uso da tecnologia ou como principal
diferencial de produto ou como um auxilio do servigo oferecido.

A maioria das startups passaram por programas de mentoria ou aceleracao
como Startup RS, realizado pelo SEBRAE, Startup Brasil, realizado pelo Ministério da
Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacbes (MCTIC), Startup Garagem,
realizado pela RAIAR, na PUCRS, e Oxigénio, aceleradora da Porto Seguro. Também
a maior parte das startups possui aporte financeiro de investidores nacionais e/ou

internacionais, mas também tiveram startups que ndo possuem nenhum tipo de capital



29

externo.

Além disso, as startups estudadas possuem de 8 meses até 6 anos desde sua
fundacdo e contam com um quadro de funcionario que varia de cinco a 65 pessoas,
estando, portanto, em diferentes fases de maturidade. Em virtude disso, elas
apresentaram diferentes tipos de estrutura organizacional, embora todas tenham
enfatizado trabalhar em ambientes menos hierdrquicos e mais colaborativos. O
formato empresarial mais apresentado foi a divisdo por equipes de conhecimento
especializado como marketing, produto e suporte. No entanto, também tinham
startups organizadas por modelo squad (pequenas equipes multidisciplinares e auto-
organizadas com objetivos especificos e autonomia para tomar decisées) ou até
mesmo sem nenhum modelo organizacional.

E possivel vislumbrar, de uma maneira geral, no Quadro 3 todas estas
caracteristicas, anteriormente aprofundadas, das startups analisadas. Foram
destacados, em cada empresa, tempo de empresa, ramo de atuagdo, numero de
fundadores, numero de colaboradores, tipo de negoécio e modelo de estrutura

organizacional, respectivamente.
Quadro 3 — Startups Estudadas

Startup
Startupl Startup2 Startup3 Startup4 Startup5 Startup6 Startup7 Startup8 Startup9 10
5anos 6anos 5anos 4 anos 3anos 1,5anos 2 anos 3anos 4anos 8meses
- . . - - Educacdo . . - . . -
Educagio Streaming Educagio Nutrigio Agricola Corporativa Financeiro Literario Residencial Agricola
2 fundadores 1 fundador 2 fundadores 3 fundadores 4 fundadores 1 fundador 3 fundadores 3 fundadores 3 fundadores 4 fundadores
52 25 17 7 24 4 6 65 21 5
colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores < e < es « res colaboradores colaboradores colaboradores
B2C B2C/B2B B2B/B2C SAS SAS B2B B2C B2C SAS BaC
Squad Areas de Areas de Sem estrutura Areas de Sem estrutura Sem estrutura Areas de Areas de Sem estrutura
conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora.

E possivel notar que a partir desta miscigenacdo de perfis de startup e de
fundadores entrevistados, os insumos coletados foram mais ricos em termos de

conteudo e percepgdes. Como nao se seguiu uma linha uniforme de publico
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respondente, pode-se chegar em resultados complementares e, em alguns

momentos, até mesmo confrontantes, conforme sera elucidado nos proximos topicos.

4.2 Entendimento sobre Lideranca

Nesta primeira categoria final, buscou-se identificar o entendimento do conceito
de lideranca pelos fundadores, para posteriormente relacionar com o contexto das
startups estudadas. A fim de conseguir mapear de forma global a compreenséo sobre
a tematica da lideranca, focou-se em quatro principais questionamentos relacionados.
Séo eles: entendimento de lideranca, definicao de lider ideal, a relacédo entre lideranca
e referéncia técnica e, por ultimo, lideranca empreendedora.

As startups estudadas evidenciaram alguns padrdes em relacdo ao
entendimento sobre a definicdo da lideranca. Os respondentes trouxeram a visédo de
gue a lideranca apenas existe quando é validada por um grupo de pessoas e que ela
orienta este ao alcance de um objetivo em comum, como afirmou um dos fundadores:
‘A lideranca nunca pode ser imposta, tem que ser totalmente conquistada e
reconhecida”. Esta compreensédo esta alinhada ao conceito de Davel e Machado

(2001) sobre a tematica:

Lideranga é, sobretudo, um relacionamento, um processo mutuo de ligagao
entre lider e seguidor. Tal processo envolve um relacionamento de influéncia
em duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de objetivos
e expectativas mutuas. [...] O processo de influéncia ndo esta unicamente
assegurado pela vontade do lider, mas sobretudo pela conjungdo desta
vontade com as imagens, desejos e crencas compartilhados pelo grupo.

Neste sentido a percepcao sobre o lider ideal pelos fundadores é a de um
profissional que apresenta competéncias comportamentais bem desenvolvidas, ou
seja, ser um bom ouvinte, se comunicar bem, respeitar o time e suas ideias, ser
colaborativo e reconhecer o trabalho realizado. Estes pontos podem ser observados

por este trecho da fala de um dos respondentes:

[O lider ideal] é aguele que escuta o time, n&o s6 no sentido de ouvir, mas de
perceber e ter empatia entre todos do time, entender o perfil de cada pessoa.
Tem que isolar muito bem o teu perfil, saber muito bem como tu és como
pessoa, as tuas caracteristicas para um bem maior que € a empresa, escutar
e trabalhar o que tu estas escutando, independente do teu perfil e do teu
instinto pessoal. Tem que alinhar o objetivo da empresa com o que tu estas
escutando para convergir e fazer um caminho para o barco ndo afundar.
(Entrevistado n°7)
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Ademais, alguns entrevistados aprofundaram sobre o lider ideal ser aquele que
inspira sua equipe, gerando propdsito, compartilhando informacgdes sobre o negdcio e
trabalhando lado a lado. Sobre inspirar o time, os respondentes ainda aprofundaram
para a necessidade dos liderados em pensar grande, significando buscar solucbes
globalmente, de forma ousada e esclarecendo que nao adianta s6 sonhar, é
necessario muito trabalho envolvido para atingir os resultados. Pontos estes,
compartilhados na teoria da lideranca transformacional, a qual de acordo com Leitch
e Volary (2016) a comunicacéo inspiradora e a visdo compartilhada geram resultados
positivos para o crescimento da startup.

Outro detalhe importante originado pelos respondentes é o lider ideal ser quem
educa e orienta seu time, conforme enfatiza um dos entrevistados abaixo, e que esta

alinhado ao conceito de lideranca que Megginson, Mosley e Pietri (1998) definem.

Aquela ideia mais socratica, o cara que te faz mais perguntas do que te afirma
coisas, que faz as perguntas certas para tu te dares conta daquilo que tu ja
sabias. [Aquele que] ajuda as pessoas a entenderem o problema, sem dar a
resposta. Entdo esse é o lider ideal, é aquele que consegue entender o
problema, fazer as perguntas certas para alguém entender aquilo que a
pessoa ja sabe e [o lider j4] tem a resposta por experiéncia profissional.
(Entrevistado n°5)

Portanto, os respondentes trouxeram que normalmente o lider ideal é alguém
admirado pelo time e que consegue equilibrar tanto suas habilidades de negdbcio,
preocupacao com os resultados e ser criativo para resolver os problemas que surgem,
guanto de gestdo de pessoas, no quesito reconhecer o esforco em conjunto, sendo
transparente e sem envolver seu ego.

Estes entendimentos dos fundadores, em relacéo a lideranca, foram agrupados
no Quadro 4, a fim de ilustrar seus vinculos com as diferentes teorias sobre a temética.

Desta forma, busca-se proporcionar uma compilacao destas percepcoes.
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Quadro 4 — Entendimento de Lideranga

TEORIA AUTORES REFERENCIA DOS
ENTREVISTADOS

Lideranga como Davel e Machado (2001)  Lideranga conquistadae

relacionamento reconhecida

Lideranca Auténtica Avolio e Wernsing (2008)  Lider ouvinte,

comunicativo,
colaborativo.

Teoria da Lideranca Leitch e Volary (2016) Inspirar o time e ter visdo
Transformacional holistica

Lideranca como arte de Megginson, Mosley e Liderancga Socratica
educar Pietri (1998)

Fonte: Elaborado pela autora.

Atrelado as habilidades de negdcio, foi questionado aos entrevistados se a
lideranca e a referéncia técnica diferem em suas atuacdes, a fim de mapear o real
entendimento de lideranca. Dado que o perfil dos respondentes apresentou, em sua
maioria, formagéo na area técnica, a autora do presente estudo contestou sobre a
distincao entre estes desempenhos no contexto das startups.

Surpreendentemente, todos as respostas enfatizaram que sim, existe uma

diferenca substancial nas duas atuacdes, conforme comenta um fundador:

Sim, o cara que é referéncia técnica tem que ser bom tecnicamente naquilo
e tem que estar disposto a compartilhar aquele conhecimento. A lideranca
tem que ter um olhar mais abrangente, de futuro, aonde a gente quer ir, dar
a direcao para o time, visdo aberta do que esti acontecendo na empresa,
saber qual o perfil de cada pessoa, como eu falo com ela. Para mim, é outro
papel. (Entrevistado n°2)

Todavia esta compreensdo foi expandida por metade dos respondentes e
fortemente vinculada com a referéncia técnica. Isto é, para estes fundadores, o
conhecimento técnico € um dos primeiros passos para o0 aparecimento da lideranca
em uma startup. Em suas percepgdes, ela surge ou é impulsionada quando o time
admira um profissional com conhecimento técnico. Ao mesmo tempo, a referéncia
técnica gera influéncia no time e por este motivo foi considerado outro aspecto

importante para a lideranga. Em concordancia, segue trecho de um dos entrevistados:

Sim, totalmente, ndo tem nada ver uma coisa com a outra [...] Claramente, eu
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vejo muito a diferenca, € outra coisa. A referéncia técnica se conquista com
horas de estudo, esforco, de trabalho e [é algo] para ti. Lideranga é para os
outros, precisa liderar as pessoas, avaliar as pessoas e a estrutura ideal do
time, ter uma viséo do todo, do que s6 pensar em algo especifico. A lideranca
tem que ser no minimo de referéncia técnica, tem que compor, ensinar para
os outros. Por isso é muito dificil ser lider em uma startup porque eu néo
tenho conhecimento de tudo, relagao diferente do inicio. (Entrevistado n°5)

Em vista disso foi destacado que um dos desafios da lideranca em startups é
contemplar os conhecimentos de todas as areas para conseguir desempenhar este
papel. Ainda neste contexto um fundador ressaltou que esta relacdo pode ser
confundida em casos em que a lideranca surge junto com a referéncia técnica. Em
contrapartida, apenas um dos fundadores esclareceu que o lider ndo precisa
necessariamente ter o conhecimento técnico da area para ser validado como tal.

Abaixo segue contribuicao:

Sim, a referéncia técnica acaba gerando uma influéncia, o reflexo do teu
trabalho vai gerar algo na atividade do teu colega, porque ele enxergou uma
referéncia, tu influenciaste [...] por ter executado tdo bem [...]. Mas ao mesmo
tempo o lider pode néo saber tecnicamente um assunto, mas entendendo o
contexto e as pessoas, consegue influenciar que uma decisdo seja feita [...].
Tem diferenca, tenho absoluta certeza que tem, porque o cara excelente ele
ndo vai conseguir delegar, ndo vai conseguir passar da melhor maneira um
feedback, ou nado vai identificar que o time esta sob estresse, porque ele ndo
é lider [...].(Entrevistado n°7)

Por fim, como ultima categoria tematica, foi questionado o entendimento dos
entrevistados sobre lideranca empreendedora e seu manifesto nas startups. Foi
possivel identificar que os conceitos de lideranca e lideranca empreendedora nao
possuem uma diferenca substancial para os respondentes. Apenas foi ressaltado que
a lideranca empreendedora apresenta algumas caracteristicas adicionais, como se

fosse uma ramificacdo do entendimento de lideranca generalista. Esta confirmacéo

pode ser exemplificada por uma das respostas:

[O lider empreendedor] é aquele cara que vé o problema como oportunidade,
gue é criativo e resiliente, que sabe que pode nao dar certo, mas tendo uma
visdo clara ele sabe que vai dar certo uma hora. Lideranca em geral tem um
skill muito importante que é a influéncia e em ambiente de startup o cara
precisa se adaptar a mudancas, [porque] € mais forte. (Entrevistado n°6)

Todos o0s respondentes afirmaram que se consideravam lideres
empreendedores e que este conceito caracteriza a lideranca no contexto de startup,

pois contempla caracteristicas como resiliéncia, criatividade, influéncia e iniciativa.
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Destaca-se para a contribuicdo de um dos entrevistados: "imediatamente, eu pensaria
que todo lider € empreendedor®.

Esta percepcdo esta diretamente conectada com o conceito de lideranca
empreendedora, conforme Leitch e Volary (2016). Os autores definem que o0s
empreendedores séo lideres por natureza, dado as caracteristicas de autenticidade,
carisma, busca constante por mudancgas, mobilizacdo de recursos, entre outros.
Todos estes pontos foram citados pelos proprios respondentes, abaixo segue um

trecho:

Lider empreendedor € o que muda o status de alguma coisa, é independente,
tem o poder de influenciar a mudanca. Me considero totalmente, porque esse
€ 0 nosso desafio diario em consequéncia do negécio [da startup].
(Entrevistado n°6)
Os fundadores definiram lideranga empreendedora como a postura proativa
para causar mudancas e inovar em seu ambiente, identificando oportunidades de
melhorias. E no contexto de startups que esta lideranca € imprescindivel, dado as

caracteristicas do negécio, como exposto por um dos fundadores:

Numa equipe em ambiente incerto, o lider vai saber lidar com aquele tipo de
ambiente, vai conseguir construir algo do zero e dar a volta por cima, ndo é
um lider que precisa de processos formais e de uma cultura pré-definida, ele
mesmo vai criar a estrutura, processos e a cultura. O lider [empreendedor é
aquele] que ndo se importa com essa incerteza, porque € natural numa
startup [...] claramente muita gente ndo gosta disso, as pessoas se sentem
incomodadas, querem algo mais certo, mais estavel. O lider empreendedor
ndo pode querer ou exigir isso. (Entrevistado n°8)

Apresentar uma visdo a longo prazo orientada ao contexto do produto, do time
e da startup, também compde o entendimento de lideranca empreendedora. Ou seja,
realizar uma andlise abrangente, a partir de uma visdo holistica, deve ser
caracteristicas deste lider.

Estas percepcdes estdo alinhadas ao que Yukl (2008) definia como sendo um
dos trés comportamentos esperados para uma lideranga alinhada a estratégia de uma
empresa. Isto €, o terceiro comportamento apresentado por Yukl (2008) € o norteado
a adaptacdo a mudancas e identificacdo de oportunidades e ameacas do ambiente.
Mesmos aspectos citados pelos entrevistadores, quando exploram que um dos
objetivos de uma startup € o de sobreviver em um ambiente de incerteza.

A partir do proximo trecho, também é importante ressaltar que todos os
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fundadores identificaram outros profissionais, de diferentes niveis de senioridade, com
perfil de lideres empreendedores. Esta percepc¢do reforga que o contexto de startup

demanda este perfil de profissional.

Tem como um lider ndo ser empreendedor e um empreendedor nao ser lider?
Sim, me considero um lider empreendedor, absolutamente, porque as duas
palavras estao casadas com o meu destaque na empresa e pelo meu motivo
de demisséo, sempre acabei assumindo posicao de lideranca na empresa, e
ao mesmo tempo, eu conseguia enxergar a visdo da empresa e o produto
gue estava desenvolvendo, e eu sabia que podia fazer diferente ou melhor,
sentimento de querer fazer fora da empresa, tocando o0 meu negécio. Sempre
estiveram juntas. Sim, vejo meus colegas com esse perfil. (Entrevistado n°7)

Os respondentes que ndo se consideram lider e/ou lider empreendedor, que
foram a minoria, esclarecem que sdo empreendedores ou referéncias técnicas e nao
apresentam comportamentos que definiiam uma lideranca. Relacionado a este
contexto, também foi exposto que na percepcao de alguns fundadores, a lideranca é
consequéncia do empreendedorismo, mas alguns sécios ndo querem incorporar este
comportamento. Logo, alguém assume a responsabilidade da lideranca, sem ter tido
opcdo ou didlogo na tomada de decisdo. Como contextualizado sobre um dos

entrevistadores:

Eu fui empreendedor, antes de ser lider. De certa forma é mais facil ser
empreendedor do que ser lider, porque para tu seres empreendedor tu
precisas resolver o problema de alguém, basicamente. Entdo, tem uma
oportunidade e tu crias uma solucéo para aquilo e aquilo facilita a vida de
alguém e gera um retorno sobre o investimento. Ser lider tu tens que olhar de
fora a situagdo como um todo, para relagédo das pessoas e estar preocupado
com tudo. (Entrevistado n°5)

Eu acho que as vezes rola muito de um empreendedor abrir um negécio e ir
bem, mas néo ter conhecimento em gestdo de pessoas e ndo consegue ser
a lideranca quando a equipe vai crescendo. Principalmente quando é alguém
gue vem de uma area mais técnica ou mais especifica, e depois tem
problemas [relacionados a] pessoas do time, que € [algo] normal, e pode
perder o controle. (Entrevistado n°8)
4.2.1 Lideranca em Startups
A segunda categoria do presente estudo teve como objetivo compreender
como a lideranga se apresenta em um ambiente de startups, esclarecendo seu papel,
seus desafios, suas evolugdes e suas limitagdes. O levantamento das informacdes foi
dividido em trés categorias tematicas: caracteristicas e comportamentos da atuacao,

influéncias positivas e negativas da atitude dos fundadores e as fungfes da lideranca.
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4.2.2 Atuacédo da lideranca em startups

De modo geral os entrevistados afirmaram que o papel da lideranca €&
fundamental para o sucesso da startup, dado o ambiente incerto em que esta inserida.
Ressaltaram ter ciéncia do impacto direto que suas atuagles, e neste sentindo
entende-se como suas caracteristicas pessoais e seus conhecimentos técnicos,

geram na cultura da startup.

Acho que depende muito da forma como ela comecga, depende dos lideres
fundadores. Tem startup que é super hierarquica, tem modelo de lideranca
bem autoritaria e tem outras que ndo. Entdo esta mais vinculado por quem
funda, do que propriamente por ser startup. (Entrevistado n°6)

Leitch e Volary (2016) destacam que a personalidade do lider apresenta um
reflexo substancial na dindmica da startup, ou seja, suas emocgoes, suas crengas, seus
desejos influenciam no sucesso ou ndo da empresa. Também Avolio and Wernsing
(2008) indicam que uma das caracteristicas da lideranga empreendedora é sua
autenticidade. Tal informagdo foi compartiihada pelos fundadores, os quais
enfatizaram a necessidade de o fundador apresentar um alto nivel de

autoconhecimento.

O lider vai ditar o ritmo da startup. (Entrevistado n°8)

Fundamental, a startup é a imagem do seu lider. Entdo, toda a cultura dela
vai ser desenvolvida em torno dos teus valores pessoais que tu trazes ao
negécio. [...] tem que conseguir aplicar os valores na empresa, comunicar
para as pessoas. [...] o fundador é uma pec¢a essencial porque tu humanizas
a histéria da empresa. Tem o ponto de se conhecer para aguentar toda a
imprevisibilidade da startup, que passa por muito periodo ruim ou de incerteza
e se 0 cara hdo se conhece e ndo se controla, ndo consegue, nao existe
chance. (Entrevistado n°2)

A gente ainda tem uma cultura muito forte de fundador [...] mas a tendéncia
€ que essa cultura de dono passe a ser substituida por uma cultura de
propdésito e liderancga. (Entrevistado n°1)

Em contrapartida, ao mesmo tempo, ndo souberam definir a atuacdo desta
figura no ambiente de trabalho, demonstrando, assim, ser um fator ansiogénico para
os proprios fundadores. Leitch e Volary (2016) apontam que a atuacao da lideranca e
as atividades gerenciais misturam-se no ambiente da startup, tornando o papel do

lider ainda mais complexo. A opinido dos entrevistados foi diversa:

Ela € mal definida, o papel do lider é derrubar as barreiras invisiveis que
existem na empresa. (Entrevistado n°7)
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A minha visdo é que a gente acaba tendo mltiplos papéis. (Entrevistado n°3)

Eu faco o que sobra, o que ninguém faz, desde comprar café até o
planejamento estratégico. (Entrevistado n°5)

Quando se trabalha em uma empresa tradicional e tu tem um papel de
lideranca, existe uma demanda que tu vais receber e tu vai ter que resolver e
tu vai decidir. Na startup tu estas explorando novas oportunidades, criando
um novo negoécio, ndo existe uma demanda, tu tens que criar a demanda,
inventar o que tem que ser feito e tem que ser bem executado,
preferencialmente. E uma vida de paradigmas bem grandes. (Entrevistado
n°9)

Pela maior parte das startups nao terem sido fundadas por apenas um
profissional, a atuacdo da lideranca torna-se mais um desafio, além dos citados
anteriormente. Isso porque é necessario que seja definido o papel de CEO, o qual

significa uma postura de lideranca pelo restante do time, entre os sécios.

Esse comando compartilhado € algo muito perigoso pra startup. Quando se
pergunta ‘quem é que manda?’ e respondem somos nds, isso € muito ruim
porque uma startup ja tem um ambiente cadtico, e adicionar uma linha de
reporte ambiguo em que tu ndo sabe pra quem tu esté reportando ndo ajuda
em nada, sO piora as coisas e é externamente ruim porque ndo sabem pra
guem se referir. Por que as pessoas ndo conseguiram tomar uma decisao,
todas as outras decisfes ficam prejudicadas [...] Tem que ter uma lideranca
pontual, o papel do CEO é muito importante e forte no startup, é nitido como
as pessoas olham pra essa figura buscando o norte da empresa, como é um
ambiente muito cadtico as pessoas perguntam o que a gente vai fazer.
(Entrevistado n°9)

Perigo da informalidade, de ndo ter no papel quem é o lider e ninguém
assumir esse papel. (Entrevistado n°7)

Pode ser inferido que na concep¢do da startup os fundadores nédo se
preocupam com 0 momento em que a empresa precisara de uma figura de CEO e, a
partir disto, uma lideranca que oriente e inspire o time. Face a isto, destaca-se o
reflexo da maturidade entre 3 contextos distintos: o primeiro, uma startup que iniciou
h& 8 meses e possui 4 sécios; o segundo, em que a startup tem 5 anos e conta com
3 sécios; e o terceiro, uma startup de 1,5 ano e apenas 1 fundador:

A gente discutiu sobre isso, mas ndo quisemos centralizar em ninguém, é
legal a troca de opinido e a decisdo em conjunto. (Entrevistado n°10)

Quando a gente comecgou todos eram iguais, € muito dificil falar o papel de
cada um no inicio. Envolve ego pessoal, fui muito feliz com meus sdcios,
sempre deixamos o0 ego do lado de fora, sempre funcionou muito bem,
sempre depois que a decisdo foi tomada nés seguimos, dei sorte de ter os
sdcios que eu tenho. (Entrevistado n°9)
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Uma outra coisa que acontece, ndo soO pelo perfil comportamental de quem
funda a startup, mas quantas pessoas fundam, porque hoje esta muito facil
de iniciar uma empresa de tecnologia e arrancar [0 crescimento] pelo menos
sendo startup, e as vezes se arranca com muitos sécios que tiveram pouco
tempo de convivio, entdo depois conforme avanca o projeto comega uns
desalinhamentos. As vezes os perfis dos lideres sdo muito diferentes e
precisa de um alinhamento organizacional e cada um acha uma coisa.
(Entrevistado n°6)

Portanto, consideram que conhecer os sdcios antes da abertura da startup é
fator crucial para a prosperidade da empresa, pois 0 negdécio ja tem inUmeras
caracteristicas proprias que dificultam o trabalho, logo este ndo pode ser um ponto de
preocupacao.

ApoOs essa tomada esta deciséo, as responsabilidades de cada um devem ser
cumpridas, sem ressentimentos entre as definicdes feitas e baseada em uma relacao
de confianca. Ou seja, a partir do momento em que um soOcio assume a posicao de

CEO, os outros devem compreender e aceitar seus papéis da mesma forma.

E necessario que cada pessoa na empresa e, principalmente, os fundadores
assumam seus papéis e abracem e sigam aquilo sem depender de outras
pessoas. Meu sdcio ndo pode estar preocupado se eu estou fazendo o meu
trabalho, se eu estou fazendo certo, da mesma forma comigo. (Entrevistado
n°3)

Ao mesmo tempo, os respondentes indicam que o CEO ndo deve ter uma
postura hierarquica em relacdo aos outros fundadores, dado que sdo amigos ou até
mesmo porque é contrario aos valores que eles acreditam. Ou seja, deve ser vista

como uma lideranca facilitadora.

Acho que é algo bem complicado, porque aqui se alguém se achasse muito
maior do que é, ndo teria espaco. (Entrevistado n°4)

Eu acho bem dificil, eu sou “chefe” dos meus fundadores, eu sou CEO e a
gente se conhece h& dez anos, é dificil ter hierarquia nesse meio. Toda e
gualquer decisdo é sempre discutida e nunca imposta, por natureza. Tem
coisas que sdo impostas para mim pelo fundo e que eu ndo entendo, e eu
preciso levar para eles e eles n&o toleram isso ou ndo entendem. [...] na maior
parte do tempo é assim e é bom, mas as vezes isso atrapalha. N6s somos
guatro e temos uma intimidade absurda [...] a gente comeg¢ou como amigos
da faculdade. (Entrevistado n°5)

Portanto, o CEO, no entendimento dos respondentes, é o lider e tem como
principal papel reforgar a cultura da empresa, relembrando o objetivo que almejam

alcancar e mobilizando as pessoas ao encontro desta visdo. Por mais que todos os
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fundadores possam realizar esta fungcdo, a lideranca deve ter um nome e ser

representada por um dos sécios.

Praticamente todo time é sdcio e compartilha a mesma visdo por tanto tempo
e a gente se pega no sentimento de que todos estédo a par de tudo e todos
sentem o0 mesmo, mas € ai que mora o perigo. Estar sempre relembrando o
papel da empresa e que estamos aqui com 0 mesmo propdsito [...] praticar a
exposicdo dessa visdo e desse alinhamento. (Entrevistado n°7)

A startup por definicdo € um ambiente de muita incerteza, entéo tu tens que
ser o cara que motiva e treina o time [...] é responsabilidade do lider conseguir
colocar na cabeca da galera que a gente quer € atingir aquele sonho e fazer
com que esse sonho esteja na cabeca de todos. (Entrevistado n°1)

Entdo é bem importante ter uma visdo bem clara de futuro, pode ser errada,
mas € importante ter essa visao e comunicar para as pessoas de forma bem
clara e entender como explorar a oportunidade. (Entrevistado n°9)

Em contrapartida, objetivando complementar a compreensdo em relacdo a
tematica, foi indagado se os respondentes percebiam alguma diferenca do perfil e/ou
da atuacdo da lideranca entre um contexto de startups ao de um negécio tradicional.
Curiosamente, apesar de os fundadores terem tido dificuldade em definir a atuagao
da lideranca em suas empresas, eles afirmaram descomplicadamente existir um
contraste nos ambientes convencionais.

Segundo eles, a mentalidade do lider deve ser colaborativa e flexivel em
startups, aceitando de forma natural trabalhar com demandas de areas em que néo
possuem conhecimento e que precisardo aprender. Além disso, a lideranca tera uma
curva mais longa para conquistar seu time e conseguir orienta-lo ao atingimento do
objetivo, sendo imprescindivel que o lider escute as opinides de todos. Neste sentido
complementam que a influéncia e a visdo de negdcio do lider tém um impacto maior
e mais imediato no time, quando compartilhado. De um lado é positivo, pois gera um
resultado direto no engajamento do time, mas, de outro modo é necessaria cautela
pelo lider, porque cada acdo gera uma consequéncia no comportamento do grupo.

Ja em negdcios tradicionais, citaram que a lideranga em parte é reconhecida
por estar em uma posicao hierarquica superior a equipe. Nesta perspectiva, percebe-
se que os respondentes, por vezes, vinculam o conceito de liderangca com o de chefia.
Eles também mencionaram que as decisdes sao mais lentas e pontuais em uma
estrutura de grande porte, conjuntamente se envolvem com atividades gerenciais e

estratégicas, avesso ao que existe em startups.
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O lider tem que saber que startup ndo é uma empresa tradicional.
(Entrevistado n° 8)

Eu acho que tem bastante, porque aqui todo mundo se envolve com tudo. Em
empresa tradicional o lider ndo se envolve nas atividades operacionais, s
nas gerenciais. (Entrevistado n°4)

A empresa maior ja tem um entendimento de lideranca, as pessoas entendem
a hierarquia. E mais facil de ser lider, tu assumes como gerente, as pessoas
ja te respeitam como gerente. Numa startup tu tens que construir esse
respeito, ndo existe esse contelido de lideranca, entdo tu tens que fazer com
gue as pessoas te enxerguem como lider, [aquele] que ajuda a te dar o norte.
(Entrevistado n°2)

Sim, as tradicionais centralizam bem mais a tomada de decisdo, séo
engessadas porque tem que acatar o que vem de cima. (Entrevistado n°10)

Tudo tem que ser um pouco mais rapido, a distancia é muito menor aqui na
startup. N&o é de propésito que nao temos hierarquia, é natural. Entdo eu
tenho muito mais que trazer qual o objetivo da empresa do que em uma
empresa maior, aqui a gente influencia muito mais do que uma grande
empresa. (Entrevistado n°5)

Foi aprofundado aos fundadores se esta mudanca referia-se as
responsabilidades que o lider tem em cada um dos ambientes ou a necessidade de
um perfil especifico para cada negdcio. Alguns entendem que € perfil, ou seja, a forma
como a lideranca manifesta-se é diferente, dado que uma startup ndo suportaria que
ela fosse hierarquica e centralizadora, mas em empresa tradicional isso ndo seria visto
como um problema, na maioria dos casos. Em contrapartida, em ambientes
inovadores espera-se uma lideranca proativa e flexivel. Portanto, estes fundadores

acreditam que o formato do negocio direciona o perfil de lideranca ideal.

Com certeza é perfil. A gente é mais flexivel por ser startup, mas algumas
atividades sdo as mesmas, como o feedback 1x1 e as rodadas de avaliacao,
tudo estruturado e pode até ser parecido de uma empresa tradicional, mas
pela natureza do negécio a gente é mais flexivel, na empresa tradicional a
demanda vem de cima e tu realizas. Na startup tem que definir o que fazer e
nao se sabe como, a pessoa tem que ir atras, buscar o ‘como’, o perfil é o
fundamental. (Entrevistado n° 9)

Acho que as fung¢des néo tanto, mas 0 modo como s&o executados, sim. Aqui
a gente tem muito mais liberdade e informalidade, entdo na hora de passar
os valores da empresa, eu vou falar do meu jeito, ndo é burocrético, ndo é
engessado, ndo tem um treinamento sobre valores. E algo organico, a
motivacdo e a mediacdo de conflitos ocorre nos dois [lados]. Uma outra
funcao é reportar para os outros lideres, para o board, para os acionistas,
existe na empresa tradicional e na startup, mas aqui acontece de forma muito
mais facil [...] As fungbes séo parecidas, mas a forma como sdo executadas
sédo diferentes. (Entrevistado n° 1)

Outros, no entanto, comentam que o perfil de lideranca € o mesmo em qualquer
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contexto, logo o que difere é o formato de trabalho, uma vez que as responsabilidades
em termos de desenvolvimento de pessoas, visdo sistémica e compartilhamento
seguem sendo papel do lider. Novamente, é reforcada a importancia das

caracteristicas de flexibilidade e resiliéncia.

Eu acho que o perfil do lider ndo, mas a forma do trabalho que é diferente,
porque quando tu entras no universo da startup tu estds num grau de
instabilidade tdo grande que séries histéricas ja ndo servem, tu ndo sabes se
o produto que tu estas lancando tem sentido ou néo, estdo num universo mais
imprevisivel. Eu enxergo que as liderangas tém que ter um grau de
flexibilidade muito maior, ndo que as empresas tradicionais ndo precisam ter,
mas a forma do negdcio precisa ter. Tem que lidar com pessoas, a dindmica
nao escapa. Mas enxergo que o lider em startups € pouco mais maleavel.
(Entrevistado n°6)

Ademais, um fundador citou que acredita que ambos 0s aspectos refletem as
diferencas entre a atuacdo da lideranca em cada um dos ambientes. Na startup é
necessario que o lider tenha proatividade, como jaA mencionado por outro entrevistado,
mas a responsabilidade de orientar o time em torno do alcance de um objetivo em

comum ocorre nas duas esferas.

Acho que um pouco das duas coisas, na empresa tradicional tu vais ter um
papel bem definido, processo, cultura bem definida e o lider vai seguir aquilo,
€ muito mais tentar passar para a equipe o que ja esta definido. E na startup
talvez ndo tenha tudo isso, a gente vive muito isso aqui, quando tu vais liderar
uma equipe tu te sentes meio perdido e tem varias coisas que ndo estao
definidas e o lider est4 ali para isso, para organizar e para definir, as vezes o
lider precisa ter esse papel de empreendedor do zero. Nao tem nada definido,
€ uma bagunca e tu ndo pode se desmotivar por isso, ndo pode ndo gostar
disso, tem que aceitar isso como um desafio. Esse papel do lider, de
empreender dentro da startup, é fundamental assim como conviver em um
ambiente muito incerto. (Entrevistado n°8)

Em oposicdo a estas percepcdes, um respondente acredita que ndo existe
diferenca na atuacao das liderancas conforme o estilo de negdcio e sim pelo tamanho
da empresa, independentemente de ser startup ou ndo. Ele contrapbe as duas
realidades, uma em que o lider tera uma equipe grande a qual ndo tera como realizar
as mesmas atividades caso fosse um time menor, e a outra em que o time é menor,

mas as fungdes sdo inumeras.

Eu acho que ndo. Eu acredito que em uma startup a pessoa acumula mais
fungcBes, em uma empresa de grande porte o cara vai ter uma fungcdo muito
especifica. E isso tem muito a ver com o tamanho das equipes e nimero de
funcionérios, é dificil pensar em alguém fazendo o que eu faco em uma
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empresa com 200 funcionarios. Como o cara vai fazer a comunicacdo com
todos os times? Seria impossivel. Entdo acho que tem mais a ver com o
tamanho das empresas do que com o fato de ser uma startup. (Entrevistado
n°3)

A partir do desenho deste papel, os respondentes definiram as principais
funcdes e responsabilidades da lideranca para o contexto das startups. Interessante
notar que neste sentido eles compartilharam aspectos comportamentais, todos eles
relacionados a gestdo de pessoas, e poucos técnicos. Neste sentido, manter a
motivacdo da equipe, dadas as incertezas que permeiam o0 negocio, desenvolver as
pessoas e a mediar conflitos sdo responsabilidades essenciais no ambiente de

startups.

Eu acho que é mediar os conflitos, sempre da forma mais rapida e pontual
possivel. Funcdo de manter todo mundo no mesmo barco, manter todo
mundo alinhado, uma das grandes coisas do lider é conseguir que todo time,
pessoas que sdo todas diferentes, estejam alinhadas com os valores da
companhia. (Entrevistado n°2)

Eu acho que é manter o barco, ndo deixar o barco afundar, ndo deixar o time
desmotivar ou entender quando esta desmotivado, trabalhar essa situacéo
com o time. Na startup € um estresse absurdo, estamos sempre ansiosos, e
o principal papel do lider é tentar mediar e amenizar o estresse e a ansiedade
[...] entender as pessoas que fazem parte da empresa, trabalhar as pessoas.
(Entrevistado n°7)

Com aintencao de compreender de forma global o comportamento da lideranca
em contextos de startups foi indagado aos respondentes se existia alguma limitacédo
gue a estrutura organizacional deste tipo de negdcio causava em suas atuacdes. O
aspecto mais citado foi a relagdo proxima entre o time, isto é, a dificuldade em
conseguir separar as relagdes profissionais das pessoais. Este ponto ocorre porque
as startups apresentam um quadro de colaboradores jovens, em fase inicial de carreira

e gue sdo amigos.

Aquilo do comeco, de a gente se conhecer muito. Gostei muito de uma frase
gue eu li no caso da Netflix: "we are not a family, we are a team". Eu acho
gue aqui a gente ainda € muito familia, entdo tem pessoas aqui que eu nao
conseguiria demitir porque seria muito doloroso. Isso é bom e ruim, mas é um
excesso, mas a gente construiu e fundou tudo junto. Eu realmente acredito
gue a lideranca vem de dentro e eu me fui colocado nessa posicéo e eu fui
indo e indo e indo e hoje eu reconhe¢o 0 meu papel e estou buscando me
capacitar nisso. (Entrevistado n°5)

Como as pessoas sdo muito jovens, também, as vezes, elas ndo tém nogéo
de muita coisa, que parece ser trivial e o lider ndo passa adiante porque
pensa que € super basico. Area com muitos estagiarios e isso limitava um
pouco, pessoa mais inexperientes e que trabalhavam s6 seis horas e tu
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qguerias dar uma responsabilidade muito grande, mas a pessoa nao
conseguia, limitacéo de produtividade, porque o comprometimento dependia
da entrega, isso talvez tenha limitado os resultados. (Entrevistado n°8)

Ficou em evidéncia a limitagéo pela falta de recurso financeiro, a qual restringe
os lideres na contratagdo e no desenvolvimento de seus times. Eles tém receio de
investirem em uma equipe maior e nao conseguir manté-la, caso a startup néo cresca
conforme o esperado. Isto é, novamente o aspecto da imprevisibilidade impacta na

atuacao da lideranga, sendo uma preocupacao constante aos fundadores.

Falta de verba para conseguir ter melhores resultados e para ter mais
pessoas no time levantando dados. (Entrevistado n°10)

No inicio era bem financeiro, a gente ndo tinha dinheiro para fazer quase
nada. Bate muito nessa parte financeira, ainda hoje isso atrapalha, pouca
gente para tocar. Ideias nés temos, mas falta uma ajuda. Aqui a gente tem
gue correr atrds do conhecimento, chegar no conhecimento. (Entrevistado
n°4)

Sempre tem a questdo de escassez de recursos, eu como CEO tenho
atividades operacionais, ndo consigo sé me envolver com gestédo de pessoas
e com a estratégia. Se tivesse mais gente conseguiriamos, mas também néo
adianta ter mais gente se nao vai garantir maior faturamento. (Entrevistado
ne2)

Em pauta, um fundador destaca, no tocante das limitacbes que a startup
poderia gerar na atuacdo da lideranca, que um lider exitoso em seu papel ndo possui

barreiras, uma vez que a gestao do negécio e, consequentemente, do time é sua

responsabilidade.

Seu eu estou tendo barreiras, eu ndo estou sendo um bom lider. No momento
gue eu estou tentando praticar uma lideranga por um caminho que a empresa
esta levantando uma barreira, € porque eu ndo estou sendo um bom lider, eu
estou tendo uma visdo precipitada ou [estou atuando] de uma forma
dominadora. [...] entdo primeiro eu tenho que rever porque nao estou sendo
um bom lider e identificar o impacto disso. (Entrevistado n°7)

Por fim, a citagdo do entrevistador abaixo foi bem esclarecedora sobre a
profundidade e a complexidade de uma lideranga no contexto de startup e, de modo
geral, o que os fundadores definem como sendo suas responsabilidades,

contemplando aspectos técnicos e de gestao:

Tem que entender as necessidades do time, entender os objetivos da
organizacao, contribuir com caminhos para aonde a organizacao quer chegar
perante a alta gestdo, olhar para o futuro. Sabendo isso, entender que
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funcbes o time dele tem que desempenhar e baseado nisso pensar que tipo
de pessoa precisa para montar o seu time, definir as melhores pessoas para
recrutar e desenvolver o time que ele tem. Entender o trabalho que aquela
area faz tecnicamente, o que se fazer e a melhor forma, ser referéncia.
Entender bastante de métodos de gestdo, saber aplicar um planejamento e
garantir a execucéo e saber analisar o resultado e replanejar. Tem que estar
ali o plano de acéo e tem que ter reunido de acompanhamento, ter uma forma
de medir o resultado, isso é basico. Entdo, tem a questdo de entender e
contribuir para onde esta indo, visdo de futuro. Tem a gestédo de pessoas,
recrutar e desenvolver as pessoas, tem o0 método gerencial, tem o skill técnico
e tem outra coisa que € conseguir entender o clima, o que motiva e o que
desmotiva o time, a performance de cada um, ter uma sensibilidade para
interferir em algumas coisas. (Entrevistado n°2)

4.3 Caracteristicas presentes na lideranca

As liderancas das startups estudadas nao apresentaram as mesmas
caracteristicas, vale destacar que este foi um exercicio dificii para os
empreendedores, pois muitos ndo tinham consciéncia de suas atuagbes e/ou nao
tinham recebido feedbacks sobre seus desempenhos. No entanto, muitos fundadores
sinalizaram que sao colaborativos e ouvintes, ou seja, dao liberdade para que todas
as ideias sejam consideradas, porém ndo se consideram bons comunicadores. Além
disso, destacaram serem “hands on”, ou seja, se envolvem a nivel operacional quando

o time necessita ou quando entendem que a entrega néo foi boa o suficiente.

Eu procuro dar voz para as pessoas. Muitas pessoas tém muito o0 que
colaborar. A vantagem de sermos pequenos ainda é as pessoas estarem
integralmente no projeto, o que traz um impacto absurdamente maior, e para
elas estarem integralmente no projeto, elas precisam ter voz. Eu dou voz as
pessoas darem suas ideias e elas veem na pratica as suas ideias, é palpavel.
O fato de deixarmos sempre muito aberto reflete como a startup esta, a gente
tem uma liberdade de falar. (Entrevistado n°4)

Eu sou muito servidor, colocar a mdo na massa, total hands on, para o bom
e ruim. Eu sou ainda muito operacional e pouco estratégico. A parte de formar
as pessoas, eu ndo tenho experiéncia, e que eu acho fundamental, mas eu
nao tenho facilidade e que eu tenho que me desafiar a chamar as pessoas,
para discutir o trabalho deles, quais problemas eles tém no dia a dia, eu tenho
gue me forcar a fazer isso. Enquanto se tiver um problema para fazer algo,
eu passo a madrugada ajudando. (Entrevistado n°5)

Eu tenho que aprender muito ainda em termos de comunicagéo, ter mais
contato com o time, falar mais, medir o que eu devo ou néo falar.
(Entrevistado n°1)

Comunicacao fluida, identificar como explorar. Honestidade que nem sempre
€ boa, a melhor forma de colocar em pratica, ser sincero. (Entrevistado n°9)

Também apontaram serem responsaveis e preocupados com a entrega do
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produto, 0 que 0s torna exigentes e até mesmo centralizadores de demandas. Ao
mesmo tempo, buscam proteger a equipe de criticas destrutivas e focam na solugéo

dos problemas que surgem.

Sou bastante exigente, eu tendo a criticar bastante, entdo € um ponto que eu
tenho que melhorar, geralmente eu acho as coisas ruins. A forma como eu
dou feedback ou me comunico € um pouco dura demais. Eu ndo sou um cara
gue sou muito empolgado, sou mais preocupado. Aconteceu algo bom? O
que temos para melhorar? (Entrevistado n°2)

Eu acho que a responsabilidade € uma das coisas [...] nesse ramo, o cliente
nao esta satisfeito com algo e essa insatisfacdo é depositada na equipe de
desenvolvimento e eu busco blindar o time disso para que o clima do time
continue bom e para que a produtividade continue sem a preocupacao do
cliente, esse ruido € filtrado e ndo passa direto. Isso mantém o clima do
ambiente. (Entrevistado n°3)

Essa questéo da visdo, eu consigo enxergar bem, tem um problema e sempre
tem uma oportunidade para explorar, um ponto positivo do meu jeito de
liderar. (Entrevistado n°9)

4.3.1 Influéncia positiva das caracteristicas presentes na lideranca

Em relacd@o as caracteristicas citadas pelos fundadores, foi perguntado quais
destas impactam positivamente no sucesso da startup. A mais destacada foi a
iniciativa de se envolver com a execucdo de atividades operacionais, ou seja, a
atuacdo dos lideres em demandas que nao sdo, necessariamente, suas

responsabilidades e o rapido retorno de suas acfes no resultado da empresa.

Principalmente entregar resultados da area, € o que a startup quer, ainda
mais pelo ritmo acelerado, melhorar o mais rapido possivel, dar resultado
mais tangivel. (Entrevistado n°8)

Eu sou 0 executor, eu sou o cara que inicia e para o business developer é
excelente. Abro uma porta muito rapido e, as vezes, mais rapido do que a
empresa estd preparada para executar e que pode gerar um impacto na
startup. (Entrevistado n°7)

O fato de ser hands on é positivo. (Entrevistado n°5)

Acho que essa pegada de ‘vamos fazer acontecer’ e de que sempre da,
influencia bastante na mentalidade do pessoal de como encarar o0s
problemas. [...] Eu tenho esse segundo viés de conseguir fazer as coisas
acontecerem da melhor maneira e por isso influencia bastante e a galera vé,
eu tento passar, ndo s6 para o meu time, ‘que vai dar certo’ e a galera se
contagia com isso. (Entrevistado n°1)

Também a visdo holistica do negdcio foi mencionada como ponto positivo. O

entendimento do mercado em que 0 negdécio esta inserido possibilita que os
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fundadores enxerguem oportunidades, frente aos obstaculos. Essa mentalidade
orienta para que o lider seja aberto a novas ideias e, portanto, ouvinte de sua equipe

de trabalho, considerando as opinides que sao apresentadas.

O fato de ser obsessivo, de melhorar e fazer o negdcio dar certo, ajudar a
fazer as coisas melhores [...] Essa questdo de olhar o todo, no¢do do tempo,
vou la no comercial, visdo sistémica e eu ajudo aquela area. (Entrevistado
n°2)

Essa questdo da visdo, eu consigo enxergar bem, tem um problema e sempre
tem uma oportunidade para explorar, um ponto positivo do meu jeito de
liderar. (Entrevistado n°9)

Eu acho que mais cabecas pensam melhor que uma. Ter visdes diferentes
para resolver um problema, dar mais chance da gente acertar, vejo um ponto
positivo. A gente ndo sabe as respostas, a gente estd sempre partindo de
hip6teses. A ideia é a gente validar as hip6teses, quanto melhor for esse
levantamento dessas hip6teses para teste, mais assertivo e menos retrabalho
a gente vai ter. (Entrevistado n°6)

4.3.2 Influéncia negativa das caracteristicas presentes na lideranca

Simultaneamente, questionou-se sobre as caracteristicas da lideranca que
influenciavam negativamente no sucesso das startups. Percebeu-se um alto nivel de
cobranca pelos fundadores sobre suas atuacdes, pois foram mencionados mais
pontos de melhoria e de desenvolvimento do que positivos.

O primeiro deles refere-se a dificuldade de comunicacdo, ou por nao
conseguirem expor suas opinides com clareza ou por ndao saberem passar feedbacks
aos seus times ou por ndo conseguirem definir quais informacdes precisam ser ditas

aos times e quais nao sdo necessarias.

Honestidade que nem sempre é boa, a melhor forma de colocar em pratica,
ser sincero. A segunda, ser direto ao ponto, ainda estou em processo de
aprendizado, ja nos prejudicou nédo ter sensibilidade ou empatia suficiente,
pode ser ruim e gerar estresse. (Entrevistador n°9)

Eu tenho um pouco de dificuldade de falar algumas coisas, fazer mais
reunides de feedback, chamar para falar, isso impacta negativamente no
sentido de que poderia estar melhor. Se eu conseguisse resolver conflitos e
mediar situacfes, de forma mais imediata, poderia ter um impacto legal.
(Entrevistador n°1)

Acho que eu ndo sou muito bom em comunicar, € um esforco para expor as

ideias, falha de comunicacéo. (Entrevistador n°10)

Ja o segundo faz mencao a centralizagcdo das demandas pelos fundadores.

Eles argumentam que pela falta de confianca na entrega de qualidade feita pelo time,
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o qual normalmente possui um nivel janior, optam por se responsabilizar pela
demanda. Outro fator atrelado a esta postura € o ritmo acelerado que as startups
possuem, dado o mercado em que estao inseridas, que ndo possibilita que os times
tenham suas curvas de aprendizagem desenvolvidas para realizarem uma entrega.
Neste sentido, os respondentes admitem que tém um comportamento errado
como lideres, pois ndo estdo desenvolvendo seus times e, simultaneamente, estéo se
envolvendo com atividades que ndo necessitariam de seu tempo investido. Este
processo acaba sendo sustentado, pois, a medida que a lideranca esta repleta de
trabalho, ela n&o consegue dar atencao aos colaboradores e torna-los independentes,

ou seja, um ciclo retroalimentado.

Quando tu fazes as coisas pelos outros, tu ndo deixas eles aprenderem, isso
acontece muito por minha causa. Se eu tivesse um pouco mais de paciéncia
de entregar pra pessoa e deixasse a pessoa aprender e errar uma vez, e de
novo, e de novo. Na hora, tudo tem um senso de urgéncia, precisa apresentar
para um fundo ou para um cliente e as vezes néo se tem o timing e a chance
de ter o erro de propdsito. (Entrevistado n°5)

A gente tem uma tendéncia de se envolver com tudo e isso muitas vezes é
um fator de atraso. Uma coisa que a gente nao consegue fazer bem é
estimular essas liderangas internas para que tenham outras pessoas que
chamem a responsabilidade, e desenvolver atividades e pessoas de maneira
autbnoma. A gente sempre quer participar de tudo e isso nem sempre é
positivo. Muito por conta de a gente centralizar, a gente vira um gargalo,
muitos processos viram gargalos com a gente, porque temos muitas
atividades. (Entrevistado n°3)

Algumas vezes a gente gasta tempo e energia no que nao deveria gastar
tanto tempo nisso. Posso estar obcecado em algo que poderia deixar passar.
(Entrevistado n°2)

Além das questbes de comunicacao e centralizacdo, também relataram como
aspectos negativos de suas caracteristicas a excessiva preocupag¢ao com a empresa.
Isto é, os fundadores apresentaram um alto senso de responsabilizacédo por tudo o
gue acontece com a startup, ocasionando que, em alguns momentos, nao arrisquem

em oportunidades que surgem no mercado.

Eu acho que eu poderia ousar mais, ser mais ousado, o0 que poderia aumentar
0 sucesso da empresa ou quebra-la. Algumas decisbes que eu tive eu teria
mais risco, e poderia ter mais sucesso ou quebrar. Como € tudo que eu tenho,
guero garantir que nao vai quebrar, é pro bem e pro mal. (Entrevistador n° 2)

Faz-se necessario destacar a relacao desta caracteristica com a anteriormente

comentada, a centralizacdo. Os lideres, quando descentralizam as demandas, por
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serem também altamente preocupados e responsaveis, sado criticos e cobram do time
entregas de qualidade. Eles esperam que, no momento em que é possibilitado um
ambiente de liberdade e autonomia, os colaboradores tenham alto nivel de
desempenho em suas funcdes e, no minimo, o0 mesmo envolvimento e

comprometimento que eles tém para com a empresa.

Acho que essa questdo de ser critico ndo é a melhor forma de motivar as
pessoas e elas fazerem melhor. Tem esse lado de colocar a barra mais alta
pra ninguém ficar confortdvel, mas ndo é isso a melhor forma da pessoa
performar mais, mas eu sei que ndo é melhor forma, mas varia de cada
pessoa. Cada empresa tem uma forma de fazer, depende de cada pessoa.
(Entrevistador n°2)

Eu acho que no momento aumenta a responsabilidade das pessoas, porque
ao mesmo tempo em gque eu dou autonomia para pessoas tomarem decistes
e avancarem, isso traz uma carga de responsabilidade. O beneficio da
autonomia, de dar poder de voz, de exercer a influéncia tem o contraponto
desse outro lado negativo. Nao tem resposta pronta de ir s6 executar. Vai ter
gue comecar a tomar decisdes, as vezes boas e as vezes ruins, e vai comecar
a arcar com as consequéncias, a medida que o problema surgir.
(Entrevistador n° 6)

4.4 Caracteristicas inspiradoras

A partir do entendimento de que lideranca € arte de inspirar, educar e contagiar
as pessoas em contextos incertos, conforme Megginson, Mosley e Pietri (1998) foi
guestionado aos fundadores quais caracteristicas eles entendiam que inspiravam
seus times. Este também foi um exercicio complicado para os respondentes, pois eles
comentaram que nao recebiam feedbacks e/ou que ndo perguntavam para seus
liderados sobre sua atuagéo.

Portanto, as respostas pautaram-se nas percepc¢des do cotidiano e, até
mesmo, do resultado de algumas dindmicas de relacionamento pessoal realizadas
nas empresas. Como primeira caracteristica destacada pelos lideres esta a iniciativa

e a disposicao de se envolver com todas as demandas.

Eu acho que é minha falta de realidade e a falta de precaucéo, casa bem com
o0 modelo de empresa que construimos, a partir de uma necessidade de
mercado. Estamos no mercado B2C, que é dificil no Brasil, produto pra
grande massa. Tenho que conseguir atender 0 maximo de pessoas possivel
para o negdcio dar certo, estamos falando de marketplace, muita audiéncia,
ndo posso cobrar do publico esse custo de suporte, € um modelo de B2C
mais louco. Acho que para o modelo da empresa, ela precisa de um lider que
ndo pode ser um cara muito conservador. (Entrevistador n°7)

Fazer acontecer, minha energia, predisponho a pegar junto tudo o que tem
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gue fazer, ndo ser o chefe, dar ordens. Ser o cara que esta aqui para ajudar.
(Entrevistador n°1)

Além da proatividade dos fundadores, a paixdo pelo negocio é a segunda

caracteristica que inspira seus times. O orgulho pelo que estédo construindo e o desafio

do produto/servico orientam a comunicacdo dos lideres e pautam a cultura da

empresa.

Tenho um senso de cuidar e seguir nossos valores, as a¢cfes que eu tomo e
a forma como eu comunico, eu instigo esses valores de ser ousado e pensar
grande. (Entrevistador n°9)

Na verdade, ndo sei se é relacionado, mas eu no inicio da empresa sempre
me motivei pelos desafios técnicos que o produto apresentava, isso desde o
inicio e continuou assim. Essa motivacao e inspiracdo continua para mim e
eu acho que isso é que move os times, o0 interesse naquilo que estamos
desenvolvendo, no objetivo final de como o cliente vai utilizar o produto, como
isso vai resolver o problema e trazer a satisfacdo do cliente, mas néo sei se
isso € por conta da minha lideranca. Eu tento sempre passar isso para o time,
oferecer para eles algo que seja desafiador para trabalhar e trazer essa visao
de fora, como eu fago essa ponte com o cliente eu consigo trazer feedback e
um elogio para equipe é importante. (Entrevistador n°3)

Acho que é paixao pela empresa, tenho um carinho grande, como eu estava
desde o inicio e agora estamos presentes no Brasil todo. (Entrevistador n°4)

A dedicacédo a startup também foi mencionada pelos fundadores, dado que os

times reconhecem todos os esforgos e sacrificios que eles fazem para que a empresa

prospere. Esta dedicacdo estavel concebe a visdo holistica do lider em relacdo ao

mercado e a empresa, pois ele acompanha os movimentos que estdo ocorrendo. O

constante empenho para resolver os problemas e a liberacdo do time destas

preocupacdes demonstra uma seguranca ao time no direcionamento da startup.

Essa entrega, eles veem que eu chego as 7 horas e fico até as 21 horas
fazendo as coisas, e muito das coisas que a gente conquistou, ndo é s6 o
produto, € ir atras de outras coisas. E por mais que eles ndo entendam muito
de negdcio, a maioria deles séo técnicos, eles veem o resultado do meu
esforco e eu sou transparente, sou aberto, sou sincero, confio neles, torna
um ambiente saudavel de trabalho. (Entrevistador n°6)

Eu vejo um pouco da carga histérica, eles reconhecem o sacrificio
monstruoso que a gente fez para fundar a empresa, a maioria reconhece e
entende. Na hora de dar um gas a mais, eles ndo cogitam tirar o pé do
acelerador, porque eles sabem que a gente passou anos se dedicando.
(Entrevistador n°8)

E é porque eu tenho bastante nocéo do que esta rolando e sou transparente
do que estamos fazendo, visdo do mercado e direcionar a empresa.
(Entrevistador n°2)
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4.5 Caracteristicas essenciais a lideranca

Embora ndo tenha sido possivel inferir caracteristicas mutuas entre as
liderancas estudadas, os fundadores elencaram aquelas que entendem como
fundamentais em um ambiente de startups. Foi possivel notar que inUmeras delas
estdo atreladas ao contexto do negocio e, consequentemente, aos desafios impostos
pelo ambiente externo e, até mesmo, interno.

Assim, foi citada a resiliéncia por sua capacidade de enfrentar uma situagao
negativa e conseguir voltar a sua performance inicial. Aceitar as mudancas que
surgem ao longo da trajetoria da empresa e os erros feitos complementam esta
caracteristica. Dadas as incertezas que a startup possui, principalmente, em suas
primeiras fases de maturidade, esta facilidade de adaptacéo foi elencada como
essencial para que o fundador ndo se desmotive, ndo desista de seu sonho e nao

impacte o time com sua postura.

Uma pessoa com bastante resiliéncia, € bastante complexo, tu “apanhas”
muito, o processo de investimento externo é um caos, teu estado psicoldgico
vai la embaixo e tu nunca podes transparecer que esta sem fé, que vai desistir
e voltar a trabalhar em uma empresa tradicional. (Entrevistador n°9)

No universo da startup oscila no mesmo dia. Uma coisa que o lider tem que
ter é essa frieza de navegar nesse mar porque sendo a equipe se sente
desprotegida e insegura. Eu acho que ele tem que estar muito preparado para
0 erro, ndo tem problema a gente errar, o problema é a gente ndo enxergar o
erro. (Entrevistador n°6)

Ter muita perseveranca e muita forca de vontade, porque é muita barreira,
todo dia e tem que correr atras. (Entrevistador n°10)

Relacionado a resiliéncia foi referida a visédo sistémica, pois estando evidente
para os sécios, aguela se torna uma conquista mais facil para o comportamento do
fundador. Esta clareza em relacdo ao caminho que a startup ira tracar deve ser
comunicada ao time de forma a motiva-lo. Isto posto, o lider precisa ter uma facilidade
de relacionamento interpessoal, outra caracteristica apontada.

A cultura, que ainda nédo esta consolidada no ambiente, é fortalecida quando a
comunicacdo é feita e as relacdes sdo confiaveis. Logo, as caracteristicas de
comunicacdo, relacionamento e visdo holistica foram eleitas como impares as
liderancas.

Uma visédo clara para onde tu queres ir, resiliéncia € um subproduto da visédo

clara, porque se tu sabes que esta no caminho certo, entdo tu te tornas mais
resiliente. (Entrevistado n°9)
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Um dos grandes pontos é que o lider tem que ter a cultura da startup para
passar pras pessoas, é algo que ndo é bem definido [...] ou a cultura talvez
ndo exista ou seja intrinseca aos fundadores e como lider tem que saber
passar isso pras pessoas. Tem gue ter uma energia sempre boa para passar
para as pessoas, qualquer problema tu ndo podes desistir ou se desmotivar
porque as pessoas estdo contigo ou vao desistir também. (Entrevistado n°8)

Respeitar o espaco do outro [...] ser amavel [...] deixar as coisas negativas de
lado e trabalhar as coisas positivas. (Entrevistado n°4)

Também vinculado a estrutura organizacional de startup foi mencionada a
flexibilidade do lider, ou seja, conseguir ser agil e compreensivo em seus
comportamentos. Esta caracteristica também foi compreendida no sentido de ter
paciéncia em cada fase de maturidade da empresa, de disciplina para atingir seus

objetivos e de representar uma postura de exemplo para os colaboradores.

Bah! Eu acho flexibilidade muito importante, ndo seja meramente sé
produtividade, o lider precisa ver os dois lados e o lider tem que ter essa
nogao. (Entrevistado n°8)

Ter paciéncia. Todo mundo sabe o que tem que ser feito para atingir seu
objetivo, mas poucas pessoas fazem de fato tudo que precisa e tem disciplina

para chegar l4. (Entrevistado n°9)

Tem que ser muito flexivel, muda a percepc¢do do outro lado. Tem que ser
exemplo também, porque as dificuldades de uma startups sédo grandes, ela
tem uma oscilagcdo absurda. (Entrevistado n°6)

Objetivando transparecer o encadeamento entre as caracteristicas presentes
nas liderancas das startups estudadas, destas suas influéncias positivas e negativas
no sucesso da empresa, aquelas consideradas como inspiradoras para seus times e,
por ultimo, as ressaltadas como essenciais em um negécio deste modelo, foi

elaborado o Quadro 5.
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Quadro 5 — Caracteristicas e suas relacfes

Caracteristicas
Presentes

* Colaborativo * |niciativa * Mau * |niciativa

* Quvinte » Visdo Holistica comunicador * Dedicacao

« Servidor * Ouvinte * Centralizador * Paix3o pelo

e Iniciativa » Exigente negocio

e Preocupado * Preocupado * Visdo Holistica

» Centralizador
* Responsavel
e Mau

comunicador
* Exigente

Caracteristicas Essenciais a Lideranca
* Resiliéncia

» Visdo sistémica

* Comunicagdo

» Relacionamento confiavel

* Flexibilidade

» Serviddo

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim sendo, um fundador conseguiu compilar em uma Unica caracteristica

todos os pontos levantados, anteriormente citados:

Acho que servidao [...] A lideranga em startup é ser servidor, o papel tradicional
do scrum master em uma sprint, desbloquear os obstaculos para as pessoas
trabalharem, ser um facilitador. (Entrevistado n°4)
4.6 Influéncia dos estagios de maturidade da startup na lideranca
Como ultima categoria buscou-se identificar o estagio de maturidade das
startups e os desafios que elas vivenciam em cada uma das fases. O objetivo foi
entender se o comportamento da lideranca variava conforme a startup evoluia em

cada etapa, ou seja, se havia uma relacao entre os fatores.

4.7 Estagios de maturidade

Definir o estagio de maturidade em que as startups estdo mostrou-se bastante
complicado, até mesmo para os fundadores. Eles ndo se sentem seguros em afirmar
a etapa, pois dado o ambiente incerto em que estdo inseridos, as oscilacdes sao
comuns em um curto espaco de tempo. Comentaram que se trata de uma linha ténue

para a startup retornar a uma fase inicial, pois um pequeno movimento, como nao
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receber aporte financeiro ou a entrada de um novo player no mercado, impacta

diretamente em seus resultados.

A gente vai e volta nessa curva, a gente ja esteve em escala e voltamos e
agora a gente esta na transigdo para voltar a estar em escala. (Entrevistado
n°2)

Portanto, foi questionado o estagio de maturidade que os fundadores
entendiam que as startups se encontravam quando o estudo foi feito. A minoria dos
negdcios encontra-se No primeiro estagio, isto é, buscando um modelo reproduzivel e
escalavel.

Os respondentes mencionaram que ainda estdo validando as hipdteses e
delimitando uma série de fatores para conseguir avancar. Neste momento, 0s
empreendedores buscam trabalhar de forma conjunta, sem ter um papel definido da
lideranca (BLANK, 2014). No entanto, somente foi apresentado esta percep¢do em
uma das startups, todas as outras que estdo neste estagio ja possuem um papel

definido de lideranca pela atuacdo de um dos seus fundadores.

A gente ainda ndo tem uma tracdo muito forte, a gente estd num momento de
alinhamento do produto com o mercado e consolidacdo de processos.
Estamos nos preparando para flexdo da curva [...] A gente tem cliente, equipe
e temos espaco, mas ainda ndo somos consolidados, estamos nesse limbo.
(Entrevistado n°6)

A gente esta no vale da morte, tem tudo para dar certo, mas [...] A gente nédo
gera receita, vem queimando capital de investidores para gerar o produto,
temos uma visdo muito clara, mas ao mesmo tempo acaba tendo um tempo
de vida e capital definido. Ainda ndo é uma empresa autossustentavel. A
gente tem produto no mercado, 2,5 mil usuéarios e estamos sempre validando
0 produto, como a gente vai convergir a intermediacéo de produto e fonte de
receita, estamos avaliando e validando, temos uma proposta de valor, mas
como empresa falta o quesito monetizacdo. (Entrevistado n°7)

Estamos ainda validando o produto, a parte do cliente esta bem estruturada,
mas a parte do produtor ainda ndo, porque é mais complexo, é outro mundo.
Também toda parte processual da empresa, a gente ainda ta validando como
vamos fazer. (Entrevistado n°10)

Ndo estd numa fase inicial, porque ja temos uma solu¢do que estd no
mercado e ja temos clientes, mas ainda ndo estamos no momento de
tracionar e escalar, pra isso que a gente ta tentando se preparar. [...] Nesse
momento estamos pensando em desenvolver coisas especificas para
conseguir escalar e vender a mesma solucéo para clientes e o custo vai ser
menor, ndo vai ser proporcional. (Entrevistado n°3)

Assim foi identificado que a maioria das startups estd na segunda fase,

apresentando crescimento em escala de numero de clientes ou buscando este
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movimento.

A gente tem alguns desafios nesse crescimento, a gente no inicio
desenvolveu um modelo de negécio, provou que tinha gente que estava
interessada, depois desenvolvemos o produto, entendemos bem o que a
gente queria fazer com educacdo online e esse ano a ideia era provar a
escalabilidade, mostrar que a gente conseguia crescer e crescemos bastante,
mas nao tanto como queriamos, mas ano que vem estara ai para provarmos
gue conseguimos escalar. (Entrevistado n°1)

O produto esté validado, sabemos facil [identificar] qual é o nosso cliente. A
gente estd em crescimento, estamos em scale-up. (Entrevistado n°5)

Neste momento, Blank (2014) afirma que a presenca da lideranca €
demandada por suas responsabilidades de gestdo. Ponto destacado por um dos
respondentes, o qual menciona a necessidade da lideranga delegar atividades que
nao precisa se envolver, caracteristica ja citada como uma das dificuldades dos

fundadores.

A gente estd muito ho comec¢o e por mais que estejamos em fase de
expansdo bem agressiva do produto, a gente enxerga muitas oportunidades
no mercado, € um mercado muito carente de tecnologias, muitas
oportunidades de novos produtos, e até modelos de negécios disruptivos.
Entdo, a gente tem falado em reestruturacéo da empresa, estamos com uma
operacdo global, temos que escolher a lideranca certa para a area certa, hoje
eu nado consigo saber todos os detalhes, tem que comecar o processo de
delegar mais [...]. (Entrevistado n°9)

Destaca-se que nenhuma das startups encontra-se no terceiro e ultimo estagio,
ou seja, nao atingiram liquidez e consequentemente ndo apresentaram uma atuacao

madura da lideranca.

4.8 Desafios da lideranca em cada estagio de maturidade

N&o foi possivel identificar os desafios da lideranca em cada estagio, pois 0s
respondentes relataram que vao aprendendo ao longo do processo. Desta forma, eles
nao conseguem desvincular o que se refere a maturidade da startup ao que se refere
a maturidade de sua lideranca.

Esta importante reflexdo dos fundadores direcionou o estudo a compreensao
de que a lideranca vai mudando e evoluindo assim como as fases da startup, porém
de maneira autbnoma. Faz-se importante que o lider acompanhe os desafios e seja

capaz de supera-los.
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Assim como as pessoas mudam ao longo do tempo, conforme a empresa
cresce, cada rodada de investimento € um boom de gente, um boom de
estrutura, e a gente como lideres tem que ter maturidade para acompanhar
essas fases de crescimento. Entdo, tem que se manter atualizado, tem que
estudar, buscar referéncia de outras pessoas e melhorando a cada ciclo, a
cada ano, a cada vez que a empresa cresce. (Entrevistado n°1)

Eu estava sendo um profissional pior do que a startup precisava, de
conhecimento, de conseguir mobilizar meus liderados para um propdésito, de
um senso de urgéncia, de ousar em projetos novos e desistir de projetos
antigos que nao estavam dando certo. Ousadia é algo importante e que falta
guando a gente esta no inicio. Eu vejo isso quando alguém novo entra e que
qguer chamar alguém de Porto Alegre e eu nego, porque a gente tem que
pensar internacional, ndo tem que pensar local, nacional no minimo porque o
produto € nacional e até mesmo global. (Entrevistado n°2)

Entretanto, um dos fundadores citou que independe do estagio de maturidade
da startup e sim do tamanho da estrutura da empresa para a lideranca ter influéncia
em seu papel. Logo, uma empresa com um numero maior de colaboradores

apresentaria uma lideranca com influéncia menor do que uma equipe menor.

Eu acho que depende do tamanho da startup, mas eu acho que enquanto ela
ndo tem um porte tdo grande, os fundadores tém um papel de influéncia
absurda em todo ecossistema interno, porque ainda as maiores decisfes
estdo com eles, ainda o rumo da empresa vai estar com eles, ainda participam
do processo seletivo, ainda estdo escolhendo quem entra, tem um poder de
impacto muito grande que pauta a direcdo mesmo. Conforme a startup vai
crescendo isso vai diluindo. Tem startups com processo bem horizontal, com
liderangas provisorias, tem momentos que alguns estdo mais lideres e
momentos que outros estdo mais lideres. (Entrevistado n°6)

Outra contribuicdo feita pelos fundadores como fatores que influenciam a
lideranca foi a rodada de investimentos. Eles apontaram que ao ter investimento
externo, a startup precisa tornar-se mais formal, o que impacta diretamente na atuacao

da lideranca.

As rodadas de investimentos sdo um breaking point, agora vao ocorrer coisas
diferentes [...] Quando tem rodada certamente muda, mas ao longo do tempo
sempre tem a possibilidade de algo despertar uma mudanca interna.
(Entrevistado n°1)

E um amadurecimento da startup, aprender a lidar em ambiente de feedback,
exigindo uma maturidade maior, fomos entendendo melhor o nosso mercado,
responsabilidades maiores. (Entrevistado n°4)
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo de toda a concepcgao deste estudo considerou-se como lideranca o
processo de relacionamento interpessoal, em que alguém exerce poder de influéncia
perante um grupo para o alcance de um objetivo em comum (LINS; BORGES-
ANDRADE, 2014). Planejou-se, portanto, estudar esta manifestacdo em startups,
negécios inovadores que estdo marcando o empreendedorismo dos ultimos anos.

Os fundadores de startups evidenciaram terem entendimento do conceito de
lideranca, destacando o papel dela na sobrevivéncia e sucesso da empresa. Observa-
se que o conceito de lideranca empreendedora possui 0 mesmo significado de
lideranca, ou seja, aquela ndo é um subproduto desta, e sim um Unico conteudo.

A compreensédo de que a atuacdo do lider difere em ambientes de empresas
tradicionais frente as startups foi enfatizada principalmente pelos aspectos
caracteristicos de cada negdcio.

Diante deste cenério, as principais caracteristicas citadas como necessarias
para o papel do lider em startups foram todas fundamentadas no contexto do negocio.
A partir da lideranca os fundadores tiveram muita dificuldade em identificar o que
inspirava seus times, demonstrando falta de comunicagdo e feedback entre as
pessoas.

Os estagios de maturidade das startups demonstraram ter pouca relevancia,
ndo sendo influenciadores diretos na atuacdo da lideranca. Em contrapartida,
conhecer os sécios é central na concepcao da lideranca e, por conseguinte, no
sucesso da empresa.

Como limitacdes da pesquisa identificaram-se a falta de referencial tedrico a
respeito das distintas atuacfes da referéncia em equipes, por conhecimentos técnicos
e por gestdo de pessoas, em ambientes tecnolégicos. Ainda em relacdo as
referéncias, a principal dificuldade foi identificar o estagio de maturidade das startups,
dado que, até mesmo os fundadores ndo possuem esta nogdo clara e os autores
estudados ndo contribuem com exatiddo. Além disso, limitou-se o entendimento de
lideranca a visdo do fundador, ou seja, o estudo foi baseado de forma unilateral,
restringindo a compreenséo e a manifestacao da lideranca nos ambientes estudados.

No futuro, sugere-se que sejam feitas pesquisas com o publico de liderados e
de lideres, a fim de aprofundar a tematica com os diferentes publicos envolvidos.

Desse modo, sugere-se que 0s insumos sejam cruzados para que a analise seja mais



57

rica em termos de resolucdes. Indica-se uma nova proposta de estudo que consiga
relacionar aspectos qualitativos aos quantitativos, de modo a identificar o grau de
influéncia e inspiracéo que os lideres geram em seus times, por exemplo. Em relacéo
aos estagios de maturidade, indica-se que seja aplicado previamente um questionario
com pontos pré-definidos que orientem esta identificacdo, para que, posteriormente,
sejam feitas as entrevistas em profundidade.

Como contribuicdo ao meio académico, este estudo busca motivar as
discussbes sobre lideranca em ambientes de negoécios inovadores. Dado que o
modelo startup esté se consolidando no mercado, sugere-se que a area de gestao de
pessoas atualize suas ramificagOes atreladas a este formato de empresa. Sabe-se
gue o conceito de lideranca evolui constantemente, portanto é indispensavel que esta
renovacao esteja vinculada aos novos formatos de trabalho.

Dito isto, esta pesquisa nao vislumbra esgotar as reflexdes feitas, pelo
contrario, é notério que estas sejam expandidas. Sugere-se que 0 estudo seja
aprofundado para um retrato de liderangas em startups, pois demonstrou ser uma
tematica rica, além de ser um negdcio pouco explorado em termos académicos na

area de gestéo de pessoas.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

PERFIL EMPRESA

1.

2.
3.
4

Sl

Qual o ramo de atuacao? Me conte um pouco sobre o que fazem e os produtos.
Quantos anos de existéncia a startup possui?
Qual estagio de maturidade vocé considera que a startup esteja?
Existe um fundador ou foram mais de um? Quem é/séo os fundadores?

1. Qual seu papel na histéria da startup e qual é hoje a sua funcao?
Quantos funciondrios a startup possui?
Qual a estrutura organizacional (organograma)?
Existem processos estruturados na startup? Quais? E na area de gestdo de pessoas?
Quais? Caso sim, ou caso nao exista de forma estruturada, me fale como é€ feito, por
exemplo, o recrutamento e a selecao? E como é definida a remuneracao? Processo
de admissdo e demissdo? Existe um plano de carreira?

CARACTERISTICAS LIDERANCA

1.

2.
3.
4

©

10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.

Vocé se define enquanto lider?

Como vé a questdo da lideranga nas startups?

Quais as caracteristicas essenciais para a lideranga em startups?

Como foi o processo de lideranga na concepgao da sua startup? Neste processo, me
conte como foi sendo desenvolvida sua relacédo de lideranca junto a equipe e a outras
pessoas com as quais Vocé se relaciona.

Algo mudou até entdo? Se sim, o que? Se ndo, ao que se deve a estabilidade?

Qual a funcéo ou as fung¢des de um lider em uma startup? Difere de outros tipos de
negocio na sua opiniao? Como?

Para vocé, o lider ideal é aquele que...?

Quais as caracteristicas de lideranga que definem hoje a sua atuacao?

Quais destas caracteristicas influenciam positivamente no sucesso da startup? Me dé
exemplos de situagdes.

Quais destas caracteristicas influenciam negativamente no sucesso da startup? Me dé
exemplos de situacgdes.

Qual a principal dificuldade enquanto lider, que vocé sente na empresa, ao
desempenhar seu papel?

Como vocé define sua equipe de trabalho/seu time na startup?

Me fale sobre seu relacionamento com os colaboradores.

O que vocé acha que inspira no time a partir da sua lideranga?

Na sua percepc¢dao, o que é um lider empreendedor?

Vocé se considera um lider empreendedor? vc consegue visualizar outras liderancas
como essa na startup?

Vocé acredita que existe uma diferenca entre lideranca e referéncia técnica? Se sim,
qual? Se ndo, por qué?



