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Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar e analisar como se encontram
configuradas as competéncias gerenciais, ideais e reais, dos gestores que atuam em empresas
startups de Belo Horizonte (MG), nas suas proprias percepgoes. Neste estudo
tedrico-empirico, de campo, de abordagem qualitativa e descritiva, os dados foram coletados
através de questiondrios e entrevistas semiestruturadas, que foram submetidas a uma
interpretacdo qualitativa. Como resultados, no que tange as respostas vinculadas ao que seria
ideal com relagdo ao desempenho dos papéis gerenciais, ganharam destaque os papéis de
diretor, facilitador, monitor e inovador, com a incidéncia também dos papéis de mentor e de
coordenador. Com relagdo ao que realmente conseguem executar, os sujeitos mencionaram
possuir os papéis de diretor, inovador, mentor € monitor, com a incidéncia do papel de
facilitador. Os gestores consideram que devem desenvolver as competéncias associadas aos
papéis de diretor e de facilitador e, para o cumprimento dos oito papéis propostos por Quinn
et al. (2003), ¢ necessario o desenvolvimento dos papéis de negociador e de produtor, nao
mencionados com frequéncia durante a pesquisa. Abordou-se também os pontos positivos e
negativos do trabalho gerencial nas startups, bem como as limitagdes da pesquisa e as
recomendacdes para investigagdes futuras.
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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar e analisar como se encontram
configuradas as competéncias gerenciais, ideais e reais, dos gestores que atuam em
empresas startups de Belo Horizonte (MG), nas suas proprias percepgoes. Neste estudo
tedrico-empirico, de campo, de abordagem qualitativa e descritiva, os dados foram
coletados através de questionarios e entrevistas semiestruturadas, que foram submetidas
a uma interpretacao qualitativa. Como resultados, no que tange as respostas vinculadas
ao que seria ideal com relagao ao desempenho dos papéis gerenciais, ganharam destaque
os papéis de diretor, facilitador, monitor e inovador, com a incidéncia também dos papéis
de mentor e de coordenador. Com relacdo ao que realmente conseguem executar, 0s
sujeitos mencionaram possuir os papéis de diretor, inovador, mentor e monitor, com a
incidéncia do papel de facilitador. Os gestores consideram que devem desenvolver as
competéncias associadas aos papéis de diretor e de facilitador e, para o cumprimento dos
oito papéis propostos por Quinn ez al. (2003), é necessario o desenvolvimento dos papéis
de negociador e de produtor, ndio mencionados com frequéncia durante a pesquisa.
Abordou-se também os pontos positivos e negativos do trabalho gerencial nas startups,
bem como as limita¢des da pesquisa e as recomendagdes para investigagdes futuras.

Palavras-chave: Startups; Gestores; Gerentes; Competéncias Gerenciais.
1. INTRODUCAO

As mudangas tecnoldgicas, economicas e sociais, ocorridas nas ultimas décadas,
tém impactado diretamente a dinamica do mercado, contribuindo para a elevagao da
competitividade entre organizagdes, pressionando-as a buscarem o desenvolvimento de
novos mercados, criarem diferenciais capazes de trazer vantagens competitivas, e gerar
novos produtos e servigos.

As novas configuragdes do mercado tém aberto espagos de negocios para
organizagdes capazes de inovar, aplicar novas tecnologias, e produzir produtos e servicos
inéditos. Nesse sentido, a inovagao, compreendida como elemento de destaque no
desenvolvimento econdmico e na expansao dos negocios no capitalismo moderno, tem
sido apontada como a base das estratégias de sucesso das organizagdes contemporaneas
(SCHUMPETER, 1988).

Assim, este cenario de competitividade e busca continua por inovagao estimulou
o surgimento de organizagdes conhecidas como startups, empresas que buscam suprir
novas demandas de mercado e do consumidor, que atuam na criagao de um novo modelo
de negocio considerado inovador e que deve ser repetivel e escalavel (FIGUEIRA et al.
2017).

Diante desta configuracdo, segundo Moreira et al. (2017), por estarem em um
ambiente de incerteza e risco, demanda-se dos gestores das starfups comportamentos e
praticas que possibilitem superar os desafios e agir de forma ousada e inovadora no dia a
dia da empresa. Além disso, segundo Arruda ez al. (2014), a capacidade de adaptacao dos
gestores as mudancas de cendrio esta ligada a sobrevivéncia da organizagdo. Portanto,
verifica-se que o(s) ator(es) que exercem a funcdo gerencial dentro das startups
influenciam diretamente no desempenho e na sobrevivéncia dessas institui¢des.

Observa-se, portanto, que os gestores de startups devem possuir e desenvolver
certas competéncias gerenciais, a fim de promover a eficacia do negocio, assim como
apoiar e sustentar as capacidades organizacionais. Conforme afirmam Aziz et al. (2005),
identificar as competéncias gerenciais vinculadas ao papel do gestor possibilita contribuir
para a atuacao deste sujeito, minimizando o conflito de papéis e a ambiguidade
caracteristica do cargo gerencial.
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Outra questao relevante refere-se a lacuna existente entre as competéncias ideais,
ou seja, aquelas que sdo exigidas para a fun¢do e que, na visao do sujeito, ele deveria
possuir, e as competéncias reais, as quais referem-se as competéncias que o gestor
considera que possui, isto €, sao reveladas por esse individuo. Essa diferenca representa
um norte para as agdes de capacitacao e, consequentemente, € considerada uma orienta¢ao
para a melhoria da atuacao gerencial (RODRIGUES & VILLARDI, 2017).

Portanto, considerando-se os papéis que o gestor deve desempenhar dentro da
organizagao e as competéncias gerenciais necessaria para tal desempenho, contemplado
no modelo de Quinn ez al. (2003) utilizado na presente pesquisa, pretende-se responder a
seguinte pergunta: como se configuram as competéncias gerenciais, ideais e reais, dos
gestores que atuam nas empresas startups de Belo Horizonte (MG), a luz de suas proprias
percepgdes? Este estudo teve como objetivo geral identificar e analisar como se
encontram configuradas as competéncias gerenciais, ideais e reais, dos gestores que
atuam nas empresas startups de Belo Horizonte (MG), nas suas proprias percepgoes.

Este artigo esta estruturado em cinco sec¢des, sendo a primeira a introdugao, a
segunda com o referencial teorico da pesquisa que trata sobre as startups, a fungao
gerencial, as competéncias gerenciais e 0 modelo de Quinn ez al. (2003). A terceira secao,
por sua vez, refere-se a metodologia utilizada no presente estudo. A quarta secdo
apresenta os resultados e, por fim, a quinta se¢@o traz as consideragdes finais, limitagdes
da pesquisa e recomendacdes para futuros trabalhos nessa tematica.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 As Startups

Nas ultimas décadas, a sociedade tem presenciado significativas transformacdes
economicas, sociais, politicas e tecnologicas, com reflexo direto sobre as organizagoes,
submetendo-as a buscarem novas estratégias para se adequarem a estas mudangas e para
se manterem competitivas (SOARES & MELO, 2009).

Nesse contexto, a inovacao se tornou foco de diversas empresas por ser
considerada elemento de destaque no desenvolvimento dos negocios e no sucesso
empresarial (SCHUMPETER, 1988). Originou-se, assim, as chamadas “startups”,
empresas que tém conquistado cada vez mais espago e participacao no mercado (LOPES
etal 2017).

Segundo Brigidi (2009) e Hunt (2013), as startups sao consideradas essenciais no
ambito economico e representam uma fonte consideravel de geracdao de emprego e de
muitas inovacdes. Define-se startups como empresas consideradas jovens, que se
caracterizam como extremamente inovadoras em qualquer area ou ramo de atividade, que
atuam em um ambiente de extrema incerteza e buscam desenvolver um modelo de
negocio escalavel e repetivel (ABSTARTUPS, 2018). Corroborando com essa visao, Ries
(2012, p. 26) apresenta que: “‘uma startup € uma instituicdo humana projetada para criar
novos produtos e servi¢os sob condi¢des de extrema incerteza”.

Alberone, Carvalho & Kicorve (2012) diferenciam o estagio inicial das startups e
das empresas tradicionais ao enfatizarem que as empresas tradicionais constroem um
plano de negodcio detalhado, procuram ver a sua viabilidade para, posteriormente, coloca-
lo em acdo. Por outro lado, as startups veem na tentativa e erro se o empreendimento
possui mercado e consumidores, compreendendo a campo se atendem as novas demandas
ou nao.

As startups também sao consideradas empreendimentos que buscam riqueza,
visdo de curso prazo e rapido crescimento. Ressalta-se que o governo tem estimulado a
abertura destas empresas, uma vez que proporcionam um bem-estar social, novos
empregos e inovagao para o pais (DORNELAS, 2008). Hermanson (2011) aponta que a
startup nao precisa, necessariamente, ser uma empresa de tecnologia, mas, esse
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empreendimento se da mais na area de tecnologia devido aos baixos custos para criar uma
empresa de soffware quando comprado a uma industria.

Para Brigidi (2009), as startups estdio em um contexto vantajoso para a sua
abertura, visto que existem politicas de fomento a inovagao, ao incentivo tecnolégico e
ao empreendedorismo, havendo, assim, novas oportunidades para comecgar negocios
inovadores, principalmente com foco na alta tecnologia.

Em outra perspectiva, Nagamatsu, Barbosa & Rebecchi (2013) afirmam que ainda
existem diversos desafios no ambiente de negocios para as startups. Para os autores, os
custos trabalhistas elevados, a alta carga tributaria e a alta taxa de mortalidade destas
empresas nos seus primeiros anos representam obstaculos para a criacao de novas
startups. Ademais, por estarem inseridas em um mercado incerto e, consequentemente,
nao apresentarem qualquer tipo de garantia aos seus investidores, as startups, muitas
vezes, possuem dificuldades de acesso a financiamentos (NAGAMATSU, BARBOSA &
REBECCH]I, 2013).

Segundo Figueira et al. (2017), o ambiente de incerteza e as particularidades das
startups 1mpactam, diretamente, no seu gerenciamento. Estes autores abordam que,
normalmente, a area de atuacao das startups se associa a formacao ou ao interesse
profissional dos seus gestores que, frequentemente, possuem apenas o conhecimento
técnico sobre o empreendimento e pouca experiéncia ou competéncias de gestao. Com
1ss0, seus gestores se deparam com diversos desafios no processo de recursos humanos,
gerenciamento financeiro e estratégicos de sua empresa, devendo buscar capacitagdes
fora do ambiente de trabalho que contribuam para a sua funcao gerencial.

Ademais, Arruda et al. (2014, p.6) apontam que “Por estarem inseridos em um
contexto tao novo e por possuirem caracteristicas tao peculiares, pouco podem usufruir
do conhecimento até entdo produzido sobre o empreendedorismo tradicional”. Dessa
forma, os autores reforcam que a aceitacao do seu produto ou servigo pelo mercado e a
capacidade de adaptacao dos gestores as mudancgas de cenario refletem na sobrevivéncia
da organizacao. Dessa maneira, tendo em vista a importancia deste ator no contexto das
startups, destacam-se algumas teorias que caracterizam a funcao gerencial e as suas
peculiaridades.

2.2 Funcao Gerencial

Diversas pesquisas tratam a funcdo gerencial devido a diversidade de
posicionamentos diante de seus obstaculos, caracteristicas e habilidades do exercicio da
geréncia, trabalho considerado repleto de contradi¢des, ambiguidades e dilemas
(ESTHER & MELO, 2008). Tendo em vista a sua complexidade, varios modelos sobre
essa tematica foram publicados nos ultimos anos, encontrando-se em continua discussao
até os dias atuais (QUINN er al., 2003).

Observa-se que os estudos que tratam sobre a geréncia apresentam dificuldades
em retratar os limites, as atribuigdes, as prioridades e as expectativas das atividades
gerenciais (MARRA & MELO, 2005). Motta (1991) e Mintzberg (1986) contribuem para
a tematica ao abordar a funcdo gerencial como algo peculiar e diferente das outras
profissoes, sendo de dificil defini¢cao, uma vez que *“ja se aceita tratar a funcao gerencial
como extremamente ambigua e repleta de dualidades, cujo exercicio se faz de forma
fragmentada e intermitente” (MOTTA, 1991, p. 20).

Hill (1993), em seu estudo, ressalta o carater multifacetado da geréncia,
apresentando as diversas habilidades e os esforgos psicologicos necessarios para o
alcance dos objetivos organizacionais. A autora também expde como os gerentes sentem-
se sobrecarregados e entendem a ambiguidade e os conflitos como inerentes ao papel
gerencial. A funcdo gerencial € tida também como complexa e constituida de tensdes,
impondo aos gerentes a uma rotina com pressao, agitacao e fragmentacao (HILL,1993).
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Enfatiza-se, segundo Motta (1991), a necessidade de o gerente possuir capacidade
de decisdo, de negociacao, de enfrentamento de riscos e de lideranga para atender as
exigéncias do ambiente organizacional. No contexto especifico das startups, estes
enfrentam desafios ligados ao ambiente instavel e a falta de preparo para a geréncia. Com
1sso0, competéncias podem incorporar vantagem na sua atuagao dentro dessas empresas,
representando um diferencial no que tange a competitividade e ao sucesso organizacional
(LOPES, et al., 2017).

Assim, destaca-se que estes sujeitos deverao mobilizar competéncias
diferenciadas e interdependentes em seu papel, dentre elas as competéncias gerenciais
que 1rao permitir o alcance de resultados voltados para a estratégia institucional.

2.3 Competéncias Gerenciais e 0 Modelo de Quinn ef al. (2003)

As competéncias gerenciais estdao vinculadas aos gerentes, e, por conseguinte,
refletem no seu desempenho durante o trabalho e no cumprimento dos seus papéis
organizacionais. Elas devem estar alinhadas a estratégia organizacional e seus objetivos,
com a finalidade de proporcionar melhorias nos seus resultados (PICCHIALI 2003).

Segundo Ruas (2005, p. 48), as competéncias gerenciais representam um conjunto
de capacidades articuladas e desenvolvidas pelo gestor em uma situagao especifica, que
possibilita o alcance de resultados voltados para o cumprimento dos objetivos
organizacionais. Para o autor, competéncia gerencial vincula-se a “capacidade de
mobilizar, integrar e colocar em a¢ao conhecimentos, habilidades e formas de atuar, a fim
de atingir/superar desempenhos configurados na missdao da empresa e da area” (RUAS,
2005, p. 96).

Paiva & Couto (2008), por sua vez, afirmam que o gerente € um ator estratégico
no alcance das metas empresariais, visto que € o responsavel pelos processos de
modernizagdo e reestruturacdao a serem realizados na organizacao, e, com 1sso, devem
aprender a tentar, errar, criar e inovar dentro da empresa.

No caso dos gestores das startups, as competéncias em questdo abrangem
particularidades, visto que os papéis a desempenhar por estes sujeitos sdo especificos.
Nesse sentido, o estudo de Quinn er al. (2003) se destaca por associar e aproximar 0s
construtos papel e competéncia gerencial. Entende-se competéncia gerencial como a
capacidade de impulsionar a equipe ao conhecimento, viabilizar metas, solucionar
problemas, trazendo o aprendizado, exceléncia, autogestao e resultado (QUINN, er al.
2003).

Para os autores, tornou-se um desafio atingir a eficacia organizacional no atual
ambiente dinamico que se encontram as organizacdes. Em seu estudo, Quinn ez al. (2003)
expdem que nao existe apenas um modelo Uinico que oriente os gerentes para a estratégia
organizacional, e, por isso, abordam quatro modelos de gestdo em uma matriz mais vasta,
subdividida em: nivel de institucionalizagdao de processos (flexibilidade ou controle) e
foco (interno ou externo).

Assim, apresentam-se os quatro modelos de gestao diferentes entre si que dao base
para as agdes modernas gerenciais: (1) o modelo de relacdes humanas, que foca na
abertura, participagao, moral e compromisso; (2) o modelo de sistemas abertos, que
destina-se a adaptacao, ao crescimento, a aquisi¢ao de recursos e a inovag¢ao; (3) o modelo
de metas racionais, que relaciona-se a direcao, a produtividade, a realizagao e a clareza
de objetivos; e, por fim, (4) o modelo de processos internos, que prioriza o controle, o
gerenciamento de informagdes, a documentacao e a estabilidade (QUINN, et al., 2003).

Para Quinn et al. (2003), os quatro modelos apresentados sdao considerados
subdominios interligados que fazem parte de um construto maior: a eficacia
organizacional. Com isso, de maneira isolada, os modelos ndo conseguem alcancar a
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eficacia organizacional, sendo necessario vé-los como parte de um arcabouco maior,
relacionado ao “quadro de valores competitivos”, representada na Figura 1 deste trabalho.

Figura 1 — As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos
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Fonte: Quinn ef al., 2003, p. 14

Destaca-se que algumas estratégias sao eficazes em um contexto e, por outro lado,
nao sao em outras. Portanto, para os autores, o ideal seria o desempenho efetivo em todos
os quatro modelos, simultaneamente. Dessa forma, aqueles que exercem a funcao
gerencial devem desempenhar seus papéis com competéncias, demonstrando resultados
reconhecidos por ele mesmo e por seus atores, o que acreditam ser um perfil eficaz.

Nota-se que os oito papéis estdo representados acima no quadro de valores,
compreendendo as trés competéncias intrinsecas a cada papel. Essas competéncias sao
tidas como essenciais para o desenvolvimento dos oito papéis, complementam aquelas
com as quais fazem fronteira e, concomitantemente, se contrastam com aquelas com as
quais se opde. Ressalta-se que os gerentes que apresentam uma maior complexidade de
comportamento e demonstram desempenhar papéis apontados como contraditorios,
constantemente, sao considerados melhores lideres (QUINN, ez al. 2003).

Destarte, € necessario desenvolver-se e aprimorar-se a fim de desempenhar papeis
que ndo se parecem com o estilo natural do individuo, visando, consequentemente, se
tornar um melhor gerente. Para Quinn ez al. (2003), é preciso ter capacidade de equilibrar
os distintos papéis de maneira adequada, focando no aprendizado e na constante transi¢ao
desafiadora da gestdo.

3. METODOLOGIA

O estudo se caracteriza como tedrico-empirico, de campo, descritivo e de natureza
qualitativa (VERGARA, 2009; LAKATOS & MARCONI, 2003; GIL, 1996).

A pesquisa de campo associa-se a investigacao do fenomeno pesquisado dentro
do seu ambiente, podendo ser realizada por meio de questiondrios, observacao
participante ou testes (VERGARA,2009). A pesquisa descritiva, por sua vez, baseia-se
em explorar melhor a comunidade, seus comportamentos e suas caracteristicas, gerando
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informacdes mais detalhadas durante a pesquisa (TRIVINOS, 1987). A abordagem
qualitativa foi escolhida devido a necessidade de profundidade do tema do estudo em
questdo, visto que buscou-se responder a questdes particulares, especificas de um
determinado contexto (MINAYO, 2004).

No que tange aos sujeitos da pesquisa, foram selecionados 7 gestores no total, de
uma amostra de 7 startups localizadas em Belo Horizonte (MG), cujos autores possuiam
acesso. A amostra foi ndo probabilistica, e os sujeitos que participaram do estudo foram
escolhidos a partir do critério de acessibilidade e intencionalidade, conforme propde
Vergara (2009).

No tocante a coleta de dados, foram utilizados dois questionarios: o primeiro
relacionado a identifica¢dao do perfil da szartup e o segundo com questoes referente aos
dados sociodemograficos e funcionais do gestor. Também fo1 realizada uma entrevista
semiestruturada abordando as competéncias gerenciais (ideais e reais), a luz do modelo
conceitual de Quinn ez al. (2003), que possibilitou a compreensao do objetivo geral do
presente estudo. Foram feitas 11 perguntas abertas durante a entrevista, gravadas de
maneira a acelerar o processo de coleta e garantir a fidedignidade das informacdes
fornecidas. A fala dos respondentes foi codificada (E1, E2, E3...) com o proposito de
preservar a identidade dos sujeitos participantes.

O tratamento de dados foi feito por meio de uma interpretagdao qualitativa das
entrevistas, na qual segundo Godoy (1995, p. 63): “Envolve a obten¢dao de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situag@o estudada, procurando compreender os fenomenos segunda a
perspectiva dos sujeitos”. Ao final, utilizou-se, também, estatistica descritiva para
evidenciar as caracteristicas da amostra pesquisada.

4. RESULTADOS

Para compreender o perfil das startups, foram selecionados 7 gestores para
responderem as questdes referentes a descricao do negdcio, ao tempo da empresa, a
quantidade de empregados e de gestores na organizac¢ao. O quadro 1 apresenta a sintese
das informacdes.

Quadro 1: Perfil das startups

Entrevistado Descricao do negocio da Startup Tempo da | Quantidade de | Quantidade
empresa empregados de gestores

El Aplicativo para celular que vende | 2 anos e 8 | 2 1
microfranquias de agéncias de | meses
intercambio.

E2 Plataforma online de venda pré-paga | 9 meses 1 2
de combustiveis

E3 Software as a service (SaaS) de | 1ano 4 4
geracdo de /eads qualificados com
experiéncia de compras bonificadas

E4 Plataforma digital que oferece videos | 1 ano e 4 | 1 4
de exercicio fisico, nutricionista e | meses
monitoramento corporal online

E5 Desenvolvimento de Soffware web e | 1 ano 4 2
mobile sob demanda personalizada

E6 Marketplace  que  fornece o | 2 anos 3 5
gerenciamento da locagdo de veiculos
particulares para motoristas de
plataformas de transporte

E7 Plataforma digital que oferece curso | 8 meses 1 1
de inglés online.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Em relac@o ao questionario sociodemografico e funcional do gestor, apresenta-se
no Quadro 2 as principais informac¢des referentes ao perfil dos entrevistados:

Quadro 2: Perfil dos entrevistados

Entrevistado | Idade Cargo atual Regime de | Horas de trabalho por
Trabalho semana em média
El 23 anos | Diretor(a) executivo(a) Integral 40 h
E2 23 anos | Diretor(a) de operacgdes Integral 40 h
E3 45 anos | Diretor(a) executivo(a) Integral 60 h
E4 40 anos | Diretor(a) comercial Parcial 14 h
ES 23 anos Diretor(a) financeiro(a) e | Integral 40 h
comercial
E6 25 anos | Diretor(a) financeira Integral 60 h
E7 23 anos | Diretor(a) de Marketing Parcial 25h

Fonte: Elaborado pelos autores

Dos 7 entrevistados, 2 sdo do sexo feminino e 5 do sexo masculino. Em relacao a
faixa etaria, observa-se que a maioria possui idade igual ou inferior a 25 anos. No que
tange ao estado civil, 5 entrevistados sao solteiros, 1 € casado e 1 € divorciado/separado.
Quanto a escolaridade, 2 possuem ensino superior incompleto, 3 possuem ensino superior
completo e 2 possuem especializagdo. Observa-se que todos os gestores comecaram a
trabalhar na organizagao ja no cargo gerencial atual. Destes, 3 ndo possuiam experiéncia
gerencial anterior em outra empresa. No tocante ao regime de trabalho, apenas dois
gestores atuam em regime parcial, conciliando suas atividades na starfup com outro
trabalho. E, por fim, 2 gestores trabalham, em média, menos de 25 horas por semana, 3
trabalham 40 horas semanais e 2 alegaram trabalhar aproximadamente 60 horas por
semana.

Por meio das entrevistas semiestruturadas, percebeu-se que, em relagao a trajetoria
profissional, todos os entrevistados passaram por experiéncias profissionais em outras
empresas que contribuiram para a decisdo de trabalhar em uma startup. Quando
questionados sobre quais as competéncias que um gestor de startup deveria possuir, 0s
relatos mais encontrados relacionaram-se a: “ser organizado(a)” (E1, E2, E3, E4, ES, E6,
E7); “saber gerir metas” (E2, E3, ES, E6, E7); “ser estudioso(a)” (El, E4, ES, E6, E7);
“trabalhar em equipe” (E1, E2, E3, E7); “saber gerir pessoas” (E1, E2, E5, E7). Na tabela
1, essas e outras respostas foram sintetizadas e apresentadas de acordo com papel
gerencial correspondente, segundo o modelo de Quinn ez al. (2003).

Tabela 1 — Competéncias ideias do gestor de starfup na opinido dos entrevistados

Respostas Papel Entrevistados Total
Saber planejar Diretor El, E4, E5 3
Ser inovador(a) e criativo(a) Inovador El, E3, E7 3
Trabalhar em equipe Facilitador El, E2, E3, E7 4
Ser organizado(a) Diretor El,E2,E3,E4,E5,E6,E7 | 7
Ser estudioso(a) Monitor El, E4, ES, E6, E7 5
Ter controle/ser critico Monitor E4, E5, E6 3
Ser lider Coordenador E3, E4 2
Saber gerir pessoas Facilitador El, E2, E5, E7 4
Saber gerir metas Diretor E2, E3, ES5, E6, E7 5
Saber se comunicar Mentor E3, E5 2
Saber gerir mudancas Inovador E2, E3, E4 3

Fonte: Elaborada pelos autores

Verifica-se a preponderancia dos papéis de diretor, facilitador, monitor e
inovador, a incidéncia dos papéis de mentor e coordenador, bem como a auséncia dos
papéis de negociador e produtor.
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O papel de diretor, por sua vez, faz referéncia as competéncias de
desenvolvimento e comunicacao de uma visao, estabelecimento de metas e objetivos e
planejamento e organizacao (QUINN, ef al., 2003), que sao relatadas conforme abaixo:

Eu acho que um gestor deve ter os seus objetivos e a visdo de caminho de
futuro bem alinhados, porque assim todos vdo trabalhar de forma mais
sincronizada. (E2)

Eu acho que um gestor de startup precisa de ter um equilibrio grande entre a
habilidade de organizar uma empresa e manter as suas metas, ja que a empresa
nao tem historico nem dados para embasar o seu trabalho. Mesmo assim ela
precisa disso nesse primeiro momento para garantir sua sobrevivéncia. (ES)

Um gestor tem que ser uma pessoa organizada, que saiba perceber qual € o
objetivo da empresa em si, aonde ela quer chegar e segmentar isso com metas
e objetivos. (E6)

Segundo Quinn ez al. (2003), o papel de facilitador diz respeito a constituicao de
equipes, ao uso de um processo decisorio participativo e ao gerenciamento de conflitos,
sendo identificados como necessarios ao gestor pelos entrevistados:

O gestor deve ser uma pessoa que consegue unir as qualidades das pessoas da
sua equipe com as necessidades que a empresa possui. (E1)

E muito importante gerir pessoas porque na verdade todo o seu planejamento
e gestdo dependem das pessoas, se elas ndo se comprometerem nada vai para
frente. (ES)

A pessoa tem que ter um nivel de controle, de saber liderar, porque vocé ndo
consegue chegar la sozinho. (E6)

O gestor deve colocar coisas em praticas, motivar a equipe em sempre fazer
mais e melhor. (E7)

O papel de monitor reflete as competéncias de monitoramento do desempenho
individual, de gerenciamento do desempenho e processos coletivos e de analise de
informacdes com pensamentos criticos. Essas competéncias sao encontradas nos trechos:

E muito importante que o gestor pesquise e estude, que ele tenha conhecimento
para entender qual ferramenta vai te ajudar. (E3)

Em termos de caracteristica um gestor precisa ser destemido e estudioso,
porque € um tiro no escuro, [...] ele tem que ser humilde o suficiente para
entender que ndo sabe nada, porque tudo na startup € novo. (E4)

O papel inovador ¢ caracterizado pelo convivio com a mudanga, pelo pensamento
criativo e pelo gerenciamento da mudanca, (QUINN er al., 2003), que sao mencionados

pelos entrevistados:

Um gestor de startup deve ser bastante cabeca aberta, uma pessoa que sempre
deve estar com a cabega voltada para a inovagdo, ja que a ideia da startup é
sempre sair daquilo que é mainstream, daquilo que ¢ comum no mercado, e
trazer inovagao, coisas novas para o mercado. (E1)

A startup é um modelo disruptivo, entdo ¢ dificil ter uma receita de bolo, cada
startup aprende um jeito diferente, por isso € preciso ser inovador, pensar fora
da caixa. (E3)

Um gestor de startup tem que ser bastante inovador, ter ideias inovadoras e
disruptivas. Deve querer fazer a diferenca. Normalmente uma sfartup é criada
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para conseguir ajudar um certo tipo de pessoa, com algum certo tipo de
necessidade que hoje as empresas tradicionais ndo conseguem suprir. (E7).

Observa-se que o modelo de gestao considerado ideal pelos respondentes esta
direcionado tanto para o controle, com énfase para os papéis de monitor e diretor, quanto
para a flexibilidade, com destaque para os papéis de facilitador e inovador. Além disso,
direcionam-se também para o foco externo, com os papéis de inovador e diretor, e para o
foco interno, com destaque para os papéis de facilitador e monitor, e com a incidéncia
dos papéis de coordenador e mentor.

Quando questionados sobre as competéncias que os gestores possuiam em suas
proprias percepgoes, destaca-se as seguintes respostas:

Tabela 2 — Competéncias reais do gestor de starfup na opinido dos entrevistados

Respostas Papel Entrevistados Total
Saber planejar Diretor E5 1
Ser inovador(a) e criativo(a) Inovador El, E3, E7 3
Ser organizado(a) Diretor E4, E6 2
Ser estudioso Monitor El, E4, E7 3
Ter controle/ser critico Monitor E5 1
Saber gerir pessoas Facilitador E4 1
Saber gerir metas Diretor E2 1
Saber se comunicar Mentor El, E3, E4, ES 4

Fonte: Elaborada pelos autores

Verifica-se, no aspecto real, a preponderancia dos papéis de diretor, inovador,
mentor e monitor, a incidéncia do papel de facilitador, bem como a auséncia dos papéis
de negociador, produtor e coordenador.

O papel de diretor se apresenta nas seguintes falas dos entrevistados:

[...] essa visdo de metas e evolugdo do sistema, das aplicagdes da venda
comercial a gente trabalha muito. Também temos bem alinhado o que
pretendemos fazer para o futuro pelo menos nos proximos 9 a 12 meses. (E2)

Eu acho que tenho um bom senso de planejamento, inclusive foi o motivo pelo
qual eu entrei na empresa, porque a galera da area tecnoldgica tem isso muito
forte de testar, de experimentar, de ver coisa nova. E o que eu vim agregando
foi a parte de planejamento e controle mesmo. (ES)

Eu sou uma pessoa extremamente organizada [...] Organizagdo ¢ natural meu,
segmentar o que precisamos fazer daqui para a frente e fazer o passo a passo é
meu. (E6)

Observa-se que os trechos abaixo fazem referéncia ao papel de inovador:

A parte de ideacdo, de ideologia, de ter vérias ideias bacanas, de querer mudar
a sociedade em que a gente vive € uma coisa que eu tenho bastante em mim.
(ED)

Eu sou muito criativo, muito inovador. (E3)

Eu possuo boas ideias inovadoras em relagdo a estratégia do negocio, ao
caminho a ser corrido, de forma que os potenciais clientes vao se interessar
mais. Acho que a vontade de inovar e querer impactar pessoas ¢ uma coisa
natural para mim. (E7)
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Os trechos abaixo ilustram o papel de mentor, cujas competéncias se relacionam
com a comunicagdo eficaz, com compreensao de si proprio e dos outros e com
desenvolvimento dos empregados:

Eu sempre converso muito com as pessoas que trabalham comigo, e todas as
ideias serem construidas com mais de 1 mdo é uma coisa que contribui
bastante. E esse dia a dia com as pessoas dentro da starfup é uma coisa que
ajuda, porque a gente sai um pouco do nosso mundinho, das nossas ideias que
temos na nossa cabeca, que as vezes pode parecer genial, mas quando a gente
conversa com 0s outros e ajusta, a gente sempre consegue chegar no melhor
caminho. (E1)

Gosto muito de lidar com pessoas, entdo eu tenho uma facilidade muito grande
com meu grupo e com a empresa que eu trabalho. Eu acho que acima de
tecnologia, acima de tudo, pessoas sdo o principal recurso da empresa. [...]
Gestdo de pessoas, entender e saber conversar com as pessoas para que a
mensagem seja entendida sdo meus pontos fortes. (E3)

Naturalmente eu sou bom com pessoas, sou bom em me comunicar e entender
o outro. (E4)

Eu acho que sempre fez parte do meu perfil me comunicar muito bem. Tenho
muita facilidade em transformar conceitos em ideias e passar elas para as
pessoas, entdo tenho uma boa habilidade de transmitir credibilidade. Entdo na
hora de uma reunido com o cliente ou em uma reunido com os acionistas, eu
consigo transmitir meu ponto de uma maneira que entendem o que estou
falando. (ES)

Em relagao ao papel de monitor, destacam-se as seguintes falas:

Eu estudo bastante. E a coisa que eu acho que antes de colocar em prética, se
a gente souber a teoria isso facilita bastante, faz com que a gente bata menos
cabeca na parede. (E1)

Para mim a melhor forma de trazer informag@o sdo trés maneiras principais:
leitura, estudo individual e mentorias. (E4)

E o que eu vim agregando para a startup foi a parte de controle mesmo, de ser
critico e cobrar. Temos alguns atritos as vezes, mas de modo geral o
entendimento de todo mundo aqui € bom, é importante ter uma pessoa
colocando um freio nas decisdes. Me dou o trabalho de ser mais minucioso nas
informacgdes que eu busco para poder tomar alguma decisdo. (ES)

Eu sempre estou estudando, até porque as startups estdo em um ambiente em
constante mudanca, entdo € necessario se atualizar e adquirir 0 maximo de
conhecimento possivel. (E7)

Nota-se que o modelo de gestao real-efetivo dos respondentes esta direcionado
para os dois niveis de institucionalizacdo de processos. No que tange ao controle,
encontra-se os papéis de monitor e diretor, também mencionados no aspecto ideal. Ja na
flexibilidade, percebeu-se um destaque para os papéis de mentor e inovador e a incidéncia
do papel de facilitador, representando uma lacuna entre o ideal e o real, visto que o papel
de facilitador obteve maior destaque e exigéncia na atuacao ideal do que a encontrada no
real. Além disso, direcionam-se também para os dois focos do modelo de Quinn et al.
(2003). No foco externo foram mencionados os papéis inovador e diretor, se
assemelhando ao ideal. No tocante ao foco interno, encontraram-se os papéis de mentor
e monitor, com a incidéncia do papel de facilitador.

Quando perguntados das competéncias que esses profissionais deveriam
desenvolver, ou seja, da lacuna existente entre o ideal e o real, observou-se que esses
profissionais acreditam que precisam desenvolver as seguintes competéncias gerenciais:
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Tabela 3 — Competéncias a serem desenvolvidas pelos gestores de starfup na opinido dos entrevistados

Respostas Papel Entrevistados Total
Produtividade no trabalho Produtor El 1
Ser organizado(a) Diretor El, E2, E3, E7 4
Trabalhar em equipe Facilitador E4, E5, E6 3
Saber se comunicar Mentor E2 1
Monitorar e ter analise critica | Monitor ES 1
Saber conviver com mudancas | Inovador E6 1

Fonte: Elaborada pelos autores

Os relatos mais recursivos foram referentes: a organizacao (El, E2, E3, E7),
vinculado ao papel de diretor e a lidar com a equipe (E4, ES, E6), relacionado ao papel
de facilitador. Os trechos abaixo referem-se ao papel de diretor:

A organizacio dessa parte tedrica para ela virar pratica foi a parte que eu mais
tenho trabalhado para desenvolver (E1)

Eu acho um desafio me organizar para definir o grau de importancia de cada
tarefa. Porque as vezes eu acabo fazendo uma tarefa que eu considero
importante, mas que na visao geral ndo € importante e a gente acaba destoando
e deixando coisas que ndo deveriam ser deixadas. (E2)

O senso de organizag¢do ndo € tdo natural para mim. Eu acho que todo criativo
tem esse problema de ter que pensar 10 coisas a0 mesmo tempo, mas se
organizar ¢ uma coisa que nao ¢ natural em mim, eu tenho que trabalhar e
desenvolver isso. (E3)

Uma caracteristica muito importante que ainda tenho que desenvolver ¢ a
minha organizacdo. (E7)

Tem-se a seguir os trechos que indicam a dificuldade de alguns entrevistados em
lidar com a equipe, competéncia representada pelo papel de facilitador, também
considerada como lacuna ao verificar as competéncias consideradas ideias e reais pelos

respondentes:

Em seguida, o

Muitas coisas eu ainda nao consigo alinhar devido a diferenca de idade com
minhas socias, muitas vezes o meu senso de ordem € diferente do senso delas.
Temos uma questdo de respeito mituo, mas muitas vezes nao funciona como
eu gostaria. (E4)

Uma coisa que eu tenho que desenvolver ¢ que eu venho de uma formagao
tradicional, entdo tem momentos que eu me sinto desconfortavel com deixar
as coisas correrem soltas, isso gera conflitos com meus colegas, mas entendo
que tem momentos que € exatamente isso que precisa ser feito. (E5)

Sou considerada chata e metodica aqui dentro, as vezes até demais. Mas tento

aprender com meus sOcios a ser menos, porque startup a gente tem que ter uma
certa mobilidade, ndo da pra ser tdo rigido. (E6)

estudo também buscou compreender os aspectos positivos e

negativos do trabalho na geréncia em uma szarfup. Com isso, como aspecto positivo, as
respostas mais recorrentes foram: “aprender constantemente” (E1, E3, E4, ES) e “gostar
do trabalho” (E2, E3, E6). Esses dados estao representados na tabela 4, em conjunto com

outras respostas:
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Tabela 4 — Pontos positivos do exercicio do papel gerencial nas startups

Respostas Entrevistados Total
Aprender constantemente El, E3, E4, E5 4
Poder agregar para a sociedade E2, E7 2
Gostar do trabalho E2, E3, E6 3
Adquirir experiéncia e novas responsabilidades El 1

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os trechos a seguir expdem as respostas que ilustram os dados apresentados na
tabela 4:

Primeiramente é positivo adquirir experiéncia, tanto de assumir
responsabilidades que antes a gente ndo estava acostumado e também aprender
constantemente. (E1)

Positivo porque ¢ bem gratificante que um negdcio que a gente montou do zero
esta caminhando e dando certo. (E2)

O lado positivo é aprender sempre. Como € seu, € como é uma coisa que vocé
acredita, vocé acaba extrapolando a carga horaria, isso € gostoso porque vocé
nao veé o tempo passar. (E3)

Positivo € o aprendizado. (E4)

O ponto positivo € o constante aprendizado. Como ndo temos tanto braco, todo
mundo faz um pouco de tudo, ai vocé acaba aprendendo um pouco de todas as
areas na empresa, isso agrega muito. (ES)

O ponto positivo € que adoro meu trabalho, combina muito comigo. (E6)

Pontos positivos € poder fazer parte de uma equipe de mudanca, de poder
agregar para a sociedade. Poder colocar as ideias que a gente tem na pratica,
ter a oportunidade de realmente conseguir aplicar algumas coisas que se a
gente ndo tivesse nesse meio ficariamos apenas no mundo das ideias. (E7)

Quando questionados sobre quais eram os pontos negativos do exercicio do papel
gerencial nas empresas startups, a maioria dos entrevistados se referiu a incerteza e ao
risco, seguida da inseguranga e das frustracdes didrias que acontecem neste ambiente. A
Tabela 5 apresenta as respostas encontradas no estudo:

Tabela 5 — Pontos negativos do exercicio do papel gerencial nas startups

Respostas Entrevistados Total
Incerteza E3, E6, E7 3
Inseguranca El, E3 2
Frustracdes didrias E4, E5 2
Risco E2, E6, E7 3
Pressao E2 |

Fonte: Elaborado pelos autores.
Os relatos abaixo ilustram os posicionamentos dos entrevistados:

E justamente ter responsabilidades novas é uma coisa positiva porque a gente
aprende, mas também € negativo porque por falta de experiéncia a gente
costuma tomar algumas decisdes erradas, varias responsabilidades que a gente
ndo estava acostumado caem sobre a gente e fica uma certa inseguranga para
saber se estamos indo para o caminho certo ou nao. Além disso, ter todo o risco
envolvido do negdcio é uma coisa que nao sabemos se vai ter tragdo no
mercado, se o mercado vai absorver a ideia. (E1)
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As vezes o que acho negativo é que € uma pressdao muito grande, porque se
vocé errar vocé ndo tem mais o seu trabalho, se vocé errar a sua startup que
nao vai dar certo. (E2)

Como negativo, ¢ a incerteza. Toda startup, até validar o seu modelo de
negocio, vocé nao sabe se é um negdcio mesmo. Entdo vocé sempre tem um
pontinho de inseguranca e de incerteza. (E3)

Negativo sdo frustragdes que temos todo dia, por sermos novos no mercado,
nao ter adesdo suficiente, as pessoas as vezes nao dao feedback. Entido o
negativo sdo as frustracdes didrias do processo. (E4)

Como ponto negativo me deixa um pouco frustrado lidar com a bagunca dos
controles que fazem parte do dia a dia de startup, porque eu sou um pouco
controlador. Entdo € uma frustragio constante ter que ser a pessoa que discorda
de todo mundo e que € o chato. (ES)

Como vocé é gestor, vocé esta correndo o risco ali junto. (E6)

Pontos negativos € o medo de ndo dar certo, medo das pessoas ndo gostarem,
de achar que est4 indo no caminho certo e, na verdade, ndo ser esse o caminho
correto e quebrar a cara mais pra frente. (E7)

Nota-se que, por ser considerada uma empresa inovadora e por estar inserida em
um ambiente de incerteza (ABSTARTUPS, 2018; RIES, 2012), sao mencionados aspectos
positivos e negativos do cargo gerencial nestas organizacdes, o que representa uma certa
ambiguidade no exercicio do papel gerencial nas startups, conforme ja apresentado por
Mintzberg (1986), Motta (1991) e Hill (1993) em seus trabalhos sobre geréncia.

Conclui-se que, como aspectos positivos, o prazer no trabalho, o aprendizado
constante, as experiéncias profissionais e a possibilidade de agregar para a sociedade sao
tidas como beneficios da geréncia nas startups. Por outro lado, as condi¢des que
vivenciam estas empresas e seus atores implicam em alguns aspectos negativos, tais
como: o sentimento de incerteza e inseguranca, os riscos inerentes ao cargo neste tipo de
organizacao, as frustra¢des didrias e a constante pressao que vivenciam na geréncia.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral identificar e analisar como se encontram
configuradas as competéncias gerenciais, ideais e reais, dos gestores que atuam nas
empresas startups de Belo Horizonte (MG), nas suas proprias percepcdes. Para isso, foi
desenvolvido um estudo teodrico-empirico, de campo, de abordagem qualitativa e
descritiva, em que foram realizadas 7 entrevistas com gestores de startups.

Diante do exposto, ressalta-se a importancia da busca por minimizar a lacuna
existente entre os papéis que vem sendo idealizados e efetivamente realizados pelos
gestores de startups, visando alcangar o equilibrio entre o ideal e o real. Observa-se, no
presente estudo, que os papéis que ganharam destaque no aspecto ideal foram os papéis
de diretor, facilitador, monitor, inovador, com a incidéncia dos papéis de mentor e de
coordenador. Ja no que tange ao real, os sujeitos mencionaram possuir os papéis de
diretor, inovador, mentor e monitor, com a incidéncia do papel de facilitador.

Portanto, a lacuna existente entre o ideal e o real, ou seja, o que os atores
consideram que deve ser desenvolvido, relaciona-se aos papéis de facilitador,
coordenador e diretor. Nota-se que o papel de facilitador obteve maior destaque e
exigéncia na atuacdao ideal do que a encontrada no real e, além disso, durante as
entrevistas, ao serem questionados sobre as competéncias a serem desenvolvidas, muitos
alegaram desejar melhorar a sua relacdo com a equipe. Ja o papel de coordenador foi
mencionado nas competéncias ideais, mas nao foi apresentada como competéncias reais
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exercidas pelos gestores. Por fim, devido a sua importancia, o papel de diretor também se
encontra como enfoque para o desenvolvimento, segundo os entrevistados.

Vale destacar que, para ser um melhor gerente, é necessario apresentar uma maior
complexidade de comportamento e demonstrar desempenhar papéis apontados como
contraditorios, sendo essencial o desenvolvimento dos oito papéis do quadro de valores
competitivos, exposto na Figura 1 deste trabalho. Portanto, os gestores das startups
devem ainda apresentar os papéis de negociador e produtor, ndo mencionados com
frequéncia pelos sujeitos da pesquisa, a fim de ter uma maior capacidade de equilibrar os
distintos papéis de maneira adequada, demonstrando possuir o que Quinn et al. (2003).
acreditam ser um perfil eficaz.

Destacam-se as limitagdes do presente estudo e algumas recomendagdes para
trabalhos futuros. No tocante a generalizacao dos achados da pesquisa, os resultados
obtidos nao poderdo ser projetados e nem generalizados, uma vez que a quantidade de
participantes deste estudo possui essa limitacao (YIN, 2010). Por esse motivo, sao
relevantes novas pesquisas sobre o tema que possibilitem a sua generalizacdo. Além
disso, um estudo de natureza quantitativa, a luz do modelo de Quinn ez a/. (2003), também
pode contribuir para a compreensao das competéncias gerenciais dos gestores de startup.

Outra possivel limitacao refere-se a restricao dos sujeitos de pesquisa, visto que,
segundo Fleury & Fleury (2001), o conceito de competéncia também engloba o
reconhecimento por terceiros. Portanto, recomenda-se abordar outros atores envolvidos
na gestdo das startups e, também, sujeitos que se relacionam com os gestores destas
organizagoes, algo que pode trazer uma compreensao mais aprofundada das competéncias
gerenciais.
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