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RESUMO

A presente monografia possui por finalidade identificar e analisar préticas
organizacionais relativas a gestdo de pessoas adotadas em startups situadas em
Brasilia, Distrito Federal. S8o apresentadas, em perspectiva de evolugdo historica,
teorias gerais de administracdo e de gestdo de pessoas em organizacdes
administradas em modelos tradicionais, para que se possa melhor compreender
modelos de administracéo de startups. As andlises realizadas acerca de estratégias e
praticas organizacionais adotadas para gerir recursos humanos em startups tomam
como base estas teorias e, também, dados primarios provenientes de entrevistas
realizadas com gestores de startups, por meio da abordagem qualitativa, utilizando de
um roteiro semiestruturado. Os resultados apontam para a existéncia de vantagens e
desvantagens obtidas por meio da adocdo de modelos de gestdo de startups,
analisando-as. As principais conclusdes desta monografia demonstram que startups
possuem maior agilidade em sua gestéo, facilitando a realizacéo de transformacoes e
adaptacdes do modelo de negdcio, porém poderiam vir a se beneficiar de uma
profissionalizacéo da area de gestao de pessoas, bem como da adocao de praticas

de gestdo do conhecimento, documentalizacdo e padronizacdo de seus processos.
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo da presente monografia, busca-se contextualizar o tema proposto,
fornecendo informacdes acerca da formulacdo do problema de pesquisa, bem como
0s objetivos a serem atingidos e a justificativa para realizacao desta.

1.1 Contextualizacao

O gerenciamento de recursos humanos, bem como a elaboracdo e manutencéao de
politicas e estratégias de gestdo de pessoas, sS40 componentes essenciais para o
sucesso e longevidade de organizagfes. A gestao de recursos humanos tem grande
impacto na performance organizacional (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995), sendo que,
em pequenas e meédias empresas, esta € um fator decisivo para seu crescimento
(Cassell, Nadin, Gray & Clegg, 2002; Heneman, Tansky & Camp, 2000). Toledo (1986)
define Recursos Humanos como a fungcdo que norteia um conjunto de principios,
estratégias e técnicas que visa contribuir para a atragdo, manutencdo, motivagao,
treinamento e desenvolvimento do patriménio humano de qualquer grupo organizado.
Seja este grupo, ou organizacdo, pequeno ou grande, seja privado ou publico,
desempenhe ele atividades de trabalho, de lazer, acdo politica ou religiosa. Wood e
Wall (2005) defendem que os recursos humanos e seu gerenciamento dizem respeito
as atividades organizacionais relativas ao recrutamento, desenvolvimento e gestédo de

colaboradores.

De acordo com Albuquerque (1987), o gerenciamento estratégico de recursos
humanos € decorrente do reconhecimento da importancia de levar em consideracao
ambientes externos como fatores influenciadores para o desenvolvimento de
estratégias de negdcios, e das diferencas existentes entre as necessidades previstas
para a implementacao de determinada estratégia e o contexto no qual a organizacao

se insere.

Para que se possa, entdo, executar estas tarefas adequadamente, deve-se estudar o
assunto para que seja possivel determinar quais estratégias sao melhor aplicaveis ao

contexto de determinada organizacdo. Segundo Bitencourt (2009), o sistema de
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gestdao de pessoas € um processo Sistémico, contingencial e situacional, sendo
influenciado por forgas externas e internas, fazendo com que n&o exista apenas uma
melhor forma de gerir pessoas. Para Knapik (2008), estamos passando por uma era
de constantes mudancas, e a flexibilidade para aceita-las e nos adequarmos a elas
torna-se uma ferramenta poderosa nas organizagfes, para que se possa modificar
conceitos, referéncias e modelos de gestao, visando ndo comprometer o sucesso das
acOes empresariais. Tachizawa (2015) defende que vivenciamos, mundialmente, uma
mudanca fundamental no meio ambiente e no contexto interno de organizacoes,
levando a renovacdo de modelos de gestdo, principalmente no que diz respeito a

gestao de pessoas.

7

A literatura acerca deste assunto é vasta quando se trata de organizacdes
convencionais, no entanto, encontra-se pouco material bibliografico ao analisar como

séo elaboradas e geridas as estratégias referentes a gestdo de pessoas em startups.

1.2 Formulacé&o do problema

O foco da presente monografia é buscar compreender como ocorre 0 gerenciamento
de pessoas em startups, bem como as estratégias de atuacao relacionadas a este
campo nas empresas analisadas, em Brasilia. Por meio da monografia realizada,
busca-se conhecimento a respeito dos processos de formulacdo e gestdo de
estratégias de recursos humanos em startups. Utiliza-se, portanto, como base para
realizacdo desta monografia a pergunta de pesquisa: Quais praticas organizacionais
de gestéo de pessoas, sob a 6tica dos gestores, sdo adotadas em startups localizadas

em Brasilia?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo principal € descrever praticas organizacionais de gestao de pessoas em
startups situadas em Brasilia. Portanto, esta monografia buscara investigar, de forma

empirica, por meio da aplicacdo da abordagem qualitativa, como sera apresentado



mais adiante, exemplos de préaticas adotadas por gestores de startups no que tange a
adocédo de préticas de gestdo de pessoas. Serdo apresentadas, ainda, percepcdes
destes gestores sobre a importancia da area de gestdo de pessoas, bem como as
vantagens, dificuldades e demais aspectos relacionados a sua implementacao.
Verificar-se-a se tais praticas de gestao de pessoas sado influenciadas pelo meio em
gue as startups se inserem, bem como se tais gestores consideram tais praticas como

essenciais a dindmica organizacional da organizacdo em que trabalham.

Desta forma, esta monografia objetiva fornecer maior suporte a atuacdo de
profissionais na area de administracéo e gestao de pessoas por meio da consolidacao
do arcabougo tedrico utlizado, ampliando conhecimentos relacionados a
implementagéo e gerenciamento de estratégias e praticas organizacionais voltadas a
utilizacdo de recursos humanos, tanto em organizagbes convencionais, mas

principalmente em startups.

1.4 Objetivos Especificos

Ao se tratar dos objetivos especificos da presente monografia, permite-se aprofundar
0s pontos elencados no objetivo geral, fornecendo maior nivel de detalhe. Portanto,
para que se possa atingir o objetivo principal, de, identificar e analisar praticas

organizacionais de gestdo de pessoas em startups, a presente monografia busca:

1. Identificar exemplos de préticas organizacionais de gestdo de pessoas, sob a Gtica

dos gestores, adotadas em startups localizadas em Brasilia;

2. Elencar vantagens e desvantagens de praticas organizacionais de gestao de
pessoas, sob a otica dos gestores, adotadas em startups localizadas em Brasilia;

e

3. Descrever a importancia atribuida, por gestores de startups de Brasilia, a praticas

organizacionais de gestao de pessoas.
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1.5 Justificativa

Devido ao grande crescimento do nimero de startups no Brasil e no mundo, faz-se
importante estudar temas a estas relacionado, buscando compreender melhor seus
aspectos, caracteristicas e fenbmenos, para que se possa contribuir para 0 meio
académico e na atuacao de profissionais das areas de administragdo ou mesmo

gestores de organiza¢des que ndo tenham realizado estudos formalmente nesta area.

O estudo de startups possui importancia crescente ndo apenas no cenario econémico,
mas também no académico, devido ao aumento da quantidade de empresas
baseando-se neste modelo. Segundo dados da Associacdo Brasileira de Startups
(ABStartups), o numero de startups em estagio inicial no Brasil atingiu 4151 ao final
de dezembro de 2015, representando crescimento de 18,5% em seis meses. Ainda
de acordo com esta, em julho de 2017, 3.341 startups se encontravam em operagao

no territério nacional.

E essencial para as organizacées e seus gestores que entendam a forma de atuacéo
de seus concorrentes ou parceiros, para que possam gerenciar suas proprias
estratégias de maneira adequada. Visando contribuir para este fator, esta monografia
busca fornecer informacdes relacionadas a esta tematica, auxiliando na formacéao de
conhecimento cientifico que possa ser utilizado por profissionais que atuem direta ou
indiretamente com gestdo de empresas, contribuindo para reduzir dificuldades na
implementacéo e gerenciamento de estratégias e praticas de gestdo de pessoas em

startups.

A presente monografia poderda, também, servir de referéncia e influéncia para a
realizacdo de novos estudos, que busquem aprofundar o conhecimento aqui
apresentado. Por se tratar de um tema até entdo pouco explorado, pode atuar como
direcionador de objetos de estudo para pesquisas futuras em areas similares, ou

ainda, levar a formulacéo de diversos novos problemas de pesquisa.

Busca-se, entdo, por meio da realizagcdo desta monografia, gerar resultados
cientificamente validos, que contribuam para a ampliagdo do arcabouco tedrico até
entdo existente quando se trata do assunto de praticas organizacionais de gestdo de

pessoas no ambito de startups.
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Desta forma, pode-se auxiliar ndo somente pesquisadores e gestores de startups, mas
também alunos que possuam interesse neste tema, gestores de organizacdes
convencionais que possam vir a buscar por estratégias que se assemelhem as

adotadas em startups ou ainda futuros empreendedores.

Esta monografia se justifica empiricamente, uma vez que o l6cus de Startups ainda é
importante de ser investigado na literatura cientifica do comportamento organizacional
(Borges-Andrade, Coelho Junior & Queiroga, 2006). Como muitas startups vém sendo
fundadas ao longo dos ultimos anos, espera-se que esta monografia tenha o potencial
de auxiliar futuros empreendedores no sentido de darem a atencdo necesséria a
implementacédo de préaticas organizacionais de gestdo de pessoas, tamanha a sua
importancia tatica as organizagbes. Especialmente por meio das opinides dos
empreendedores que participaram desta pesquisa, espera-se que suas experiéncias
possam, de alguma forma, trazer algum tipo de aprendizado a empreendedores que

planejam abrir seu proprio negdécio.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Antes de analisar estratégias de gestdo adotadas por startups, deve-se apresentar
aquelas praticadas em organizacdes convencionais, em uma perspectiva historica de
revisdo bibliografica. Assim, pode-se, posteriormente, compreende-las melhor,
verificando como ocorreram transformacdes e como se deu o surgimento de novas
teorias organizacionais, além de entender como sdo realizados os processos de

formulacéo e implementacao de praticas organizacionais em gestao de pessoas.

2.1 Evolucéao historica de teorias de administracéo e gestao de
pessoas

Uma das primeiras teorias gerais a serem adotadas na administracdo € a da
administracao cientifica, modelo proposto por Frederick Taylor, no fim do século XIX
e inicio do século XX, inicialmente por meio da publicacdo de seu livro “Administracao
de Oficinas”, em 1903, e, posteriormente, solidificando-a com o lancamento do livro
“Principios de Administracdo Cientifica”, em 1911. Taylor (1903) inicia suas
proposicdes para a aplicacdo da administracdo cientifica com o estudo de tempos e
movimentos, visando maior padronizacdo e otimizacdo da realizacdo de tarefas no
trabalho. Segundo este, deve haver divisdo de trabalho, treinamento e remuneragao
dos funcionarios baseada em suas respectivas capacidades produtivas individuais,

para que fossem incentivados a produzir mais.

Com o desenvolvimento de seus estudos, Taylor (1911) passa a apresentar quatro
principios para a aplicacdo da administracdo cientifica, sendo estes os de
planejamento, preparo dos trabalhadores, controle e execucédo. Estes corroboram com
seus estudos anteriores, sendo mais aprofundados. Desta forma, contribuiram
intensamente para uma enorme quantidade de estudos futuros, sejam estes
detalhando os seus, ou o0s contrariando, servindo como embasamento teorico
fundamental para o desenvolvimento do estudo da Administragdo como ciéncia.
Apesar da revolugcéo proporcionada pelas teorias desenvolvidas por Taylor, estas

foram amplamente criticadas especialmente pela visdo dos funcionarios como
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méaquinas, desconsiderando fundamentalmente seu lado humano e social,
considerando apenas seu desempenho e se restringindo a fatores formais da
organizacdo. Para Mintzberg (1989), os métodos propostos por Taylor objetivam a
eficiéncia, propiciando a mensuracao e quantificacdo de beneficios, mas ignorando

beneficios e valores sociais menos tangiveis.

Poucos anos depois, desenvolve-se a teoria Burocratica de Max Weber, sendo a
burocracia definida por Vasconcelos e Motta (2002) como uma estrutura
organizacional que permite o atingimento de objetivos comuns a longo prazo por meio
da coordenacéo da atividade humana. Este autor defende, ainda, que o surgimento
do pensamento administrativo é decorrente da consolidacdo da estrutura burocréatica
durante o processo de modernizacdo da sociedade. A teoria da burocracia tem por
base a autoridade racional-legal, baseada em normas e regras de acordo um
regulamento conhecido e aceitos pelos componentes de determinada organizacgéo.
Desta forma, seus principios basicos, determinados por normas, sdo a existéncia da
divisdo de tarefas, direitos e deveres, hierarquia definida explicitamente, igualdade
formal na contratacdo, remuneracado igual para cargos semelhantes, promocdes na
carreira definidas com base em critérios objetivos e a separacdo completa entre o
cargo e o ocupante deste (VASCONCELOS; MOTTA, 2002).

Fayol (1916), em contraposicdo a Taylor, desenvolveu a Teoria Classica da
Administracdo, com énfase na estrutura organizacional, em vez de focar na realizacéo
de tarefas. Desta forma, buscava o aumento da eficiéncia por meio da organizacéo da

estrutura interna da empresa e a forma como seus 6rgaos se relacionam.

Segundo Vasconcelos e Motta (2002), a escola Classica da Administracdo possuia
como ideia central o principio do Homo economicus, ou seja, aquele puramente
racional, que sempre busca maximizar seus ganhos, fazendo com que, até este ponto
na trajetéria das teorias administrativas, o comportamento humano ndo fosse
estudado. Desvios no comportamento padrdo eram vistos como decorrentes da
inadequacdo da estrutura fisica (Taylor, 1911), desconsiderando a parcela de

irracionalidade presente no comportamento humano.

Visando complementar os estudos ja existentes, aprofundando-os e se opondo as
proposicoes de Taylor e Fayol, Elton George Mayo desenvolve a Teoria das Relac¢des
Humanas (1940), baseada nos experimentos de Hawthorne, no periodo entre 1927 e

1932. A partir deste ponto, na trajetéria histérica da Administracdo, percebe-se o
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crescimento da énfase dada as relagcbes humanas e aspectos sociais relativos aos
trabalhadores. De acordo com Mayo (1940), o trabalho é uma atividade grupal,
formando uma unidade social, e o trabalhador reage como integrante de um grupo
social. Desta forma, o desempenho dos funcionarios passa a ser visto ndo apenas
como resultante dos métodos de trabalho, mas também, de fatores psicologicos e

comportamentais.

Posteriormente, desenvolveu-se o modelo estrutural, no qual se dava maior énfase a

estrutura da organizagao e as normas e regras:

O modelo estrutural focaliza as condicBes subjacentes, que dado forma ao
comportamento conflitante cuja reestruturacdo seria objeto da intervengéo.
Aqui, a realidade objetiva e sua manipulacdo parecem mais importantes. O
conflito diadico a nivel da organizacado precisa, portanto, ser entendido como
inserido em um quadro de regras e procedimentos, de decisGes formais ou
informais, que vigoram a respeito das alternativas para a solucdo desse
conflito de negociagdo e sobre o envolvimento de terceiros. Este quadro é
exposto a predisposicbes comportamentais configurando motivacbes e
habilidades diversas, e a incentivos ao conflito, tais como as influéncias dos
interesses que as partes estdo colocando em risco, e a extensao do conflito
em face da compatibilidade e da incompatibilidade entre as partes, da
competicdo pelos recursos disponiveis e talvez também, especialmente, das
pressdes do ambiente social, tais como as sancfes de grupos, a opinido
publica, ou o julgamento das autoridades (Motta, 1979, p.15).

Para Gil (2001), o aparecimento do termo Administracdo de Recursos Humanos foi
fortemente influenciado pelo surgimento da Teoria dos Sistemas, de Ludwig Von
Bertalanffy, publicada em seus trabalhos no periodo de 1950 a 1968. Esta defendia o
pressuposto de que as organizacdes possuem todos 0s seus componentes internos
interligados, devendo estes permanecer em harmonia e sendo controlados, para que
se possa preservar a eficiéncia do desempenho de atividades organizacionais. Desta
forma, Bertalanffy (1975) defendia que o sistema € um todo maior do que a soma de
suas partes individuais, podendo este ser classificado quanto as suas caracteristicas

como concreto ou abstrato; natural ou artificial; e aberto ou fechado.

Segundo Vasconcelos e Motta (2002), foram realizadas pesquisas posteriores as de
Hawthorne que comprovaram que a relacdo entre a satisfacdo de necessidades
psicossociais dos empregados e um aumento da produtividade ndo estavam
diretamente correlacionadas, diferentemente da proposicéo realizada pela Escola das
Relacdes Humanas. Desta forma, levou-se a criacdo de novas teorias, incluidas em

teorias comportamentalistas. Abraham Maslow desenvolve, entdo, a teoria da
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Hierarquia das Necessidades, em 1943, essencial para a realizacdo de estudos

posteriores focados na motivacao, segundo Vasconcelos e Motta (2002).

Maslow propde que a satisfagdo humana depende de cinco conjuntos de fatores, que
sdo dispostos em forma de uma piramide, de maneira que s6 se avanca para o
proximo nivel ao satisfazer todas as necessidades dos niveis anteriores. Estes fatores
sdo as necessidades fisiolégicas, englobando fome, sede, abrigo, sexo e as demais
necessidades do corpo humano; as necessidades de seguranca, a protecao contra
danos fisicos e emocionais; necessidades sociais, incluindo afeto, aceitacdo, amizade
e senso de pertencimento; de estima, fatores internos ao ser que envolvam sua
autoestima, reconhecimento e status; e as necessidades de auto realizacao,
buscando pelo desenvolvimento ao maximo e objetivando seu potencial maximo.
(Robbins, 2002).

Outra teoria a ser abordada é a dos Dois Fatores, elaborada em 1968. Segundo
Herzberg (1968), autor da teoria, a satisfacédo ou insatisfacdo no ambiente de trabalho
€ proveniente de dois grupos de fatores distintos, os motivadores, aqueles que geram
satisfacdo para o funcionario; e os higiénicos, que acarretam na prevencao da
insatisfacdo. Desta forma, a presenca de fatores motivadores € responsavel pela
geracao de motivacao em si, enquanto que os higiénicos apenas levam a auséncia de
insatisfacdo, mas ndo gerando satisfacdo. Para Herzberg (1968), fatores
motivacionais sao intrinsecos ao individuo, como realizacédo e desenvolvimento, e 0s
higiénicos, extrinsecos, dependentes do ambiente em que o funcionario esta inserido.
Desta forma, o autor defendia que motivacao e satisfacdo ndo sao sinénimas, sendo
a primeira a inclinacdo para agir, oriunda de uma necessidade, enquanto que a

satisfacdo é um fator que supre necessidades.

Tomando por base argumentos utilizados por Maslow, McGregor (1960) define seu
modelo, composto pelas Teorias X e Y. Segundo Vasconcelos e Motta (2002), a teoria
X de McGregor corresponde aos pressupostos basicos da teoria gerencial
convencional adotadas pela Escola da Administracdo Cientifica. Nesta, os gerentes e
administradores sdo 0s Unicos responsaveis pelo gerenciamento dos fatores de
producdo, devendo estabelecer e monitorar padrbes de comportamento, além de
intervir e controlar o comportamento dos funcionarios para que se possa atingir 0s
objetivos estabelecidos. Para McGregor (1960), de acordo com a teoria X, o ser

humano possui aversdo ao trabalho, evitando-o sempre que possivel, o que gera a
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necessidade por parte do gestor de coibir tal comportamento, contrariando a tendéncia
humana, utilizando de controle, ameacas e puni¢cdes para que a realizacao do trabalho
possa ser cumprida. Os individuos preferem, entdo, que sejam dirigidos, evitando
responsabilidades.

J& de acordo com a Teoria Y, McGregor (1960) parte do pressuposto de que o0s
funcionarios veem a realizacdo do trabalho como algo natural, podendo ser prazeroso.
Os funcionarios irdo, entdo, demonstrar auto orienta¢do e autocontrole quando estédo
comprometidas com a realizagéo de sua fungéo, sendo capazes de aprender a aceitar
ou mesmo buscar responsabilidades, diferentemente do que ocorre na teoria X.

Para Vasconcelos e Motta (2002), a Teoria X € baseada no conceito do homo
economicus, tratando o individuo com uma visao utilitarista, e se baseando apenas
nas necessidades humanas basicas defendidas por Maslow em seus trabalhos,
abordando necessidades fisiologicas e de seguranca, mas descartando as demais.
Desta forma, a Teoria Y, em oposicao a X, a figura do gerente deixa de ser coercitiva,
atuando como um coordenador dos processos de trabalho, devendo ouvir seus
subordinados e possuir habilidades interpessoais. Assim sendo, a teoria X é
fundamentada nos principios de autoridade racional-legal, descritos por Weber,

enquanto a Y aborda a presenca de fatores interpessoais no ambiente de trabalho.

Comeca a surgir, entdo, a teoria organizacional moderna, sendo esta essencialmente
fundamentada nos fatores de controle e rigidez hierarquica, reduzindo as
possibilidades de adaptacdo a um ambiente em constante mudanca, segundo
Thompson (1964, apud Motta, 1972).

Em meados da década de 90, devido a criticas realizadas a terminologia de gestéo
de recursos humanos, passa-se a utilizar o termo de gestao de pessoas. Segundo Gil
(2001), ao trata-las como recursos, as pessoas precisam ser administradas para que
sejam obtidos rendimentos maximos, passando a ser consideradas patriménio da
empresa. Os criticos defendiam, entéo, que as pessoas deveriam ser vistas ndo como
propriedade, mas como parceiras da empresa, sendo reconhecidas como
fornecedoras de conhecimentos, habilidades e capacidades, tornando-se o capital

intelectual de determinada organizacéao.

Percebe-se, portanto, a crescente importancia e valorizacao atribuidas as estratégias

e préaticas de gestdo de pessoas no contexto organizacional. Esta area de estudo
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passa a ter, portanto, maior reconhecimento acerca da influéncia exercida no

resultado organizacional e sucesso de empresas.

A viséo tida a respeito do gerenciamento de pessoas em empresas passa por um
processo de transformacédo, que resulta em um aumento da importancia atribuida a
individualidade dos colaboradores de determinada organizacdo. Os funcionarios
deixam de ser vistos apenas como mao de obra padronizada e séo agora tratados de
forma diferente, atentando-se as suas individualidades e peculiaridades, que podem
vir a influenciar no desempenho da empresa em que estdo inseridos. Cassol et. al
(2014) defende que o capital intelectual pode ser percebido como um recurso
estratégico responsavel por inovacdes. Para o autor, praticas de gestao de pessoas
voltadas ao desenvolvimento do capital humano e capacidade absortiva em
determinada organizacao estdo intimamente relacionadas com a potencializacdo da
inovacao. Percebe-se como principais praticas capazes de trazer resultados positivos
sdo a constante capacitacao de funcionarios, programas de sugestdes, assimilacao
de novas tecnologias, aplicacdo de conhecimentos técnicos e o estabelecimento de

parcerias com 6rgdos que fomentem a inovacao.

O capital intelectual constitui fonte de vantagem competitiva (lenciu & Matis, 2011),
estando este diretamente atrelado a sobrevivéncia de organizacbes e suas
respectivas capacidades de realizar inovacdo a fim de se manterem ativas e
relevantes no mercado. E em busca de inovacbes frequentes e de rapida
implementacdo, portanto, que comecam a ser desenvolvidos novos modelos de

gestdo organizacional, como € o caso das startups.

2.2 Desenvolvimento de teorias organizacionais acerca de startups

Ao decorrer da historia da administracdo, a medida que foram sendo criadas novas
teorias organizacionais, percebe-se o surgimento do termo “startup”, ou empresa
emergente, fator chave desta monografia. Quando se trata da conceituacdo de
startups, pode-se encontrar diversas definicbes. Segundo Eric Ries (2012), uma
startup é uma instituicdo humana desenhada para criar um novo produto ou servigo

em condicdes de extrema incerteza.
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Nagamatsu et. al (2014) afirma que para se possa compreender o conceito de startup,
deve-se verificar o grau de inovacgédo envolvido no empreendimento e a criacdo de
novos modelos de negécio considerando os historicos de sucesso da comercializagéo,
bem como, as transformacdes do segmento no qual determinada organizacdo esta

inserida.

Para Gitahy (2010), apesar da existéncia de diversos conceitos, o mais atual, por ele
defendido, representa uma startup como um grupo de pessoas a procura de um
modelo de negdcios repetivel e escalavel, trabalhando em condi¢cbes de extrema

incerteza.

No entanto, faz-se importante considerar a proposi¢cdo de Ries (2012), de que nem
toda empresa nova, em estagio inicial, pode ser considerada startup, pois abrir uma
nova empresa, exatamente igual a um negocio existente, copiando modelo de
negocios, precificagado, cliente-alvo e produto, pode ser um investimento econémico
atraente, mas ndo € uma startup, ja que seu sucesso depende somente da execucao.
Também devemos entender que, em uma startup, o valor ndo decorre da criacao de
coisas novas, mas do aprendizado acerca da projecdo de um empreendimento

sustentavel. (Rodrigues e Fagundes, 2012).

E necessario estabelecer pontos que diferenciem uma startup de uma microempresa
OuU pequena empresa, ja que estas podem, em alguns pontos, apresentarem certa
similaridade entre si. Em suma, uma startup é caracterizada como uma empresa que
atua em um cenario de incerteza, com um modelo de negdcios que gere valor, sendo
este repetivel e escalavel (SEBRAE, 2014). Ainda de acordo com informacdes do
SEBRAE (2014), a partir do momento em que uma startup se torna escalavel, esta
deixa de o ser, se tornando uma empresa altamente lucrativa. Caso contrario, é

necessario se reinventar para que ndo enfrente a ameaca de morrer prematuramente.

Faz-se importante, também, destacar pontos importantes que explicam a base do
funcionamento de uma startup. Segundo Eric Ries (2012), desenvolvedor da
Metodologia Lean Startup, ndo se deve dispender grande tempo desnecessariamente
para o planejamento de determinada ac¢do. No entanto, o ideal também nao é realizar
projetos sem planejamento algum. Deve-se, portanto, utilizar de um MVP (Minimum
Viable Product), ou “produto minimo viavel”’. Para Ries (2012), este consiste na ideia
central de determinado projeto, contendo apenas o minimo necessario para seu inicio

ou langamento, evitando desperdicios. Ap6s o inicio da atuacdo do MVP, da-se
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sequéncia ao processo por meio de um ciclo de feedbacks, tanto quantitativos, quanto
gualitativos, para que se possa aprimorar e desenvolver este produto inicial.
Basicamente, o ponto central desta metodologia é evitar desperdicios, quaisquer que

sejam, para otimizar a gestao.

Percebe-se, portanto, que teorias acerca de startups comecam a surgir e séo
desenvolvidas em um periodo histérico no qual estudos em gestdo de pessoas estdo
mais avancados e possuem maior relevancia do que no periodo de consolidacédo de
grandes corporagdes nos modelos tradicionais. A quantidade de empreendimentos
sendo criados tem aumentado a cada dia, tendo este processo de criacdo se tornado
mais rapido e dindmico, em um ambiente de maior incerteza, como preconizado por
Ries (2012).

2.3 Praticas organizacionais de gestao de pessoas

A fim de compreender como se da o funcionamento do gerenciamento de pessoas em
uma organizacao, pode-se elencar algumas das principais praticas organizacionais de
gestao de pessoas utilizadas nestas, de acordo com a literatura existente.

Podem ser apontados como principais fatores impulsionadores do desempenho
organizacional de determinada empresa a motivagcdo, 0 comprometimento e o
engajamento dos funcionarios. A motivacdo consiste na intensidade e direcdo em que
os colaboradores dirigem seus esforcos, considerando os fatores que os influenciam
a agir desta forma, o comprometimento trata da identificacdo e envolvimento do
individuo com a organizacdo, € 0 engajamento seria um estado no qual os
colaboradores estdo motivados e comprometidos a alcancar um alto nivel de
desempenho para com a empresa (ARMSTRONG, 2014). Visando alcancar o
estabelecimento destes fatores, portanto, sdo desenvolvidas e utilizadas préticas
organizacionais de gestédo de pessoas, como, por exemplo, o estabelecimento de uma
cultura organizacional que promova a realizacdo de processos de valorizacdo dos
funcionérios, bem como o desenvolvimento de processos de gestdo do desempenho
gue reconhecam realiza¢des das equipes de trabalho (ARMSTRONG, 2014).

No entanto, para Wright et al. (2001), faz-se importante a adogdo de praticas

abrangentes, que abordem ndo apenas assuntos especificos de gerenciamento de
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recursos humanos, mas também, questbes mais amplas, como, por exemplo, a
comunicacgéo organizacional, desenho do trabalho, cultura e lideranca. Estas seriam
responsaveis também por conduzir a forma como os funcionarios se comportam,

moldando suas competéncias, cogni¢oes e atitudes.

Bitencourt (2009) cita os processos de recrutamento e selecdo como praticas de
importancia fundamental para o sucesso das organiza¢des, pois sao altamente
dependentes de empregados qualificados. Portanto, para tal, devem recrutar e
selecionar candidatos que estejam de acordo com as caracteristicas buscadas pela
empresa para compor seu quadro de funcionarios, sendo estas caracteristicas
baseadas no planejamento estratégico da organizacao. Além de contrata-los, deve-se
manter estes funcionarios engajados com o cumprimento da missdo da empresa na
gual estao trabalhando para que se possa obter bons resultados. Portanto, as praticas
de captacdo e retencdo de funcionarios sdo essenciais para a longevidade da
organizacgao, motivo pelo qual estas tém se consolidado no mercado (BITENCOURT,
2009).

Kapnik (2008) evidencia a necessidade de alinhar préaticas organizacionais de gestao
de pessoas com o planejamento estratégico da empresa: “a gestdo de pessoas deve

ter, pois, seus planos de acao focados no planejamento estratégico da empresa.”

2.4 Gestéo de pessoas em startups

As praticas de gestdo de pessoas podem, no entanto, se diferenciar em um ambiente
dinamico de startups. E recomendado por Ries (2012) que as equipes sejam
organizadas de forma multifuncional, diferentemente do modo tradicional, em que as
alocacbes sdo realizadas com base em departamentalizacbes. Devido a esta
mudanca na estruturacdo de equipes, pode-se obter percepcdes de que o
desempenho organizacional e produtividade estdo sendo reduzidos, o que acarreta
na necessidade de mudanca na forma de avaliacdo do desempenho individual. Assim,
o foco passa a ser a mensuragdo do resultado proveniente da formulacdo de
determinado produto ou prestacao de servico. A fim de atingir tais resultados, a startup
deve, também, se portar como uma organizacdo adaptativa, em constante luta contra

0 esgotamento de recursos, e de maneira rapida (Ries, 2012). Programas de
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treinamento de uma startup, devem estar, portanto, em um processo continuo e agil
de aprimoramento, para permitir que seus funcionarios apresentem contribuicdes

significativas para a organizagao.

Apesar da énfase atribuida a velocidade neste contexto, deve-se considerar que
apenas velocidade, por si s6, com foco restrito a ganhos no curto prazo, podem gerar
impactos negativas para a longevidade da empresa. Ries (2012) defende que o
pressuposto basico para a metodologia de manufatura enxuta € o de que nao se pode
trocar qualidade por tempo. A ocorréncia de falhas no processo da empresa, seja este
produtivo ou de prestacao de servigo, acarreta na diminuicdo de sua velocidade, pois
geram a necessidade de retrabalho e aumento da insatisfacdo dos clientes. Em suma,
atalhos utilizados para obter beneficios rapidos, ignorando padrdes de qualidade no
produto, design ou infraestrutura, por exemplo, sédo responsaveis pela diminuicdo da

velocidade da empresa no futuro.

Faz-se importante, portanto, dar maior atencédo a formulacdo de estratégias para a
prevencao de possiveis problemas futuros, considerando se a desaceleracao provinda
de determinado investimento no presente vale o0 retorno para um aumento da
velocidade posteriormente. Ries (2012) propde com base nesta assertiva a utilizacéo
do método dos Cinco Porqués, modelo adaptado a startups com base no desenvolvido
por Taiichi Ohno, do sistema de producdo Toyota. Tal abordagem consiste na
realizacdo de cinco perguntas conseguintes, respondendo a pergunta anterior, a fim
de compreender a causa-raiz de determinado problema. Tendo sido a causa-raiz
identificada, pode-se tracar planos de acdo mais eficazes, solucionando de fato a

situacao.

Percebe-se que a gestdo de pessoas no ambiente de startups deve estar alinhada
aos demais processos, pois possui papel fundamental na determinacdo do
desempenho organizacional. Alguns erros relacionados a gestdo de recursos
humanos em startups podem ser significativamente prejudiciais. Conforme apontado
por Tozetto (2015), podem ser considerados como principais erros a ndo adocao de
politicas de recursos humanos por si sé, desprezar a gestdo da cultura organizacional,
nao mensurar desempenho e a realizagéo de contratacdes inadequadas, por exemplo.
Tais praticas muitas vezes deixam de ser priorizadas em startups devido a
dinamicidade de seu funcionamento, o que pode vir a comprometer o funcionamento

da empresa a longo prazo, conforme esta cresce.
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Para que o0 crescimento da empresa seja controlado, deve-se planejar
estrategicamente a gestao de recursos humanos na organizacao desde seu inicio, a
fim de evitar problemas (GOMES, 2015). A gestdo estratégica de pessoas €, de
acordo com Armstrong (2014), uma abordagem utilizada para o gerenciamento e
desenvolvimento das pessoas, definindo uma filosofia de como estas devem ser
gerenciadas, sendo baseada em teorias comportamentais no ambito organizacional.
Esta foca, portanto, em como contribuir para o aumento da efetividade organizacional
por meio do capital humano, apoiando-se, também, em um conjunto de valores morais

gue influenciam a forma como os funcionarios as sao tratados.

O sucesso da gestdo estratégica de pessoas tem como fator chave, portanto, a
atuacao do gestor de recursos humanos em uma organizagdo, uma vez que este &
responsavel pelo planejamento e gerenciamento desta frente, sendo este um fator
decisivo para longevidade da empresa. Para Bianchi et. al (2016), a atuacao dos
gestores neste aspecto € pouco trabalhada, o que contribui para criar uma lacuna no
processo de implementacéo destas praticas, fator que pode ser contornado por meio
do estudo mais aprofundado sobre tais assuntos e, também, por meio da integracao

de modelos de lideranca e gestao de pessoas.

Pode-se inferir, portanto, com base nas teorias discutidas ao longo desta secédo e das
anteriores, que € de grande importancia estratégica a formulacdo e utilizacdo de
praticas organizacionais de gestdo de pessoas nas organizacbes de forma que
estejam alinhadas ao planejamento e desdobramento da estratégia adotada por
determinada empresa. Para que esta evolua, cresca de forma ordenada e mantenha
o pleno funcionamento de suas operacdes, faz-se necessario adotar praticas

organizacionais formalizadas no ambito de gestédo de pessoas.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta secdo apresenta os métodos e técnicas de pesquisa empregados para a
elaboracdo de analises e apresentacdo de resultados, de forma a alcancar os
objetivos estabelecidos. Sdo descritas, aqui, as caracteristicas dos procedimentos que
foram adotados para as etapas de coleta de dados e, também, o perfil das empresas
e dos entrevistados participantes.

3.1 Descricao e tipificacdo da pesquisa

Os relatos, analises e conclusfes expostas na presente monografia sdo baseados nos
dados provenientes da realizacdo de uma pesquisa exploratoria, por meio da
utilizacdo de uma abordagem qualitativa, e com base em dados primarios. Esta &
considerada exploratdria, pois visa a obtencéo de maior familiaridade com o problema,

tornando-o mais explicito (GIL, 2007).

Trata-se de uma pesquisa de cunho qualitativo, ja& que possui como enfoque a
obtencao de compreenséao aprofundada acerca do tema (GOLDENBERG, 1997). De
acordo com Minayo (1993), a pesquisa tipificada como qualitativa busca compreender
valores, crencas, representacdes, habitos, atitudes e opinides, aprofundando a

complexidade de fenbmenos, fatos e processos.

3.2 Perfil das startups e dos entrevistados

Nesta secédo serdo caracterizadas as startups participantes das entrevistas, bem
como o perfil dos gestores entrevistados, para que se possa compreender melhor o
contexto das organizacfes analisadas, abordando segmento de atuacéo e tempo de
operacgdo no mercado.
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3.2.1 Caracterizacao geral

Todas as startups participantes desta analise estdo situadas na regido de Brasilia,
Distrito Federal. Estas se encontram em operacao ha menos de 4 anos e atuam em
setores diversos. As organizagdes participantes contam com equipes pequenas, tendo
estas entre 5 a 18 funcionarios.

Percebe-se que o perfil dos entrevistados € similar, sendo todos estes homens, com
faixa etaria de 26 a 33 anos, e idade média de 29 anos.

Estas organizacdes podem ser caracterizadas como startups, e ndo apenas empresas
pequenas em estagio inicial, devido a presenca de caracteristicas anteriormente
apresentadas, como a incerteza, repetibilidade e a escalabilidade presentes em seus
modelos de negdécio e formas de atuacdo. Foram escolhidas para participarem da
presente pesquisa, portanto, devido a estas caracteristicas, além de apresentarem
propostas inovadoras no mercado.

A seguir encontram-se especificadas as caracteristicas de cada uma das startups

individualmente.

3.2.2 Colmeia

A Colmeia atua no setor de educacéao, tendo como principal atividade a intermediacéo
de aulas particulares, possuindo como missao conectar os melhores professores aos
melhores alunos, utilizando uma plataforma digital que facilita a utilizac&o por parte do
usuario. Foi fundada em novembro de 2016 e tem em sua equipe 11 colaboradores.
A entrevista foi realizada com o gestor Tiago Pigatto, Chief Executive Officer (CEO),

27 anos.

3.2.3 Probono Digital

A Probono Digital atua no segmento juridico, buscando aproximar o cidaddo do seu

direito, por meio da utilizagdo de uma plataforma virtual que facilita a utilizagdo por
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parte do usuario. Foi fundada em setembro de 2017 e possui uma equipe de 9
pessoas. A entrevista foi realizada com o gestor Rogério Fontes de Resende, CEO,
33 anos.

3.2.4 LoopBox

A LoopBox atua no setor de tecnologia de automacéo, oferecendo automatizagcéao e
seguranca em servi¢cos de armazenamento de objetos pessoais, como, por exemplo,
o aluguel de armarios pessoais. Esta foi fundada em julho de 2018 e conta com a
menor equipe dentre as startups, com 5 colaboradores. A entrevista foi realizada com

o gestor Guto Schneider, CEO, 26 anos.

3.2.5 Origem Motos Elétricas

A Origem Motos Elétricas atua no segmento de transportes, com o objetivo de acelerar
a adocédo de veiculos elétricos no Brasil, projetando, fabricando e alugando motos
elétricas para uso profissional, tanto para empresas, quanto para pessoas que a
utilizem como ferramenta de trabalho. Foi fundada em 2017 e conta com a maior
equipe dentre as startups entrevistadas, tendo 12 funcionarios, 3 estagiarios e seus 3
fundadores, totalizando um numero de 18 pessoas em seu time. A entrevista foi

realizada com um dos fundadores, o gestor Diogo Lisita Pinto, 30 anos.

3.3 Estratégia de coleta de dados

Para que se possa obter a maior quantidade de informacdes distintas possivel, e com
elevado grau de detalhamento, foram realizadas entrevistas semiestruturadas em
profundidade com gestores de startups em atuacdo na regido do Distrito Federal

abordando o assunto em foco.
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Foi utilizado um roteiro base para a conducdo das entrevistas, tendo sido este
construido de acordo com pautas sobre o contexto geral da empresa, para que se
possa entender o panorama da organizacdo em estudo; quais estratégias de gestao
de pessoas sdo adotadas; como estas estratégias sdo formuladas; como estas foram
implementadas; quais foram as principais dificuldades no processo de implementacgéo;
como o0 gerenciamento de recursos humanos ocorre na pratica; como o
gerenciamento de recursos humanos € visto pelos colaboradores; e como, na visao
do préprio entrevistado, este gerenciamento se difere ou se assemelha ao realizado
em organizagdes convencionais. O questionario semiestruturado utilizado nas
entrevistas possui a funcdo majoritaria de guiar e dar continuidade a entrevista, mas
perguntas relacionadas foram realizadas de acordo com as informagdes fornecidas
pelo entrevistado, para que se pudesse obter mais detalhes e caracteristicas

peculiares a determinada organizacao ou setor de atuacéo desta.

Dentre as quatro entrevistas realizadas, duas ocorreram presencialmente, tendo sido
estas gravadas em audio e parcialmente transcritas ao longo do documento. As outras
duas entrevistas foram realizadas por meio de comunicacao eletrénica escrita, devido
a praticidade da utilizacédo desta ferramenta e disponibilidade de tempo reduzida por
parte dos entrevistados. Estas duas estdo representadas no apéndice A desta

monografia.

As startups participantes foram escolhidas principalmente pelos critérios de
acessibilidade e conveniéncia, tendo se mostrado abertas para a participacdo na

pesquisa.

3.4 Roteiro semiestruturado de entrevista

Foi construido um roteiro semiestruturado, apresentado no apéndice, utilizado como
base para guiar as entrevistas realizadas. Este aborda questdes fundamentais as
praticas organizacionais de gestdo de pessoas has organizacdes, conforme
apresentado no referencial tedrico. Inicialmente, foram realizadas perguntas aos
entrevistados para que estes falassem sobre o0 contexto geral da empresa, incluindo
a area de atuacdo e breve histérico, para fosse possivel compreender como € o

ambiente em que estas startups estéo inseridas.
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Apés esta etapa, buscou-se saber quais seriam, na visdo do gestor entrevistado, as
estratégias e préticas utilizadas em gestao de pessoas, principal ponto da presente
monografia. Buscou-se observar, também, como estas foram formuladas, de modo a
atingir o primeiro objetivo especifico determinado, visando a identificacdo de exemplos
de préticas organizacionais de gestdo de pessoas adotadas em startups.

Perguntou-se, também, como foi a implementacdo destas praticas, para que se
pudesse compreender melhor se houve resisténcia ou dificuldades no decorrer deste

Processo.

A construcéo do roteiro foi, portanto, embasada em dimensdes tedricas provenientes
da literatura de gestéo de pessoas e startups, tendo sido estas questdes elencadas
como as principais para fornecer dados primarios para a consequente analise.
Utilizou-se, portanto, perguntas relacionadas a temas de gestdo de pessoas que
fossem, a principio, mais citados na literatura de gestdo de pessoas em startups,
como, por exemplo, praticas organizacionais de reconhecimento e incentivo,
motivacdo e retencdo de talentos, como discutido no referencial tedrico. Os
entrevistados puderam, no entanto, abordar outros temas pertinentes, nao ficando
limitados somente aos exemplos elencados no roteiro, contribuindo para a riqueza de
informacbes e detalhes a respeito das praticas adotadas em determinada

organizacao.

Fez-se possivel, entdo, por meio da utilizacao deste roteiro (apresentado no apéndice
A), identificar elementos referentes aos objetivos especificos ao longo das perguntas
base estabelecidas, elencando vantagens e desvantagens de praticas

organizacionais utilizadas, e qual a importancia atribuida a estas.

3.5 Procedimentos de analise de dados

Os resultados e andlises foram realizados com base em trechos transcritos de
gravacfes de audio e respostas em texto provenientes de entrevistas realizadas com

gestores de startups situadas na regido de Brasilia, Distrito Federal.

Com base nas afirmacdes feitas pelos gestores de startups entrevistados e na

literatura previamente exposta, foram realizadas discussdes e conclusdes acerca de
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caracteristicas relacionadas a implementacédo e gestdo de praticas organizacionais e

estratégias de gestdo de pessoas em startups.

As falas dos gestores entrevistados foram parcialmente transcritas, utilizando trechos
gue corroborem para a discussédo acerca do problema de pesquisa e dos objetivos
especificos anteriormente definidos. Parte do material € utilizado por meio de
transcricdo direta, com citagdes, mas também sao utilizadas inferéncias realizadas

com base em informacg0es latentes presentes nos relatos dos entrevistados.

Utilizou-se, a principio, procedimentos de andlise de contetdo adotando trés etapas:
fase exploratoria; fase de coleta de dados; e fase de andlise de dados, realizando

interpretacdes e inferéncias baseadas nos dados coletados. (MINAYO, 1998).

Para a analise dos dados coletados, utilizou-se, também, o método sugerido por
Fontanella et al. (2011), que consiste na utlizacgdo dos seguintes passos
procedimentais: disponibilizar os registros de dados brutos; imergir em cada registro;
compilar as analises; reunir os temas de cada categoria; nominar os dados; e aloca-
los em uma tabela. Tais procedimentos obtiveram como resultado a elaboracédo do

Quadro 1, apresentado a seguir.

QUADRO 1
Resultados obtidos em entrevistas com as startups participantes
Startup Area de Gestdio | Préaticas de | Principais Processo de
de Pessoas | Gestéo de | préticas de | formulagdo das
formalizada Pessoas Gestao de | praticas
formalizadas Pessoas
Colmeia Nao Nao Capacitacao e Aprimoragao
reconhecimento continua do MVP
Probono Nao Parcialmente Gerar Aprimoracao
engajamento e continua do MVP
reconhecimento
LoopBox N&o N&o Gerar Aprimoracao
engajamento e continua do MVP
manutencdo do
clima
Origem Nao Nao Gerar Aprimoracao

engajamento e

continua do MVP
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manutencdo do

clima

Percebe-se que, com as quatro entrevistas realizadas, atinge-se certa saturacao das
respostas obtidas pelos participantes em alguns dos tépicos investigados,
apresentando informagdes similares. Saturagdo consiste, para Glaser e Strauss
(1967), em um momento para a pesquisa na qual a obtencdo de novos dados nao
seria responsavel por trazer maiores esclarecimentos ao objeto de estudo. Desta

forma, conclui-se que houve saturacéo, conforme pode-se verificar no Quadro 1.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Com base nas afirmacbes feitas pelos gestores de startups entrevistados e na
literatura previamente exposta, nesta se¢do sdo realizadas analises e conclusdes
acerca de préticas organizacionais em gestao de pessoas adotadas por startups, além
de abordar caracteristicas relacionadas a implementacéo e gestédo de estratégias.

Inicialmente sdo apresentados aspectos gerais relativos as startups, para que depois
se possa aprofundar nos temas relacionados a gestdo de pessoas e praticas
organizacionais adotadas neste campo. S&o discutidas as principais praticas, como
estas foram elaboradas, implementadas e gerenciadas, bem como a importancia e

utilidade destas.

Em seguida, realiza-se analises sobre praticas de gestdo do conhecimento e,
finalmente, sobre a reputacdo da area de gestdo de pessoas nas startups,
estabelecendo pontos positivos e negativos relacionados a praticas organizacionais

de gestdo de pessoas em startups

4.1 Aspectos gerais das startups

As startups participantes desta pesquisa possuem uma estrutura enxuta e contam
com uma equipe pequena. Pode-se verificar, também, uma estrutura
predominantemente horizontal, com relagdes mais informais entre diferentes cargos
do que as tidas em organizacdes convencionais. A relacao entre o gestor e a equipe
€ muito mais préxima, contando com comunicacao direta relativa a diversos assuntos.

Como dito pelo gestor da LoopBox:

Em todo o meu histdrico de empreendedor, eu néo falo que ninguém trabalha
para mim, as pessoas trabalham comigo, porque eu estou trabalhando junto
[...] para que todos percebam que ndés estamos num nivel muito parecido.
Embora que ainda haja uma certa hierarquia, ela ndo sobrepde a tarefa de
cada um. (Gestor da startup LoopBox)

Desta forma, pode-se concluir que as startups possuem maior agilidade na realizagao
de seus processos, apresentando menor nivel de impedimentos burocraticos que
poderiam levar a um aumento do tempo necessario para completar tarefas ou, ainda,

alterar praticas organizacionais utilizadas. No entanto, percebe-se que decisfes de
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cunho estratégico a serem tomadas pelo gestor contam com o apoio e a opinido dos

funcionarios devido a este funcionamento da estrutura.

4.2 Aspectos de gestao de pessoas

Percebe-se que, de forma geral, as startups analisadas possuem processos de gestéao
de pessoas definidos informalmente, ndo contando com documentacdo ou
estabelecimento formal dos procedimentos padronizados a serem adotados ao longo

da execucao de determinada atividade.

Nenhuma das empresas participantes possui uma area de gestao de pessoas ou de
recursos humanos estabelecida formalmente. No entanto, a Probono possui alguns

de seus processos de gestao de pessoas formalizados:

N&o (possuimos uma area de gestao de pessoas formalmente estabelecida),
mas temos processos definidos em algumas partes. (Gestor da startup
Probono)

N&o foi possivel verificar o estabelecimento de metas ou indicadores no que diz
respeito a atuacao de praticas organizacionais ou estratégias relacionadas a gestao
de pessoas, indicando que estas sdo reavaliadas caso perceba-se necessidade

devido a alterac6es no desempenho da equipe.

Para o gestor da startup LoopBox, pode-se fazer uma analogia entre a startup e um

navio com sua tripulacao:

Se alguém no convés passa mal, a velocidade do barco diminui, ndo preciso
estar la embaixo vendo que ele esta passando mal para perceber [...]. Entéo,
gualquer diferenca, o impacto é extremamente grande dentro do negdcio.
(Gestor da startup LoopBox)

Desta forma, para ele, ndo h&a necessidade de utilizacdo de ferramentas de controle
elaboradas para a manutencédo dos resultados da equipe ou acompanhamento de

metas.

Para Tendrio (2015), a informalidade e a auséncia de normas e procedimentos
escritos traz maior agilidade a gestédo da organizacdo, no entanto, dificulta a gestdo a
medida que as atividades a serem desempenhadas pelos colaboradores nédo séo

definidas de maneira clara e precisa. Desta forma, pode ocorrer lentiddo nos
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processos, devido a situacdes em que ndo se sabe quem € o responsavel por

determinada tarefa.

Conclui-se, portanto, que de forma geral, praticas organizacionais de gestao de
pessoas sdo adotadas nas startups analisadas de acordo com seu contexto e
necessidades apresentadas, ainda que de maneira informal. Esta caracteristica pode
trazer maior agilidade na gestdo. No entanto, pode, também, vir a gerar resultados
negativos para a organizacao, devido a auséncia de procedimentos de verificacdo dos
resultados formalmente estabelecidos.

4.3 Praticas adotadas

Com base nos dados primarios coletados anteriormente, pode-se indicar praticas
organizacionais em gestdo de pessoas adotadas em startups situadas na regiado de

Brasilia, analisando suas principais caracteristicas.

Sao percebidas, na visao dos gestores, algumas diferencas na natureza das praticas
organizacionais das startups analisadas quando comparadas as organizacdes que
adotam modelos tradicionais de gestdo. Evidencia-se esta percepc¢ao na fala do gestor

da startup Origem:

Para empresas maiores, vocé precisa de governanca, estrutura,
repetibilidade, qualidade no processo. E, para isso, vocé tenta colocar
processo em todas as coisas, inclusive no recrutamento de pessoas, no
treinamento. Aqui, a gente faz muito mais no feeling. [...] A pratica mais
importante que temos em gestdo de pessoas é aproximar todo o mundo.
(Gestor da startup Origem)

Tém-se o indicio, portanto, de que, geralmente, a gestdo de pessoas em contexto de
startups é mais dindmica e menos estruturada formalmente. Esta é focada em manter
um ambiente organizacional favoravel a realizacédo das tarefas diarias, com enfoque
em manter o clima harmonioso e a equipe unida, estando motivada em funcao do
alcance dos objetivos e metas estabelecidas. Nas se¢Bes seguintes, as praticas
organizacionais verificadas nas startups sao analisadas de acordo com categorias de

atuacao distintas em gestao de pessoas.
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4.3.1 Formulacao das praticas

Por meio da analise da fala dos entrevistados, pode-se perceber que a formulagéo
das praticas organizacionais e estratégias ligadas a gestao de pessoas nas startups
em foco é realizada com base na percepcdo dos gestores no que diz respeito ao
desempenho organizacional, realizagdo de tarefas e eventuais problemas
enfrentados. Portanto, a criacdo e implementacéo de praticas costuma ser realizada
conforme novas necessidades sdo percebidas pelos proprios gestores ou
evidenciadas por algum dos demais colaboradores. S&0 comumente realizados
momentos destinados a feedbacks, visando aprimorar as praticas em vigéncia. Por
meio destes, os funcionarios contribuem para otimizar a gestéao, estratégia consonante
com a proposta por Ries (2012), que consiste em aprimorar continuamente o minimo
produto viavel, MVP, por meio da utilizacdo frequente de retroalimentacéo,

contribuindo para a diminuicdo da ocorréncia de desperdicios na gestao.

Percebe-se, portanto, que se trata de um processo de melhoria continua, sendo
definido por Gozzi (2005) como aquele que ndo toma como principal objetivo a
realizacdo de mudancas significativas, mas um processo gradativo com mudancas

constantes.

Nota-se, também, similaridade no modelo de gestdo adotado por startups para a
formulacdo de praticas com o modelo de gestdo conhecido por PDCA. Costa (2007)
defende que este método busca ndo apenas a realizacdo de melhorias estratégias,
mas possibilitar ciclos continuos de melhorias, organizados em quatro etapas: Plan,

Do, Check e Act, ou seja, planejar, executar, verificar e atuar.

Na startup Probono, o gestor diz que as estratégias e praticas foram formuladas com
base no aprendizado adquirido ao longo do processo de aceleracédo e por meio de

testes e erros. Na startup Colmeia, o entrevistado diz:

As estratégias e préaticas de gestdo de pessoas foram formuladas a partir da
experiéncia dos sdcios fundadores e de estratégias j& existentes no mercado.
(Gestor da startup Colmeia)

Deve-se considerar uma diferenca essencial no contexto das startups: devido a maior
dinamicidade de sua atuagao, as etapas de planejamento deste ciclo devem ser
reduzidas, para que nao tenham sua atuacao prejudicada, diferentemente do que

geralmente ocorre em organizagdes tradicionais, nas quais, de forma geral, ha maior
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disponibilidade de tempo para planejamento de ac¢des futuras. De acordo com a fala

do gestor da startup Origem, verifica-se esta caracteristica:

A gente faz o que precisa fazer com o menor esforgo, com a maior velocidade
e do jeito que da. Isso ndo quer dizer que a empresa é baguncgada, quer dizer
gue ela é ridiculamente eficiente. (Gestor da startup Origem)

Em alguns momentos, também, tomam-se medidas para a redefinicdo ou
implementacdo de préticas baseadas em uma demanda criada, como pode se
perceber ao entrevistar a Probono, comentando sobre o principal direcionador da

estratégia de gestao de pessoas:

Somente trabalhamos sobre (sic) demanda. (Gestor da startup Probono)
A formulacdo de praticas €, portanto, realizada essencialmente baseada no
planejamento organizacional, em acordo com o0 que prega a literatura. Ocorre,
também, conforme verifica-se a necessidade de implementar novas praticas, ao
perceber-se que as praticas atualmente adotadas ndo atendem mais a realidade da
startup em si ou do mercado em que atuam. Até o presente momento, 0s gestores
indicaram que a utilizac&o desta estratégia de formulacéo de praticas organizacionais
tem sido suficiente para atender as necessidades apresentadas e gerir a organizacao.
No entanto, pode-se sugerir que um planejamento realizado de forma a estruturar,
profissionalizar e documentar praticas organizacionais de gestao de pessoas poderia
ser responsavel por evitar eventuais problemas que possam surgir conforme o nimero

de funcionérios da startup aumente, ou, ainda, ocorra rotatividade destes.

4.3.2 Estrutura organizacional e descricdo de cargos

A estrutura e a descricdo de cargos de uma organizacao séo, de acordo com Lucena
(2009), etapas do planejamento organizacional que estabelecem as posicfes de
trabalho, atribuicdes, responsabilidades e autoridades de seus integrantes, com base
na missdo das areas funcionais existentes. Lucena (2009) diz, ainda, se referindo a
descricdo de cargos, que esta serve como importante ferramenta gerencial para
facilitar a administracdo do trabalho, ao passo que possibilita realizar uma melhor
distribuicdo das atribuicbes dos funcionarios e, também, estabelecer critérios de
acompanhamento e avaliagdo do trabalho, visando maior eficiéncia organizacional.

Para Weber (1982), a burocratizacdo oferece condi¢cdes ideais para implementar o



35

principio de especializagdo das fun¢fes administrativas, baseadas em consideracdes

objetivas.

Nas startups, o desempenho das tarefas ndo é formalmente descrito por uma
descricdo de cargos, mas todos da equipe sabem por quais atividades sao
responsaveis, podendo estas serem alteradas de acordo com as demandas
percebidas em diferentes momentos de acordo com a situagdo em que a empresa se
encontra. Este fator permite grande agilidade na gestdo da startup e facilidade de
adaptacdo a mudancas relacionadas a demanda, forma de atua¢édo da empresa ou as
tendéncias mercadoldgicas de determinado cenario.

Na startup, é natural que o trabalho inteiro seja extremamente volatil, entdo
ndo adianta eu fixar alguma coisa e falar assim: “vocé faz isso, chega em tal
horario, faz tal coisa, essa € sua atividade e nada mais, vocé ndo tem poder
de decisao”. Isso vai acontecer naturalmente, mas eu vejo isso daqui a cinco,
dez anos. No momento em que a gente esta agora € muito prejudicial vocé
engessar muito o trabalho de todos nés. A gente precisa saber o que que é
que cada um faz, mas eu néo posso engessar e falar: “vocé faz isso, isso e
isso”. (Gestor da startup LoopBox)

Na startup Origem, ao ter sido chamado de “chefe” por um de seus funcionarios, o

gestor replicou:

Veja bem, ndo sou seu chefe, porque, na verdade, eu trabalho para vocé. O
meu trabalho é fazer o seu trabalho acontecer. Entdo, eu vou te dar
ferramentas, acompanhamento, suporte, dinheiro, para que vocé faga o que
vocé precisa fazer. (Gestor da startup Origem)

Desta forma, ilustra-se a horizontalidade e proximidade das relacdes interpessoais
entre diferentes cargos, demonstrando como as relacdes profissionais em startups
tendem a ser menos guiadas pela hierarquia convencionalmente adotada em
organizac0Oes tradicionais. Tal fator pode ser positivo, a medida que faz com que os
funcionarios se sintam de fato como parte integrante da empresa, trabalhando,
também, em um ambiente mais amigavel e descontraido. No entanto, deve-se atentar
a guestdes comportamentais que possam Vvir a ser apresentadas por colaboradores
gue entendam a descontracao presente no ambiente de startups como um pretexto

para o descumprimento de normas ou de suas funcoes.

As falas dos gestores levam a concluséo de que a adocéo de préticas organizacionais
de descricao de cargos consiste, portanto, na estruturacdo informal das atividades de
determinados cargos, sendo considerado importante que os funcionarios atuem como
uma equipe unida e comunicativa, sabendo, desta forma, a quem cabe a realizagcao

de determinadas tarefas e responsabilidades, mas nédo estabelecendo documentos,
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manuais ou procedimentos padrdo. Assim, pode-se obter maior dinamicidade e
facilidade de adaptacdo no campo de estruturacdo da empresa, caracteristica
relevante para o bom funcionamento de startups, atuantes em mercados que estéao

em constante transformacao.

Porém, devido a estas caracteristicas, podem ocorrer falhas de comunicacdo e
problemas decorrente destas, devido a falta de formalizacdo. Estas serdo discutidas

mais adiante, ao tratar de processos de gestao do conhecimento.

E importante atentar-se, também, & possivel ocorréncia de problemas de cunho
juridico relacionados a ndo formalizacdo da descricdo de cargos. Devido ao néo
estabelecimento formal de atividades realizadas rotineiramente pelos funcionarios, as
startups podem vir a ser prejudicadas por processos trabalhistas que envolvam este
campo, uma vez que nao ha documentacdo que prove efetivamente as

responsabilidades de determinado cargo ou ocupag&o.

4.3.3 Recrutamento e selecao

No contexto das startups analisadas, verifica-se forte importancia atribuida aos
processos de recrutamento e selecéo, visto que este é responsavel por selecionar os
candidatos mais adequados a cultura da empresa, caracteristica essencial para o bom
funcionamento de uma startup. Para Knapik (2008), o processo de selecdo deve ser
utilizado como fonte de identificacdo de candidatos que possuam 0s conhecimentos,

habilidades e atitudes valorizadas pela empresa.

Na startup Colmeia, realiza-se o processo de recrutamento e selecdo buscando um
candidato com perfil que esteja alinhado as caracteristicas da empresa. Trata-se,

também, de um processo ja direcionado a busca por um perfil especifico:

A gente tenta recrutar pessoas que tenham essa flexibilidade e essa liberdade
para poder trabalhar desta maneira. (Gestor da startup Colmeia)

Portanto, ao se referir ao ambiente de startups, percebe-se que 0 recrutamento e
selecao é visto como uma pratica organizacional essencial na visdo dos gestores para
garantir o sucesso das operacdes, selecionando profissionais que ja possuam um

perfil adequado para a realizagéo da fungéo pretendida.
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Na startup Origem, utiliza-se o Trello como ferramenta de suporte a execugdo destes

Processos:

E utilizado para o acompanhamento, ndo tem diretriz. (Gestor da startup
Origem)

Os processos de recrutamento e selecéo utilizados pelas startups analisadas estao
em concordancia com o que é defendido por Bitencourt (2009), identificando
candidatos potenciais com o perfil desejado pela organizacéo e selecionando aqueles
gue possuem as qualificacbes necessarias dentre os candidatos recrutados.

Com base nas informacdes apresentadas, pode-se afirmar que, ainda que com um
enfoque e objetivos distintos, os procedimentos de recrutamento e selegéo utilizados
em organizagfes convencionais sdo também adotados no caso destas startups. As
principais caracteristicas no perfil almejado s&o essencialmente diferentes,
valorizando caracteristicas como, por exemplo, a dinamicidade, flexibilidade e
capacidade de adaptacdo a cenarios com constantes e rapidas mudancas. No
entanto, a forma que o processo toma se assemelha ao de modelos de gestdo
tradicionais, realizando testes e entrevistas com os candidatos a fim de escolher o

mais adequado para preencher determinada vaga.

4.3.4 Motivacao e retencéo de talentos

As startups buscam criar um ambiente organizacional que mantenha seus
funcionarios engajados e continuem contribuindo ativamente para o alcance das
metas organizacionais estabelecidas. Para Armstrong (2014), deve-se criar sistemas
de trabalho e um ambiente que evidencie a efetividade e produtividade de
determinada organizacdo, garantindo que esta se torne um lugar ideal para se
trabalhar, sendo propicio para a salde, seguranca e bem-estar dos colaboradores. E
com este intuito, portanto, que as empresas em estudo visam adotar medidas que

tornem seus locais de trabalho mais atrativos para a equipe.

No entanto, na startup Origem, o0 gestor acredita que apenas a adocao de um

ambiente diferenciado ndo é mais suficiente para reter talentos:

Todo mundo oferece um ambiente superlegal, “descolado” (sic) e flexivel
hoje. (Gestor da startup Origem)
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Portanto, busca utilizar, também, outras estratégias de retengdo, como o vesting,

pratica que fornece aos contratados progressao gradual de participagdo na empresa.

De acordo com os dados provenientes das entrevistas realizadas, denota-se grande
importancia referente as préaticas de motivacdo dos funcionarios e retencdo de
talentos, visto que estes sdo 0s responsaveis pelo desempenho das atividades da
empresa e do sucesso organizacional. Pode-se perceber que as pessoas sao tidas
como o principal diferencial da empresa no ambiente de startups, recebendo grande

enfoque e valorizagao:

Nos trabalhamos empoderando nossa equipe e dando insumos para eles
poderem tomarem as melhores decisfes. (Gestor da startup Colmeia)

Falando sobre as principais praticas adotadas pela startup, o gestor da Probono

reafirma o valor atribuido a equipe:

Envolver todos com a causa da empresa demonstrando técnicas para
solucéo das dores dos clientes gerando cada vez mais valor. Esta técnica é
aplicada junto com um ambiente de reconhecimento que todos os
funcionérios podem virar sécio da empresa depois de 1 ano de emprego caso
se adeque ao modelo trabalhado. Quando viram sécios eles entram por um
contrato de vesting de 4 anos recebendo 25% do valor total ao final de cada
ano. (Gestor da startup Probono)

Percebe-se, entdo, como a valorizagdo dos colaboradores esta diretamente
relacionada aos resultados apresentados pela empresa, ja@ que estes Ssao
responsaveis pela execucdo de tarefas que venham a garantir a satisfacdo dos
clientes. A capacitacdo, a motivacdo e o engajamento da equipe estdo diretamente
relacionados ao desempenho da startup, o que leva o gestor da Colmeia a adotar

préticas relacionadas:

Qualquer colaborador que quiser aprender sobre algo a Colmeia paga pelo
curso. (Gestor da startup Colmeia)

Trata-se, portanto, de uma importante pratica de valorizacdo e incentivo aos
funcionéarios no contexto da startup em questéo, de acordo com sua cultura. No inicio,
entretanto, houve empecilhos na implementacdo desta pratica. Ao ser perguntado
sobre as principais dificuldades no processo de implementacéo, o gestor da Colmeia

afirma:

(A principal dificuldade foi) engajar os colaboradores para correrem atras por
conta propria. (Gestor da startup Colmeia)

Para Knapik (2008), a motivacao de talentos atua como uma ferramenta de via dupla,
a medida que proporciona aumento da produtividade e redugcdo de custos para a

empresa, e entusiasmo para o colaborador.
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Conclui-se, portanto, que préaticas organizacionais de valoriza¢do do capital humano
em startups sao adotadas com a finalidade de manter as equipes comprometidas com
a obtencdo de resultados organizacionais positivos, garantindo a satisfacdo dos

clientes e consequente crescimento da empresa.

4.3.5 Utilidade e importancia das praticas

Pode-se perceber a importancia atribuida aos processos de gestdo de pessoas,
devido as falas dos gestores, ainda que nao estejam formalizados em documentos ou

manuais.

Pode-se inferir que o foco principal de atuacdo em gestdo de pessoas nas startups €
a manutencéo da cultura estabelecida pela empresa e de um clima organizacional
adequado para o trabalho, retendo os funcionarios e mantendo-nos engajados com
suas atividades e o cumprimento de objetivos estabelecidos previamente. Verifica-se

tal fato por meio da fala do gestor da Colmeia:

[...] nés trabalhamos muito mais a questdo da cultura da empresa para
retencdo. (Gestor da startup Colmeia)

Na Origem, o gestor resume a estratégia no campo de gestéo de pessoas da seguinte

forma:

Entdo, a estratégia que a gente tem, a visao geral, sobre gestdo de pessoas,
€ bem simples: a gente tem que recrutar talentos “cabulosos” (sic), dar um
jeito de manter eles na empresa motivados, [...] trabalhando aqui porque
gosta, porque quer, conseguindo entregar, mesmo sendo uma empresa
pouco competitiva em termos de salario. (Gestor da startup Origem)

Para o gestor da startup LoopBox, também dono de outra empresa de gestédo
convencional, deve-se tomar cuidado com a forma de conduzir o ambiente de trabalho

e regras de acordo com a tipificacdo da empresa:

Em uma organiza¢&o convencional, vocé precisa entregar, praticamente, um
manual para a pessoa, dizendo o que ela deve fazer no dia. Este manual
dentro de uma startup ndo funciona, porque [...] o impacto de vocé enrijecer
uma startup ou de flexibilizar demais o negdcio tradicional, os dois sdo muito
prejudiciais. No modelo tradicional, quanto mais manual vocé tiver, melhor.
[...] Se vocé fizer isso numa startup, vocé quebra ela. (Gestor da startup
LoopBox)
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Percebe-se que ferramenta fundamental para a obtencdo destes resultados é um
processo de recrutamento e selecdo bem alinhados aos valores e objetivos de cada
uma das startups entrevistadas.

Por meio da fala dos demais entrevistados, ndo se percebe, também, forte importancia
atribuida ao estabelecimento formal de regras e normas de conduta, mas, sim, de
praticas de socializacdo, que permitam maior integracdo entre a equipe e,
consequentemente, maior abertura para feedbacks, que sao utilizados para o
melhoramento continuo das operacfes da startup e consequente aumento da

efetividade organizacional.

Tem-se indicativos, também, de que pode vir a ocorrer resisténcia a formalizacao de
praticas organizacionais de gestdo de pessoas, representando certa dificuldade de
profissionalizar a gestdo no futuro. Na startup Origem, é percebida pelo gestor uma
dificuldade de planejamento de implementacédo de praticas de gestdo de pessoas

formalizadas no futuro, considerando um cenario de expansao da empresa:

Como manter a cultura da empresa quando a gente crescer e nao conseguir
mais fazer o almoco todo dia em que os donos estdo juntos com o0s
estagiarios? Vamos trabalhar para que a empresa ndo se torne rigida e se
mantenha enxuta mesmo quando grande, para que todos se sintam parte da
missao da empresa. (Gestor da startup Origem)

Tal fator pode representar sérios riscos a longevidade da organizacédo, uma vez que
a auséncia de formalizacdo de processos e de planejamento pode culminar em
resultados ruins para a empresa. Indica-se, portanto, a necessidade de documentar e

gerir o conhecimento e praticas organizacionais em startups.

4.4 Gestao do conhecimento em Gestao de Pessoas

Por meio da fala dos entrevistados, percebe-se que a gestdo do conhecimento néao
recebe énfase nas startups, ja que nao ocorre formalizacdo da maioria das praticas
ou mesmo dos processos de melhoria continua, sendo estas informacdes tidas como
de conhecimento tacito entre os gestores e membros das organiza¢cfes. Sao tratadas,
geralmente, como de responsabilidade do gestor responsavel pela realizacdo de

determinada tarefa.
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A gestdo do conhecimento possui trés principais aspectos, de acordo com Terra
(2005), sendo estes o foco nos ativos intangiveis, principalmente capital humano,
tornar a gestdo do conhecimento algo explicito e incentivar e criar mecanismos que

facilitem aos empregados compartilharem seus conhecimentos.

Para que se passe a adotar sistemas de gestdo do conhecimento é necessario,
entretanto, que a organizacdo passe por mudancas de processos, estruturas,
sistemas de informacgéo e de incentivo individual e coletivo (Terra, 2005). Trata-se,
portanto, de uma mudanca de implementacéo relativamente complexa, pois depende
diretamente da alteracé@o de varios fatores de determinada organizacao.

Apesar da ampla demanda por agilidade na realizacdo dos processos em startups, a
falta de formalizacéo de processos pode vir a acarretar em problemas gerenciais. E
necessario que se formalizem as atividades a serem realizadas na empresa para
desconectar um cargo de seu ocupante. Para Weber (1982), a administracéo
comercial é baseada cada vez mais na precisdo, constancia e, acima de tudo, rapidez
de operacado. A fim de atingir estes critérios, deve-se burocratizar a organizacao,

contando com ferramentas de controle.

A realizacdo de tarefas deve ser objetiva e, portanto, sem relacdo com pessoas
(WEBER, 1982), ou seja, determinada tarefa ndo deve depender necessariamente da
atuacado de um individuo particular, como ocorre nas startups, em que o gestor é
responsavel pela detencdo do conhecimento acerca das praticas organizacionais
adotadas. Tal fato pode vir a implicar na perda de informacdes valiosas no caso de
alteracdes dos ocupantes de determinados cargos, como, por exemplo, os de gestao,
prejudicando, portanto, a atuacao da startup. O cargo deve ser desassociado com seu
ocupante e ter a descricdo de atividades formalizada, visando facilitar a relacdo entre
empregado e empregador, a medida que se definem as atribuicbes e
responsabilidades de determinado cargo (FRANCO, 2007).

Portanto, a implementacado de praticas de gestdo do conhecimento em startups seria
de grande serventia, a medida que profissionalizariam a gestdo e aumentariam a
documentacdo formal de processos e praticas organizacionais no contexto das
startups. Desta forma, garantiiam a manutencdo de conhecimentos técnicos
adquiridos por meio da experiéncia e resultados vivenciados anteriormente, reduzindo

a necessidade de retrabalho ou, ainda, de incorrer em erros ja cometidos no histérico
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da empresa. Adotando tais medidas, pode-se, portanto, esperar melhores resultados

organizacionais e aumento da efetividade organizacional.

4.5 Valorizacéo da area de Gestao de Pessoas

Ao analisar trechos das entrevistas, percebe-se nas startups relativa banalizacdo da
importancia da formalizacdo de praticas, processos e estratégias no campo de gestao
de pessoas. Pode-se inferir a partir dos dados coletados que a percepcao acerca da
area de gestdo de pessoas no contexto de startups € tida como algo sendo de
conhecimento tacito e de senso comum, ndo havendo a necessidade de estruturar
processos e rotinas de trabalho relativas a este campo. Nado se pode perceber,
também, por meio das informacdes analisadas, politicas adotadas que visem
profissionalizar os processos de gestdo de pessoas. Tais fatos indicam que, no
momento atual das empresas em foco, 0 aprimoramento de campos que tangem a

gestao de pessoas nao é tido como um dos principais objetivos.

De acordo com dados do Sebrae (2014), no que diz respeito ao planejamento da
abertura de novas empresas, 18% destas nao realizaram levantamento das
gualificacbes necessarias para a mao de obra. Além disto, 8% das empresas
fecharam devido a problemas na gestéo ou planejamento, que podem incluir questdes

relacionadas a gestédo de pessoas.

Conforme proposto em seu estudo sobre mortalidade de empresas, Barrow (1993)
aponta como um dos principais fatores para o fechamento de pequenas empresas a

adocdao de praticas de selecao e gestdo de pessoas pouco efetivas.

Estes dados reiteram, portanto, a importancia da area de gestdo de pessoas e da

manutencao de suas praticas para garantir a longevidade de empresas.
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5 Conclusoes

Por meio das discussdes apresentadas, conclui-se que o objetivo geral previamente
estabelecido foi atingido, tendo sido possivel apontar praticas organizacionais de

gestdo de pessoas adotadas por startups de Brasilia.

Tendo analisado os resultados da pesquisa realizada, percebe-se que estas startups
apresentam, ainda que de maneira informal, a utlizacdo de diversas praticas
organizacionais de gestdo de pessoas. No contexto das empresas analisadas,
constata-se que ha alinhamento entre as praticas organizacionais com o planejamento
estratégico realizado anteriormente. Entretanto, este desdobramento ndo se da por
meio de planos de acao tracados formalmente e explicitados em documentos, acdes
estas que poderiam vir a otimizar a gestdo da empresa e proporcionar melhores

resultados futuros.

Tendo em vista as falas dos gestores, percebe-se certa resisténcia com relacdo a
burocratizacéo e formalizacdo de processos em startups, o que, por um lado, permite
maior agilidade na transformacdo de processos, mas, também, pode implicar na
ocorréncia de falhas nos processos e consequente geracdo de retrabalho.
Acontecimentos estes que, caso ocorram, geram prejuizo para a organizacao, sendo,

portanto, indesejaveis.

Portanto, verifica-se que startups podem vir a se beneficiar ao tomar como base
praticas organizacionais de modelos tradicionais, implementando mecanismos de
controle e de gestdo do conhecimento. Desta forma, estes iriam auxiliar na verificacédo

e manutencdo do desempenho organizacional e das atividades realizadas.

Faz-se importante, também, o estabelecimento formal de rotinas, visando
profissionalizar a gestdo do conhecimento e padronizar a realizacdo de tarefas em
startups. Assim, viriam a garantir a melhoria continua da qualidade dos resultados
obtidos ao longo do tempo, mesmo com eventuais trocas de gestdo e de quadro de
funcionérios, ou, ainda, com a contratacdo de novos colaboradores no caso de

expansao da startup.

Espera-se, portanto, que as discussdes e resultados nesta monografia presentes

possam auxiliar empreendedores que estejam em processo de iniciar novos
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empreendimentos. Além destas conclusdes, pode-se perceber, ainda, como resultado
da pesquisa, que organizacdes convencionais em busca de mudancas &geis, que
tragam impactos em um menor espaco de tempo podem se espelhar em praticas de
gestéo utilizadas em startups.

5.1 LimitacOes da pesquisa

Como limitacdes, ressalta-se o pouco numero de ambientes organizacionais de
startups que fizeram parte desta pesquisa. Como foram poucas as startups que
compuseram 0O universo de pesquisa, uma vez que a amostragem foi por
acessibilidade, pode ser que os resultados aqui encontrados digam respeito apenas a
realidade destas organizagfes, e ndo possam ser generalizados. Ainda, como
limitacdo, ressalta-se o pouco tempo disponibilizado pelos gestores convidados a
realizacdo das entrevistas, que poderiam ter sido muito mais exploradas e
aprofundadas.

Percebe-se como uma limitacdo também o curto periodo de atuagcéo destas empresas
no mercado, sendo este inferior a 4 anos, ndo sendo possivel verificar como as
praticas organizacionais em gestdo de pessoas sdo gerenciadas em startups em

atuacao ha mais tempo.

5.2 Recomendac®es para estudos futuros

Para estudos futuros, recomenda-se que gestores de outras startups sejam
convidados a participarem desta pesquisa. Diversificar o l16cus organizacional das
startups, incluindo empresas de outras areas de atuacdo e setores, como, por
exemplo, o alimenticio, também podera ser uma medida responsavel por melhorar a
diversidade e qualidade dos dados levantados, uma vez que realidades distintas
poderdo suscitar a implementacédo de determinados tipos de praticas organizacionais
de gestéo de pessoas. Ainda, recomenda-se que se pesquise o significado atribuido
ao trabalho e a capacidade de resiliéncia e enfrentamento de desafios, por parte dos

gestores, uma vez que seu dia a dia tende a ser bastante intenso, baseado na
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resolugéo de demandas e problemas. Por fim, recomenda-se que se investigue, no
contexto de outras startups, a valorizacdo e credibilidade da area de gestdo de
pessoas, sob a 6ética dos gestores, obtendo-se, assim, parametros de comparacao

perante os resultados aqui presentemente relatados.
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7 APENDICE A — ROTEIRO E RESPOSTAS

Nesta secdo sao apresentados os resultados obtidos por meio da aplicagéo do
roteiro semiestruturado elaborado para conduzir a entrevista, respondidos por
gestores de startups do Distrito Federal.

7.1 Roteiro semiestruturado utilizado nas entrevistas

1. Qual é o contexto geral da empresa?
1.1.Nome da startup?
1.2.Quando foi fundada?
1.3.Qual a principal atividade da empresa?
2. Quais estratégias de gestdo de pessoas sao adotadas? Como estas estratégias
séo formuladas?
2.1.Possui uma area de Gestao de Pessoas?
2.2.Quando esta foi criada?
2.3.Qual é a estratégia ou principal direcionador da area?
2.4.Quais sdo as principais praticas adotadas? (Reconhecimento e incentivo,
motivacao, retencao de talentos)
2.5.Como estas estratégias e praticas foram formuladas?
3. Como estas foram implementadas?
4. Quais foram as principais dificuldades no processo de implementacdo?
5. Como o gerenciamento de recursos humanos ocorre na pratica? E diferente do
planejamento?
6. Como o gerenciamento de recursos humanos € visto pelos demais colaboradores?
Como, na sua visao, este gerenciamento se difere ou se assemelha ao realizado em
organizac¢des convencionais?

7.2 Colmeia

1. Qual é o contexto geral da empresa?

A Colmeia € uma startup de aulas particulares que conecta os melhores professores
com os melhores alunos.

1.1. Nome da startup?

Colmeia

1.2. Quando foi fundada?

Novembro/2016

1.3. Qual a principal atividade da empresa?

Intermediac&o do servigo de aulas particulares

2. Quais estratégias de gestédo de pessoas sao adotadas? Como estas
estratégias sao formuladas?
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- Fazemos processos seletivos buscando pessoas com perfil para empresa,;

- Fazemos feedback trimestral com os colaboradores;

- Utilizamos o modelo de gestao horizontal e liberdade para os colaboradores;

- As estratégias sao discutidas com a equipe de fundadores e com a equipe toda no
geral;

2.1 Possui uma &rea de Gestédo de Pessoas?

N&ao

2.2. Quando esta foi criada?

N&o se aplica

2.3. Qual é a estratégia ou principal direcionador da area?

N&o se aplica

2.4. Quais sdo as principais praticas adotadas? (Reconhecimento e incentivo,
motivacgao, retencao de talentos)

Capacitacao e reconhecimento

2.5. Como estas estratégias e praticas foram formuladas?

A partir da experiéncia dos socios fundadores e de estratégias ja existentes no
mercado

3. Como estas foram implementadas?

Qualquer colaborador que quiser aprender sobre algo a Colmeia paga pelo curso

4, Quais foram as principais dificuldades no processo de implementacéo?
Engajar os colaboradores para correrem atras por conta propria;

5. Como o gerenciamento de recursos humanos ocorre na pratica? E diferente
do planejamento?

6. Como o gerenciamento de recursos humanos é visto pelos demais
colaboradores?

Muito bem, conseguimos criar uma cultura excelente dentro da empresa

7. Como, na sua visdo, este gerenciamento se difere ou se assemelha ao
realizado em organiza¢des convencionais?

Nos trabalhamos empoderando nossa equipe e dando insumos para eles poderem
tomarem as melhores decisdes

Algumas perguntas nao fizeram muito sentido entdo nao respondi, o questionario em
si ndo faz tanto sentido para o ambito de startups, nos trabalhamos muito mais a
guestao da cultura da empresa para retencéo. Provavelmente nenhuma startup com
até 20-30 funcionarios tenha uma area de gestao de pessoas.

7.3 Probono Ltda.

1. Qual é o contexto geral da empresa? Nao entendi.

1.1 Nome da startup? Probono Ltda.

1.2. Quando foi fundada? Setembro de 2017.

1.3. Qual a principal atividade da empresa? Conectar o cidadao ao seu direito.
2. Quais estratégias de gestédo de pessoas sao adotadas? Como estas
estratégias sao formuladas? Esta pergunta € muito complexa para ser respondida
com qualidade aqui, hdo sei como responder tao curto.
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2.1. Possui uma &rea de Gestédo de Pessoas? Nao, mas temos processos
definidos em algumas partes.

2.2. Quando esta foi criada? Diante da demanda.

2.3. Qual é a estratégia ou principal direcionador da area? Surgir demanda,
somente trabalhamos sobre demanda.

2.4. Quais sdo as principais praticas adotadas? (Reconhecimento e incentivo,
motivagao, retengdo de talentos). Envolver todos com a causa da empresa
demonstrando técnicas para solucao das dores dos clientes gerando cada vez mais
valor. Esta técnica é aplicada junto com um ambiente de reconhecimento que todos
os funcionarios podem virar s6cio da empresa depois de 1 ano de emprego caso se
adeque ao modelo trabalhado. Quando viram sécios eles entram por um contrato de
vesting de 4 anos recebendo 25% do valor total ao final de cada ano.

2.5. Como estas estratégias e praticas foram formuladas? Aprendizado com o
processo de aceleracgéo, testes, erros e aprendizados.

3. Como estas foram implementadas? Errando bastante e experimentando
mais ainda.

4. Quais foram as principais dificuldades no processo de implementacao?
Entender que podemos errar bastante e que isso ndo tem consequéncia negativa.
5. Como o gerenciamento de recursos humanos ocorre na pratica? E diferente
do planejamento? Demoramos para entender o modelo, mas sempre seguimos o
combinado e alteramos para os futuros. Consideramos mais importante o0 processo
do que o problema.

6. Como o gerenciamento de recursos humanos é visto pelos demais
colaboradores? Nao existe uma unica pessoa para isso. A cultura esta sempre
sendo aprendida e construida ao mesmo tempo. Acho que quando tivermos mais
tempo de funcionamento deste Gltimo modelo saberemos. Ele existe somente a 4
meses.

7. Como, na sua visdo, este gerenciamento se difere ou se assemelha ao
realizado em organiza¢des convencionais? Totalmente, trabalhei 14 anos no
mercado tradicional e nunca trabalhei em um modelo que valorize a cultura da
empresa.

8. Rogerio, muito obrigado! S6 tenho mais duas perguntas, pra complementar o
gue vocé ja disse. Tem alguma resisténcia por parte da equipe em relacdo as
praticas de gestdo de pessoas adotadas na empresa? E quais vocé acha que seriam
as principais dificuldades em gestdo de pessoas quando a empresa tiver uma
expansao? 1- Tentamos criar um ambiente que as pessoas se acostumem com
mudancas de rumo, mas tenha uma rotina de trabalho pré-definida, o que ja diminui
resisténcias. Quando fazemos pequenas alteracées em qualquer um ndo ha
resisténcia, mas quando fazemos alguma alteracéo grande as pessoas ficam
receosas. Para mitigar a resisténcia deixamos a pessoa seguir no tempo dela de
aprendizado.

Uma das caracteristicas que analisamos na contratacdo € a forma como Ihe da com
problemas, quem n&o tem o perfil que procuramos ndo contratamos e caso a gente
venha a contratar por engano a propria pessoa pede para sair por ndo se encaixatr.

2- Dificil descobrir agora este problema, quando for a hora vamos testar varias
formas e a que se adequar melhor a nossa cultura vamos mantes. Por hora ndo
temos resposta para isso.
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7.4 LoopBox

Questionario aplicado presencialmente, utilizando como base o roteiro desenvolvido
e aplicado nas demais startups. As respostas foram gravadas em audio e
parcialmente transcritas ao longo deste documento.

7.5 Origem Motos Elétricas

Questionario aplicado presencialmente, utilizando como base o roteiro desenvolvido
e aplicado nas demais startups. As respostas foram gravadas em audio e
parcialmente transcritas ao longo deste documento.



