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Resumo: A lideranca é considerada determinante para o sucesso das
Startups, um modelo de negdcios inovador, com desafios particulares.
Este trabalho teve como objetivo identificar as caracteristicas e
competéncias mais valorizadas em estudos sobre lideres de Startups, de
modo colaborar com o desenvolvimento de ferramentas, praticas
organizacionais e informacdes que suportem os profissionais nestes
cargos. A revisao de escopo envolveu cinco bases de dados e seguiu o
protocolo PRISMA, considerando artigos revisados por pares, publicados
entre 2000 e 2024. 7 artigos foram analisados na integra. Os resultados
apresentam que o perfil do lider de Startup é dindmico e incerto, esta
sujeito a diversas mudancas em funcdo do ambiente, requerendo
adaptacdo constante. Provocar e gerir transformacodes, inovar, lidar com
a incerteza e construir relacdes compartilhadas e sédlidas sé&o
caracteristicas de perfil fundamentais para lideres nestes contextos.
Destaca-se a predominancia de estudos realizados nos EUA.
Palavras-chave: lideranga, Startup, competéncia.

Abstract: Leadership is considered crucial to the success of Startups,
an innovative business model with unique challenges. This study aimed
to identify the most valued characteristics and competencies in studies
about Startup leaders, in order to collaborate with the development of
tools, organizational practices, and information about how to support
these roles. The scoping review involved five databases and followed the
PRISMA protocol, considering peer-reviewed articles published between
2000 and 2024. Seven articles were analyzed in full. The results show
that the profile of a Startup leader is dynamic and uncertain, subject to
numerous changes depending on the environment, requiring constant
adaptation. Inciting and managing transformations, innovating, dealing
with uncertainty, and building shared and solid relationships are
fundamental profile characteristics for leaders in these contexts. The
predominance of studies conducted in the US is noteworthy.
Keywords: leadership, Startup, competence, skills.

Resumen: El liderazgo es considerado crucial para el éxito de las
Startups, un modelo de negocio innovador con desafios Unicos. Este
estudio tuvo como objetivo identificar las caracteristicas y competencias
mas valoradas en estudios sobre lideres de startups, con el fin de
colaborar en el desarrollo de herramientas, practicas organizacionales e
informacidon sobre coémo apoyar estos roles. La revision de alcance
involucré cinco bases de datos y siguid la Recomendacién PRISMA,
considerando articulos revisados por pares publicados entre 2000 vy
2024. Se analizaron siete articulos en su totalidad. Los resultados
muestran que el perfil de un lider de Startup es dindmico e incierto,
sujeto a numerosos cambios segun el entorno, lo que requiere una
adaptacion constante. Impulsar y gestionar transformaciones, innovar,
gestionar la incertidumbre y construir relaciones sdlidas y compartidas
son caracteristicas fundamentales del perfil de los lideres en estos
contextos. Cabe destacar el predominio de estudios realizados en EUA.
Palabras clave: liderazgo, Startup, competéncias, habilidades.
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Introducao .

O panorama das Startups se encontra em constante expansao. E um ecossistema composto
por empresas inovadoras, que desafiam o status quo e demandam caracteristicas e perfis
profissionais aderentes, que suportem a instabilidade, pressdo por resultados, precariedade de
recursos, entre outros. Para navegar com maestria nesse ambiente dinamico e competitivo, torna-
se crucial desvendar as competéncias essenciais que estdo associadas aos cargos de lideranca. Para
isso, esta revisdo de escopo tem como objetivo identificar as caracteristicas e competéncias mais
valorizadas em estudos sobre lideres de Startups, de modo a colaborar com o desenvolvimento dos
profissionais da area e dos objetivos organizacionais das empresas em foco. Busca-se também
verificar se ha estudos brasileiros que versam sobre esse tema.

No Brasil, as Startups vivenciaram um periodo de expansdo vertiginosa entre 2020 e 2021,
durante o periodo da Covid-19, impulsionado pela liquidez do mercado, abundancia de recursos e
recordes de captagdo. No entanto, a partir de 2022, como consequéncias da pandemia, as incertezas
na economia, a escassez de capital e um contexto macroeconémico internacional adverso, com
inflacdo em alta e taxas de juros em elevagdo passaram a desafiar o mercado. Esse cenario complexo
enfrentado durante a pandemia exigiu das Startups, desde as Big Techs até as empresas em estagio
inicial, uma profunda reavaliacdo de suas estratégias. A maxima de "crescer a qualquer custo" cedeu
lugar a um foco meticuloso no crescimento com eficiéncia. Essa mudanca de paradigma é
corroborada por dados da Accenture, que indicam que 93% das Startups brasileiras buscavam
priorizar a eficiéncia em seus planos de crescimento em 2023, de modo a se adaptar as novas
realidades do mercado (Cértex, 2023).

Apesar de, ao longo da ultima década, o Brasil ter se consolidado como um polo promissor
para o florescimento de Startups, atraindo investimentos significativos, essa trajetoria metedrica ndo
se desenrolou sem desafios, pois a taxa de insucesso das Startups, segundo Erdogan e
Koohborfardhaghighi (2019) é em torno de 90%. Os casos de insucesso de Startups superam os de
sucesso, e € comum que essas empresas mudem o foco de sua atuagdo ou até mesmo os bens e
servigos oferecem, de modo a garantir sua sobrevivéncia e/ou competitividade. Nesse sentido, como
forma de atender a tanta incerteza e mudanca de rota, necessaria para a sobrevivéncia dos negdcios,
o perfil dos profissionais que atuam em Startups deve ser multifuncional, os funcionarios devem ter
amplas competéncias e capacidade e vontade de colaborar em outras atividades (Melenchion et al.,
2023).

A escassez de recursos e a necessidade de se adaptar rapidamente as mudancas tecnoldgicas
e de mercado exigem lideres excepcionais, dotados de um conjunto singular de competéncias.
Especialmente nas Startups, o capital de lideranga é considerado um aspecto determinante para o
seu sucesso e o desenvolvimento dessa camada pode reduzir a alta taxa de insucesso das Startups
(Prommer et al., 2020). A preocupacao com os colaboradores deve ser ainda maior nas Startups,
pois, em ambientes nos quais as inovacdes tecnoldgicas ocorrem com frequéncia, 0S recursos
humanos tém sido um elemento-chave para alcangar seus objetivos uma vez que suas habilidades
se tornam atributos essenciais para produzir e vender produtos e servicos (Melenchion et al., 2023).
Praticas inovadoras e integradas de gestdao e desenvolvimento de pessoas impactam
significativamente os resultados dos negdcios e é através dessas praticas, quando aplicadas de modo
consistente, que sinergias podem ser estabelecidas e as Startups conseguem alcangar um melhor
desempenho empresarial (Melenchion et al., 2023).

Se de modo geral, ja existe uma caréncia no desenvolvimento dos lideres brasileiros,
evidenciadas por Amaral e Oliveira (2017) ao afirmarem que apenas 14,5% dos gestores tiveram
algum treinamento formal antes de assumir pela primeira vez uma posicao de lideranca, por outro
lado, existe o aspecto da informalidade no desenvolvimento, formagdo e suporte desses lideres que,
muitas vezes, tem que atuar com seus proprios recursos, recorrendo aos seus préprios
conhecimentos sobre o ato de liderar e as tarefas que envolvem gerir pessoas. Nas Startups,
demandas e processos de desenvolvimento de competéncias sdo constantes e, na maioria dos casos,
informal (Kane et al., 2018; Melenchion et al., 2023). Outro aspecto que reforca a informalidade é a
intencdo de estimular o autodesenvolvimento, o que significa que os profissionais devem se
desenvolver no préprio ambiente de trabalho com leituras, cursos online e tutoriais. Startups
incentivam essas praticas e buscam fornecer recursos e bons ambiente para esse processo, além de
contar com o apoio dos lideres (Melenchion et al., 2023).

Sobre essa necessidade constante de melhoria e a necessidade de suporte organizacional para
tal, ha um claro desequilibrio nessa divisdo de responsabilidades pelo desenvolvimento entre o que
cabe as Startups e o que cabe ao funcionario (Melenchion et al., 2023). Por exemplo, o
desenvolvimento das Hard Skills, que exigiriam mais investimento em termos de tempo e instrucdes
para serem aprendidas, ficam a cargo do funcionario, que deve assumir a responsabilidade por suas
aquisicdes e se “autodesenvolver”. Vale ressaltar que as Hard Skills tém mais capacidade de afetar
diretamente carga de trabalho e demanda, aumentando o estresse dos funcionarios (Melenchion et
al., 2023). Por outro lado, as Startups se responsabilizam mais em desenvolver as Soft Skills que,
aparentemente, exigiriam menos esforco por parte das organizagdes, pois, muitas vezes, se
resumem a workshops de feedback e gestdao de pessoas, que podem ser aplicados para intensificar
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a demanda e otimizar a orientacdo genérica de funcionarios (Melenchion et al., 2023).

Entender e aprofundar o conhecimento especifico para esta area tao dinamica, que ainda é
pouco explorada, segundo Prommer et al. (2020), pode colaborar com futuras pesquisas, estudos,
instrumentos e procedimentos que garantam uma formacgdo coerente com a complexidade e
necessidade de que os desafios se apresentam neste contexto.

Prommer et al. (2020) afirmam que devido as suas hierarquias planas, muitos funcionarios de
Startups tém que se envolver em tarefas de lideranca partilhadas e, por isso, equipar os escaldes
inferiores com competéncias de lideranca também ajuda a construir um pipeline de lideranca que
garanta consisténcia e sustentabilidade na sucessdo da gestdo. Segundo o estudo, a maioria das
Startups se preocupara com o desenvolvimento da lideranga nos préximos cinco a dez anos, com o
objetivo de desenvolver as habilidades de lideranca de todos os funcionarios, ndo apenas dos lideres
iniciantes. Nesse processo, a aprendizagem autogerida serd um pouco menos predominante e a
formacao e a educacgdo informal serdo os principais instrumentos de desenvolvimento, segundo os
especialistas considerados no estudo, a aprendizagem ocorrera de maneira bastante informal e ndo
planejada.

Ashkenas e Manville (2018), em estudo que envolveu entrevistas com lideres estrangeiros de
destaque, inclusive no segmento de Startups, detectaram quais sdo as principais competéncias de
lideranca e chegaram a 6 competéncias mais importantes: (1) moldar uma visdo para focar e desafiar
a equipe; (2) traduzir a visdo em uma estratégia clara sobre quais agdes tomar e quais ndo; (3)
recrutar, desenvolver e recompensar uma equipe de dtimas pessoas; (4) focar em resultados
mensuraveis; (5) promover a inovagdo e a aprendizagem para sustentar a equipe ou organizacao e
(6) liderar a si mesmo.

Estudo de Kane et al. (2018), também com amostra dos EUA, identificou que cerca de 90%
dos entrevistados acreditam que precisam atualizar suas competéncias pelo menos uma vez por ano.
Desses, quase metade acredita ter a necessidade de atualizar competéncias de forma continua. Em
contrapartida, somente 34% dos entrevistados estdo satisfeitos com o grau em que sua organizagao
os apoia. Enquanto as empresas ainda confiam nos treinamentos formais, os modos informais
parecem ter tanto ou mais eficacia, pois é também importante dar conta das expectativas e anseios
de desenvolvimento, que parecem ainda estar encobertos.

Sobre as caracteristicas valorizadas em lideres que atuam em ambientes virtuais e a
emergéncia da tecnologia na mediacdo da relagdo lider-liderado, Guzman et al. (2020), por meio de
uma revisdo de literatura feita em bases de dados como WoS e Scopus, chega em uma sintese das
10 principais definigdes e suas caracteristicas mais importantes a serem analisadas para se propor
uma transicdo mais eficaz para o que chama de lideranga 4.0, mais aderente aos tempos modernos,
gue adotam o uso de tecnologia como estratégia do negdcio. Apesar do estudo ndo ser focado nas
Startups, as caracteristicas de lideranga abordadas sao relacionadas, justamente, a transicdo para
um ambiente mais digitalizado e por isso possuem relagdo com o que é investigado neste artigo, sdo
elas: (1) lideranga responsiva, (2) lideranga em exame, (3) lideranca em aprendizagem e inovacao,
(4) lideranca aberta, (5) lideranca agil, (6) lideranca participativa, (7) lideranca em rede, (8)
lideranca de confianca, (9) lideranca digital e (10) lideranca colaborativa. S3o as caracteristicas
desses estilos de lideranga que ele identificou e explorou para entender e aprofundar quais podem
ser transversais e sdo mais consistentes. Apds analisar as caracteristicas dos estilos acima, o estudo
define 4 grupos de competéncias relevantes para a atuagdo nos ambientes digitalizados:
Competéncias (S) Cognitivas (CS), Interpessoais (IS), de Negocios (BS) e Estratégicas (SC). Além
de revelar essas categorizagbes, o estudo também revela qudo complexo e trabalhoso é tentar
entender a relacdo entre as caracteristicas da lideranca e as competéncias especificas de lideranga.
Sao conceitos diversos, em dimensdes distintas, que precisam ser adaptados e analisados dentro de
novas praticas, levando em conta lideres em contextos que enfrentam o desafio do advento constante
de novas tecnologias, tendo sua relagdao impactada com cada nova atualizacdo, inovagdo ou
necessidade.

O estudo de Prommer et al. (2020), buscou tragar tendéncias futuras para o desenvolvimento
de liderangas de Startups. De acordo com um painel de especialistas consultados, a maioria das
Startups se envolverd no desenvolvimento de lideranga durante a préxima década e terda como
objetivo desenvolver as capacidades de lideranga da sua forga de trabalho como um todo, utilizando
apoio externo. O apoio externo se justifica, uma vez que é dificil encontrar dentro da prépria empresa
pessoas que possuam disponibilidade e capacidade de desenvolver novos lideres. Esses dados vao
ao encontro do que ja evidenciamos nesse artigo, através de outros estudos (Brandao, 2017), sobre
a necessidade de investigar de modo mais aprofundado quais sdo as necessidades especificas de
treinamento e desenvolvimento dos lideres de Startups, por meio do mapeamento de competéncias
em termos de comportamentos observaveis e mensuraveis. Dessa forma, sera possivel ter mais
clareza de quais caminhos e estratégias adotar nesses processos de desenvolvimento, suporte e
formagdo dos lideres.

Embora a literatura sobre lideranga em Startups tenha crescido consideravelmente nos ultimos
anos, ainda ha uma lacuna significativa na compreensdo das competéncias especificas que sdo
essenciais para o sucesso no contexto brasileiro. Hd uma caréncia de estudos, em geral, que definem
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como as Startups conduzem praticas de desenvolvimento de pessoas (Molinsky & Margolis 2006).
Esses autores ainda relatam que publicagbes sobre o0 modo como essas empresas desenvolvem seus
profissionais ndo foram encontradas nos periodicos de gestdo do portal Web of Science e reconhecem
gue os estudos sobre gestdo de pessoas, em geral, tomam como base as empresas convencionais
como objeto de pesquisa, ndo levando em conta as especificidades das Startups.

Ao analisar previamente esses estudos, algumas perguntas norteiam essa revisao de escopo:
Existem estudos empiricos que objetivam identificar as caracteristicas e competéncias observaveis e
mensuraveis mais valorizadas e encontradas sobre lideres de Startups? Ha literatura latino-
americana, em especial, brasileira sobre o tema?

Método

A revisdo de escopo seguiu o método PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses). Em junho de 2024 foram realizadas buscas nas bases de dados Web
of Science, PsycInfo, Scopus, Scielo e Eric, que tradicionalmente indexam pesquisas na area da
psicologia, psicologia organizacional e do trabalho (POT), empreendedorismo e administragdo
estratégica. Tais areas foram selecionadas uma vez que foi verificado que elas apresentam o maior
volume de publicacdes que envolvem o tema de competéncias de lideranca. As buscas foram
limitadas ao titulo, resumo e palavras-chave dos artigos, utilizando-se a seguinte estratégia e
booleanos: (leadership competences OR key leadership skills OR leadership qualities) AND
(competencies OR skills) AND startups AND psychology AND (authentic leadership) AND
competences AND startups AND psychology AND technology. Foram utilizados filtros para restringir
os resultados a somente artigos cientificos revisados por pares e publicados em periddicos, além
disso, também foram utilizados limites de ano de publicagdo, restringindo a busca a artigos
publicados entre 2000 e 2024, uma vez que o aumento da quantidade de Startups no Brasil ocorre
a partir dos anos 2000, segundo a literatura apresentada.

Foram adotados os seguintes critérios de inclusdo: (1) artigos de pesquisa cientifica; (2) que
utilizem algum conceito definido de lideranca; (3) artigos que abordam as competéncias ou
caracteristicas como variavel/construto sobre liderancas; (4) que abordam o contexto da POT,
administragdo ou areas afins; (5) que investiguem ou fagam comparagdes com lideranca em contexto
de Startups; (7) que possuem amostras de individuos adultos trabalhadores. Foram excluidos artigos
que: (1) apresentam amostras ou contextos de pesquisa que ndo envolvam Startups; (2) apresentam
texto indisponivel; (3) artigos ou publicagdes que tem como amostra os fundadores ou entrepreneurs
(fungdo de fundador); (4) artigos tedricos, capitulos de livros, discussdes e outros que ndo fossem
artigo cientifico.

Primeiramente, foram analisados os titulos, resumo e palavras-chave, de modo a selecionar
os artigos para o estudo de elegibilidade. No estudo de elegibilidade, os artigos que permaneceram
foram analisados integralmente e podem ter sido incluidos no corpus de analise.

O software ASReview foi utilizado para auxiliar no processo de selecao do corpus de analise.
A ferramenta utiliza um algoritmo de machine learning que classifica os artigos, de acordo com sua
relevancia, para os critérios de elegibilidade a partir do processo de mineracao de texto. A ferramenta
de inteligéncia artificial oferece opgbes de modelos de classificacdo e o proprio pesquisador pode
determinar a relevancia dos artigos incluidos (van de Shoot et al., 2021). Para a triagem de estudos
utilizando o ASReview, foi previamente estabelecido um critério de estopim apds a avaliacdo de um
numero consideravel de estudos relevantes de maneira consecutiva, assim como recomendado por
van Haastrecht et al. (2021).

O objetivo do processo de triagem é identificar artigos relevantes (R) presentes em um
determinado corpo de analise (N). Entretanto, o total de artigos relevantes é sempre desconhecido.
Para determinar esse nimero, foram selecionados aleatoriamente uma fracdo F = 0.1 de todos os
estudos selecionados para a etapa de triagem. Dentre esses artigos obteremos r artigos relevantes
e i artigos irrelevantes (r + i = F x N). Desta forma, podemos estimar que R seja igual a:

r
r+i

R~NX

Obtendo uma estimativa do nimero R de artigos relevantes em um corpus de analise, pode-
se estabelecer como critério de estopim encontrar o numero R estimado de artigos relevantes.

Foram extraidas informacdes dos artigos visando responder as perguntas levantadas por esta
revisdo por escopo. Para ser possivel compreender melhor as competéncias e caracteristicas de
lideranca em Startups foi proposto extrair informacdes acerca de: (1) paises onde estdo localizadas
as instituicdes dos pesquisadores que realizaram os estudos; (2) objetivos dos estudos; (3) conceitos
de lideranca utilizados (4) caracteristicas e/ou competéncias prioritarias identificadas; (5) método
utilizado; (6) ano de publicagdo. Ademais, foram extraidas também informagGes referentes as (7)
caracteristicas e/ou competéncias prioritarias identificadas.

O processo de triagem foi realizado de forma manual, selecionando os artigos de acordo com
os critérios estabelecidos, visando entender especificamente as caracteristicas e competéncias



Competéncias de Lideranga em Startups

investigadas e encontradas em liderancas de Startups. Utilizando os termos booleanos anteriormente
citados, além da data de publicacdo, inicialmente, foram encontrados 53 artigos a partir das 5 bases
de dados selecionadas, sendo que, todos eles, concentrados na PsycInfo. Apesar de existir uma
grande quantidade de estudos em temas de lideranca, nota-se que publicagdes mais especificas
voltadas para as competéncias, em especifico nas Startups, ainda ndo sdo tdo volumosas. A partir
destes 53 artigos foi realizada a triagem e a inclusdo/exclusdo, de acordo com os critérios de
elegibilidade, restando 12 artigos que foram lidos na integra. Apos a leitura integral dos artigos,
foram excluidos 6 que ndo atendiam aos critérios de inclusdo e foi incluido o artigo (7), por
conveniéncia, uma vez que foi citado e tinha relagdo com as discussoes tedricas sobre o tema. Assim,
chegou-se ao resultado de 7 artigos no corpus de analise. A selecdo final foi obtida de acordo com o
fluxograma da Figura 1.

Figura 1l
Etapas de coleta de dados para revisdo de literatura
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Resultados
Os 7 estudos inclusos foram: (1) Singh et al. (2023); (2) Feliciano-Cestero et al. (2023); (3)
Chandler et al. (2022); (4) Reid et al. (2018); (5) Rtischev, D. (2017); (6) Spangler et al. (2014);
(7) Banks et al. (2016). A seguir, a Tabela 1 apresenta as informagdes extraidas de cada estudo
sobre: a) ano de publicagdo; b) pais de autoria; c) periddico; d) método:

Tabela 1
Ano de publicacdo, pais de autoria, periddico e método dos artigos selecionados

Artigo Ano Pais Periddico Método
India (2) . - .
Maldsia (2) Journal of ReV|sz?o de literatura
1 2023 Australia Business : ::ns:s-tfaC(')pGu?JM documentos de pesquisa sobre
Italia Research L pesq

Ir5 lideranga estratégica
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Artigo Ano Pais Periddico Método

= Revisdo de literatura

EUA (3) Journal of . Base: WoS
2 2023 UK SZ) Business = Amostra: 123 artigos publicados entre 2002-
Japéo Research

2022

* Revisdo de literatura
= Bases: Psyclnfo, Google Scholar e ProQuest

The Leadership Dissertations and Theses.

3 2023 EUA

Quarterly = Amostra: 367 amostras abrangendo mais de 15
anos (2007 a 2022)
* Revisdo de literatura
. = Base: quaisquer periodicos listados no ABS
4 2018 EUA g?;ki?ldersmp Academic Journal Guide de 2015
y = Amostra: amostras exemplares, publicadas
durante ou apds 2004
=  Empirico
Journal of the = Amostra: 22 empreendimentos de TI de capital
o Japanese and S .
5 2017 Japéao - aberto iniciados por jovens empreendedores
International - . - \ N
Economies japoneses, anallsados_]unto a6 principais
empresas de tecnologia dos EUA (Big Six)
= Tedrico/Conceitual
. = Combina as teorias para testar proposicoes
6 2014 EUA -IQ—erLtZ?FerSh'p sobre o padrao original de motivagao de
Y lideranca de McClelland para as novas
organizagdes
* Revisdo de literatura
The Leadershi = Base: EBSCO/Host databases
7 2016 EUA P = Amostra: 100 amostras independentes e

Quarterly 25.452 individuos

Os 4 artigos com publicagGes mais recentes (1, 2, 3, 4 e 7), séo revisoes bibliograficas, o (5)
€ um artigo empirico e o (6) € um artigo teodrico/conceitual. Das revisGes de literatura, encontramos
uma heterogeneidade que vai desde revisdao por escopo a meta analise. O artigo (1) € uma analise
bibliométrica temporal. O (2), uma revisdo sistematica da literatura, o (3) e (7) sdo meta analises e
0 (4) uma revisdo por escopo. Em relagdo aos anos de publicagdo e autoria, os artigos (1) e (2)
foram produzidos em 2023, por um intercambio de autores e instituicdes, e publicados no ‘Journal
of Business Research’, periddico que publica temas que possuem interface com as areas de negdcios.
O artigo 3 foi publicado em 2023, o (4) em 2018, o0 (7) em 2016 e o0 (6) em 2014. Dos 7 artigos,
mais da metade foram publicados, exclusivamente, por instituicdes de pesquisa dos EUA, na ‘The
Leadership Quarterly’, revista que aborda assuntos especificos de lideranca e temas de ciéncias
politicas, sociais e do comportamento. Isso corrobora os achados do estudo de Singh et al. (2023)
citados anteriormente, demonstrando o predominio de estudos sobre lideranca realizados nos EUA.
Na pesquisa dos autores, os Estados Unidos emergiram como o principal contribuinte da pesquisa de
lideranca estratégica, com 70% (ou 4.239) documentos no corpus associado a autores deste pais e
citam a identificacdo da dominancia social ou de preconceitos ocultos para justificar, por exemplo, a
alta concentragdo de pesquisa sobre lideranca estratégica nos Estados Unidos e a sub-representagdo
da investigagdo sobre lideranca estratégica na Africa. E podemos também incluir a América Latina.

Os artigos (1), (2), (5) e (7) foram publicados em revistas ligadas a economia e a
administragcdo. O artigo 5 foi produzido por pesquisadores de instituicdes do Japdo, em 2017, e
publicado no ‘Journal of the Japanese and International Economies’, peridédico japonés que faz
publicagbes voltadas para analises econOmicas japoneses e sua interdependéncia com outras
economias.
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Na sequéncia, a Tabela 2 resume as principais informacbes qualitativas sobre: 1 - conceito de
lideranca; 2 - objetivo principal; 3 - caracteristicas que beneficiam a lideranga. Foi investigado o
objetivo principal de cada estudo, de modo que facilite a compreensdo e traga elementos para
entendermos de quais formas o fendmeno de lideranca é abordado, bem como, quais conceitos e
pressupostos tedricos sdo utilizados, de modo que se possa chegar, finalmente, nas melhores
caracteristicas, comportamentos e atitudes que os autores se referem como melhores praticas de

lideranca em ambientes dinamicos e digitais, como no caso das Startups.

Tabela 2
Conceito de lideranca, objetivo principal e caracteristicas de lideranca encontradas nos artigos
. Conceito de - _— _ .

Artigo lideranca Objetivo principal Caracteristicas valorizadas
Fungdes de lideranga valorizadas:
responsabilidade social corporativa,

Lideranga Visao geral do estado da arte empreendedonsmo, capital o
2 . . ~ . humano, conhecimento em gestao,
1 Estratégica da investigagdo sobre lideranga A
(Child, 1972)  estratégica cultura organizacional,

! ’ desempenho organizacional,
lideranca estratégica, gestdo
estratégica.

Analisar a literatura sobre Destacam trés dimensdes de
questdes relacionadas a competéncias criticas: inovagédo,
Nao utiliza um transformacdo digital nos niveis lideranga e gestdo, o que implica a
2 conceito tedrico de individual, empresarial e necessidade de conhecimento, a
liderancga internacional e o seu impacto inovacdo e a capacidade de fazer
na internacionalizacdo das mudancgas.
empresas.
Citam que a humildade do lider
esta positivamente relacionada a
Analisar a literatura sobre a qualidades: autenticidade e
Lideranca Humilde hym.lldade d_o hc!er em varios responsabllldade..
3 niveis organizacionais para Comportamentos: tomada de
(Owens, 2009) .~ S L S A
fornecer ligagdes entre divisbes decisdo participativa, competéncia,
disciplinares e teoricas. eficacia.
Estilos de liderancga: ético,
empoderador, transformacional.
Lideranga Destacar pesquisas que Citam que os estilos carismatico,
Transformacional ocorrem na interface entre transformacional e ideoldgico sdo
4 (Engelen et al., lideranga e empreendedorismo particularmente eficazes em
2015) e identificar novas contextos extremos marcados por
possibilidades de investigacao. alta volatilidade e incerteza.
Descobrir uma base de escolha
~ . racional para a diferencga entre Empreendedores de sucesso sao
Nao utiliza um , . - . .
. P o nivel de empreendedorismo reconhecidos pelo: trabalho arduo,
5 conceito teorico de : ~ o Ca
lideranca entre jovens do Japao e El~JA, criatividade, visao, lideranga e
que va além de especulagdes coragem para assumir riscos.
culturais.
- . Citam a criatividade e uma forte
~ Proposigao teorica sobre como - ~
Padrao de A P orientagdo para a descoberta. E
. ~ a motivagao e as caracteristicas ,
motivagao de oraanizacionais interagem para ressaltam que o lider deve:
6 lideranga afgtar o lider fornecegdo eris “interagir com os pares de forma
(LMP) Y endo p eficaz”, ter “relagdes positivas com
de motivagao para oito tipos de PN
(McClelland, 1975) o~ os pares” e “cooperar com 0s
organizagodes. "
pares”.
Citam que ha uma sobreposigdo
entre os conceitos. Ambas as
Lideranca Auténtica . teorias enfatizam a importancia de
; Testar a relagao entre ; A
(Luthans & Avolio, . A s . o(a) lider ter autoconsciéncia, da
. Lideranca Auténtica e Lideranca o
2003); - modelagem positiva, da
7 . Transformacional para s .
Lideranga autodeterminagao dos seguidores,

Tranformacional
(Burns, 1978)

investigar o nivel de
redundancia entre os conceitos.

das trocas sociais positivas entre
lideres e seguidores e de um
contexto organizacional ético e de
apoio.

Os estudos (2) e (5) sdao os Unicos que ndo utilizam um conceito tedrico claro para definir a
lideranca, talvez por ndo ser especificamente o foco da pesquisa, porém, estdo incluidos por
conversarem com a literatura de administracdo estratégica ao explorar os impactos da lideranga na
interface com o empreendedorismo, a digitalizagdo e a internacionalizagdao das empresas, abordando
de modo indireto o tema de lideranga. O estudo (6), caracteriza-se pela revisdo de um padrao tedrico



Ventura & Zerbini (2026) 8

de motivacdo. Ndao aborda um conceito de lideranca Unico, mas provoca uma reflexdo propositiva
sobre como o lider é afetado também pelas caracteristicas organizacionais, sugerindo novos perfis
de motivagao para novos tipos de organizacdo, entre elas, as Startups.

Sobre os objetivos, ressalta-se que o (1), (2), (3), (4) e (7) sdo revisdes de literatura, tendo
como foco revisitar publicagbes da area para as finalidades pretendidas. O artigo (1), tem como
objetivo atualizar o estado da arte sobre lideranca estratégica, conceito que ja foi abordado. O (2),
busca analisar as transformacGes digitais nos diferentes niveis para entender seus impactos no
processo de internacionalizagdo de empresas. O estudo (3), busca analisar o conceito principal de
Lideranca Humilde (LH) também em diferentes niveis organizacionais, de modo a explicitar ligaces
e relagOes tedricas. O artigo (4) identifica as principais pesquisas que abordam a interface entre
empreendedorismo e lideranca. O artigo (7), também de revisdo, se preocupa com a redundancia
entre os termos Lideranca Auténtica (LA) e Lideranca Transformacional (LT), investigando se ha, de
fato, uma sobreposicdao dos conceitos de LA sobre outros da literatura positiva sobre lideranca. O
artigo (5) tem o intuito de comparar e encontrar explicacées, que vao além de especulagdes culturais,
para a diferenga entre o nivel de empreendedorismo entre jovens do Japdo e EUA. E, finalmente, o
artigo (6), que explora como os motivos e as caracteristicas organizacionais interagem para afetar o
lider, fornecendo perfis de motivagdao para lideres em oito tipos de organizacdes diferentes, entre
elas, Startups.

Em relagdo as caracteristicas citadas nos trabalhos que revelam qualidades de lideranga,
boas praticas ou atributos valorizados, no artigo (1) foram destacados temas que indicam o futuro
das pesquisas em lideranca, ja revelando a sua relevancia no presente. Sdo eles: lideranca
estratégica para inovacdo e transformagdo digital, para ambidestria e sustentabilidade, para
empoderamento feminino e lideranca estratégica para transicdes. Além disso, o estudo também
destaca as fungdes de lideranca valorizadas: responsabilidade social corporativa, empreendedorismo,
capital humano, conhecimento em gestdo, cultura organizacional, desempenho organizacional,
lideranca estratégica, gestdo estratégica.

Ainda em relacdo as caracteristicas valorizadas, no artigo (2), os autores destacam trés
dimensbes de competéncias criticas para cumprir o papel dos gestores de tecnologias digitais
disruptivas: inovacao, lideranga e gestao, o que implica a necessidade de conhecimento, a inovagao
e a capacidade de fazer mudancas. Os autores reforcam a necessidade de constante atualizagdo
dessa geragdo de gestores para que consigam lidar com as decisGes estratégicas e necessidade de
inovacdo, segundo eles, a lideranca e a agilidade organizacional influenciam positivamente a
transformacdo digital, que é o foco da pesquisa.

O artigo (3) explora a importancia e as vantagens da LH. Sendo assim, ressalta as
caracteristicas positivas desse estilo de lideranga, com base em Owens et al. (2013), essa lideranca
€ marcada pela: a) disposicdo do(a) lider para se ver com precisdo; b) por uma apreciacdo de outros
pontos fortes e contribuicbes; c) pela capacidade de ensinar ou estar aberto a novos ideias e
feedbacks. Os autores também ressaltam que a humildade do lider esta positivamente relacionada
a qualidades como autenticidade e responsabilidade, a comportamentos como tomada de decisao
participativa, competéncia, eficacia. Além disso, a LH também se relaciona com estilos de lideranga
ético, empoderador e transformacional.

Em relagdo ao artigo (4), os autores destacam que, em ambientes extremos marcados por
alta volatilidade e incerteza, os estilos carismatico, transformacional e ideoldgico sdo particularmente
eficazes. Lideres carismaticos, por exemplo, sdo mais eficazes em situagbes marcadas por alta
incerteza, pois sdo capazes de inspirar confianca e promover a cooperacdo. Os lideres
transformacionais, por sua vez, também possuem a capacidade de inspirar e criar uma referéncia
idealizada de comportamentos, gerando confianga e motivacao.

O artigo (5) afirma que grandes empreendedores, que lideram grandes empresas, sao
reconhecidos pelo: trabalho arduo, criatividade, visdo, lideranca e coragem para assumir riscos. O
artigo (6) explora como a criatividade e uma forte orientagdo para a descoberta continuam a ser
fundamentais para o desempenho de novas empresas empreendedoras, por isso, podemos esperar
que o papel do lider inclua: “interagir com os pares de forma eficaz”, ter “relacGes positivas com os
pares” e “cooperar com os pares”. E, por fim, o artigo (7) revela a sobreposicdo entre os conceitos
de LT e LA, demonstrando que ambas as teorias enfatizam a importancia de o lider ter
autoconsciéncia, da modelagem positiva, da autodeterminacdo dos seguidores, das trocas sociais
positivas entre lideres e seguidores e de um contexto organizacional ético e de apoio.

Discussao

A presente revisdao de escopo, com foco em mapear e explorar as diferentes competéncias
requeridas e valorizadas na literatura sobre lideranca de Startups, revela um cenario complexo e em
constante transformacdo. A predominéancia de publicagbes oriundas dos Estados Unidos, em
detrimento de estudos realizados na América Latina e na Africa, por exemplo, aponta para uma
lacuna na pesquisa regional e a necessidade de investigagdes mais aprofundadas sobre a realidade
especifica das Startups latino-americanas e de outros centros, corroborando com os achados de
Singh et. al (2023) e Molinsky e Margolis (2006). Isso ndo apenas revela a falta de pesquisas no
tema como também nos leva a adotar comportamentos, correlagdes e expectativas sobre a lideranca
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advindas de outros contextos e realidades.

A escassez de dados brasileiros faz com que utilizemos como referéncia, constantemente,
ideais provenientes de outros paises, ignorando as especificidades regionais. Isso se torna um risco
a medida em que criamos cenarios irreais quando discutimos a lideranca sob diferentes perspectivas,
mas com pressupostos tedricos iguais. Faz-se necessario abordar o tema de uma perspectiva
regional, levando em consideragao as caracteristicas de cada contexto, de modo a considerar os
desafios de cada sociedade, bem como, as diferentes representacdes e expectativas sobre o ato de
liderar e, consequentemente, as competéncias do(a) lider.

Quanto a perspectiva tedrica, os artigos analisados apresentaram diferentes enfoques,
colaborando com a complexidade da investigacdo do fenémeno de lideranca em seus diferentes
cenarios e contextos. O Unico conceito de lideranca utilizado entre os artigos que se repete é o de
LT, ou seja, existe uma heteronomia conceitual, ndo ha consenso. Os artigos (1), (3) e (4) sdo os
que utilizam conceitos de lideranca mais tradicionais e conhecidos da literatura da area. A Lideranca
Estratégica (LE), utilizada no artigo (1), refere-se a um grupo de pessoas, com posi¢cdes e cargos na
empresa, que os tornam responsaveis por tomar decisGes com consequéncias para os demais
colaboradores e para a organizagdo como um todo, ou seja, com grande impacto e responsabilidade.
A LH, utilizada no artigo (3), é caracterizada também pela abertura a recepcdo de feedbacks,
aceitagcdo de erros e preocupacdo com os demais, e é positivamente relacionada a qualidades como
autenticidade e responsabilidade, a comportamentos como tomada de decisdao participativa,
competéncia e eficacia. Os autores também apontam que o estilo de lideranca da LH é “ético,
empoderador, transformacional” (Chandler et al., 2022). Além delas, o artigo (4) e (7), utilizam o
conceito de LT, que também é apontado como caracteristica da LH no estudo (3) e é marcada por
estar, segundo os autores, positivamente relacionada com o crescimento das receitas e do emprego
em ambientes dinamicos caracterizado pela instabilidade e mudangas rapidas, similar ao contexto
que vimos das Startups. Ao analisar essa heterogenia entre os conceitos de lideranga, notamos que
as caracteristicas e definicbes podem guardar profundas semelhancas entre si e também
sobreposi¢cdes, como no caso do estudo (3) que cita a LT como caracteristica da LH, além de
aproximar os conceitos de Lideranca Carismatica, Transformacional e Ideoldgica, revelando que eles
podem alcancar objetivos iguais, ter eficdcia similar. Essa aproximacdao, que pode ser facilitada
guando o termo ainda ndo tem robustez tedrica que o apoie, conforme visto no estudo (7), pode
resultar em redundancia conceitual e falta de consisténcia tedrica e metodoldgica, através da
sobreposicdo de caracteristicas entre uma e outra abordagem. Isso dificulta ainda mais os avangos
de pesquisa e abordagem pratica dos problemas.

Ao analisar as caracteristicas dos lideres de Startups de sucesso, observa-se a busca por um
perfil singular, que transcende as habilidades tradicionais de gestdo. Mais do que conhecimentos
técnicos e experiéncia em administracdo, esses lideres se distinguem por uma série de competéncias
comportamentais e interpessoais, também traduzidas no mundo dos negdcios como Soft Skills, que
Ihes permitem lidar com os desafios Unicos do ambiente incerto e dinamico das Startups. Porém, o
gue analisamos nos artigos é a dificuldade em delimitar de modo claro e trabalhar com uma
sustentacdo tedrica sdlida o conceito de competéncias. No artigo (2), os autores destacam as
dimensdes de competéncias, porém ndo apresentam uma fundamentacgdo teorica que sustenta essas
dimensdes como, por exemplo, ocorre com os conceitos de dominio cognitivo, afetivo e psicomotor,
proposto pela taxonomia de Bloom et al. (1972a e 1972b). Além disso, os artigos, no geral, também
ndo se aplicam ao nivel pratico para, de forma pragmatica e objetiva, esclarecer de que modo essas
dimensbes e expectativas se traduzem em comportamentos observaveis, conforme proposto por
Branddo (2017). No artigo (3), por exemplo, as competéncias sdo apontadas como
“comportamentos” de lideranga valorizados, mas nao cita quais sdo esses comportamentos e como
podem ser observados e mensurados. Essa falta de clareza conceitual sobre as competéncias impacta
sua abordagem pratica e pode prejudicar o rigor metodoldgico da sua aplicacdo.

Descricoes de competéncias precisam ser claras, feitas de modo inequivoco. A falta clareza na
definicdo operacional do que se espera dos profissionais é desaconselhavel, principalmente por duas
razdes. A primeira € que definicdes de competéncias que ndo sdo claras dificultam a compreensdo
das pessoas sobre o que se espera delas. A segunda € que se todas as pessoas envolvidas no
processo ndo tém clareza sobre as competéncias envolvidas nos cargos, terdo dificuldades de
observar e avaliar de forma justa e coerente seus pares (Branddo, 2017). A proposta do mapeamento
de competéncias defendida por Branddao (2017) tenta, justamente, solucionar este gap entre os
conceitos subjetivos utilizados para definir as tarefas e expectativas sobre a atuacao das pessoas e
como as pessoas envolvidas entendem e se norteiam ao tomar suas decisdes frente aos problemas
complexos. Para isso, o autor reforca a importancia de uma descricao operacional com critérios bem
estabelecidos, citando o cuidado que se deve ter ao evitar a descricdo das competéncias de modo
muito longo, com multiplas ideias, contendo ambiguidades ou obviedades, duplicidades e/ou
redundancia, abstragdes, entre outros. Percebe-se que existe uma série de conceitos abstratos para
definir a lideranga nos artigos encontrados, como por exemplo, inovagao e o fato do reconhecimento
dos lideres em funcdo do trabalho arduo, que também gera uma série de reflexdes sobre como se
define, se avalia, e se chega a um consenso sobre essas caracteristicas. Os estudos ndo aprofundam



Ventura & Zerbini (2026) 10

de que modo isso ocorre ou se reflete em comportamentos.

Predominam-se os estudos de revisdo em detrimento aos empiricos, sugerindo, juntamente
com os argumentos anteriormente expostos, a lacuna de uma abordagem pratica dos fen6menos.
Sobre a tematica, alguns dos estudos selecionados se concentraram na revisdo conceitual da
lideranga, enquanto outros exploraram a relagdo entre a lideranga e fen6menos contemporaneos
complexos como a transformacao digital e o empreendedorismo. Vale observar que parte dos estudos
investigados aproximam as caracteristicas de lider com as de empreendedor, dificultando a
delimitacdo conceitual e tedrica dos fendmenos a medida em que se misturam essa figura e o papel
de cada um. Isso colabora e é produto da complexidade tedrica encontrada ao abordar o fendmeno
de lideranca. Apesar disso, os autores justificam a aproximacao conceitual dado o cenario incerto e
de desafios inéditos para ambos, tanto para lideranca quanto para os empreendedores que apostam
em novos modelos de negdcio e precisam ser arrojados para lidar com o risco e com as frequentes
mudancas e falta de recursos. Essa diversidade de perspectivas, por outro lado, contribuiu para uma
compreensao mais abrangente das necessidades e desafios da lideranga em Startups. A relatividade
das caracteristicas de lideranca em relagdo ao contexto organizacional e a necessidade de adaptacdo
a cenarios volateis, inovadores e disruptivos evidenciam a complexidade do tema, bem como,
reforcam a constante necessidade de desenvolvimento de novas competéncias, dentre elas, as que
estdo relacionadas com os ambientes e avangos digitais, de modo que a lideranga seja um catalisador
no processo de transformacdo digital (Feliciano-Cestero et al., 2023; Kane et al., 2018).

A LT emergiu como o conceito de lideranca formal mais citado nos estudos analisados,
corroborando Banks et al. (2016), que a aponta como uma das teorias de lideranga mais dominantes
nas ultimas trés décadas. Os artigos (1), (2), (3) e (4) citam de maneira clara a necessidade de uma
liderancga transformacional ou do lider provocar transformagdes, sugerindo uma demanda por lideres
capazes de inspirar e mobilizar as equipes para a mudanca ou mesmo para as constantes
expectativas desta. Tal necessidade de estar confortavel na iminéncia da frequente mudanca se
alinha com o contexto globalizado e marcado pela transformacao digital, no qual as Startups operam.
Além disso, os dados encontrados neste artigo corroboram os dados de Dinh et al. (2014) que
afirmam que as teorias de lideranca neocarismaticas receberam a maior atencdo dos pesquisadores
no novo milénio (total de 294 publicacdes), com a LT e Lideranga Carismatica (LC), respectivamente,
representando as formas predominantes de interesse. Também por essa razao, o artigo (7) foi
incluido pois, envolve a discussdo da LT e aborda justamente o problema da sobreposi¢do conceitual
entre constructos que sdo derivados e que alguns, além de ndo gerar valor incremental, sdo capazes
de gerar mais complexidade sobre o tema, corroborando os achados desta revisao. Nota-se a relagao
entre as competéncias destacadas nos artigos desta revisdo, em seus diferentes constructos, com o
conceito de LT, e este, por sua vez, como servindo de guarda-chuva para outros conceitos e
aproximacoes tedricas.

Entender o contexto das Startups como um ambiente primordialmente dindmico nos ajuda a
perceber a relagdo com as caracteristicas mais frequentemente associadas a lideranga em Startups
encontradas nos estudos investigados, uma vez que se remetem a este dinamismo através das
capacidades de inovacao, criatividade, disrupgdao e capacidade de lidar com a incerteza. Os artigos
(1), (2), (5) e (6) citam a necessidade de inovagdo ou criatividade, revelando a importancia desses
atributos na lideranca atual em cenarios complexos, volateis e com poucos recursos. S&o atributos
que demonstram a importancia de lideres capazes de gerar novas ideias, desafiar o status quo e
navegar em ambientes complexos, criando produtos e solucGes. Segundo Spangler et. al (2014), é
durante a fase inicial de uma Startup que a prioridade esta voltada para conceber e testar novos
produtos ou servigos, por isso, nesta fase, as organizagdes recompensam com base na criatividade.
Porém, ainda segundo o autor, posteriormente, esse tipo de organizacdo tende a continuar
recompensando as realizagdes e incentivando novas descobertas através de oportunidades para agir
de forma independente e assumir riscos moderados.

Vale ressaltar que, ao mesmo tempo que existe essa aparente demanda por inovagdo e
criatividade, antigas ideias, que outrora perduraram no universo do capital de risco, como, por
exemplo, a de crescer a qualquer custo e ter pouco compromisso com o erro, parecem perder cada
vez mais forga, ou seja, enquanto se valoriza a criagdo e o teste de novos produtos, também se
cobra cada vez mais a assertividade e a eficiéncia do processo de criagdo. A pressao por resultados
guiados pela relagdo custo-beneficio € maior e a necessidade de aprender constantemente e por
conta prépria também a reforcam o ambiente de sobrecarga (Melenchion et al., 2023). J& ndo existe
tanta margem para desperdicio de recursos como outrora existia no contexto experimental das
empresas de tecnologia. O fato de, em 2023, mais de 90% das Startups brasileiras terem como foco
estratégico priorizar a eficiéncia dos recursos nos seus planos de crescimento é uma demonstracao
da preocupacdo com a eficacia dos recursos (Cértex, 2023). Talvez até como forma de compartilhar
essa responsabilidade e pressdo que a cada dia parecem aumentar, além de potencializar os recursos
gue ja sdo escassos, a analise dos artigos (1), (3) e (6) revelou uma convergéncia em torno da
importéncia da abertura do lider para a colaboragdo, para uma tomada de decisdo participativa e
para a construcdo de relagbes interpessoais sdélidas. Soma-se a essas caracteristicas de
compartilhamento do lider, a autenticidade do lider, citada no artigo (5), também é destacada como
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um fator positivo, reforcando a necessidade de lideres genuinos e transparentes, capazes de levar
em conta a visdo dos demais, indo além das suas limitagdes. Nota-se que a colaboragdo surge como
alternativa aparentemente natural e, até mesmo informal, a necessidade de resolugdo de problemas
complexos, em cenarios incertos e de poucos recursos. O que antes tinha aspecto de grande
laboratério de novas ideias, produtos e soluges, com baixo compromisso com o erro, hoje parece
estar cada vez mais alinhado com os pressupostos liberais de mercado, submetendo todos os
recursos a logica da otimizacdo do custo-beneficio, impactando ndo apenas o ambiente em si, suas
politicas e processos, como também as competéncias e as caracteristicas das pessoas envolvidas.

Tudo isso, aliado aos objetivos das Startups de, ainda que de maneira informal, desenvolverem
as habilidades de lideranca de todos os funcionarios, sugere novas pesquisas para entendermos se
todos devem se aproximar e apresentar mais competéncias relacionadas a lideranga ou se o préprio
papel do lider estd em transformacgdo, dado que as competéncias passaram a ser disseminadas por
todos da equipe (Prommer et al., 2020).

Esta revisdo de escopo destaca a importancia de atualizacGes constantes em competéncias de
lideranga, especialmente em contextos de Startups, onde a heterogeneidade e a falta de clareza
conceitual dificultam a pesquisa comparativa, particularmente no Brasil. A literatura recomenda
perfis de lideranca que sejam dinamicos, adaptaveis, inovadores e capazes de gerir a incerteza, com
énfase crescente em habilidades digitais e tecnoldgicas para guiar equipes em ambientes hibridos e
em transformacdo continua. Os achados encontrados sugerem a necessidade de investigacbes mais
aprofundadas no contexto brasileiro, com delimitagdo mais clara do que caracteriza uma Startup e
critérios mais bem estabelecidos para futuras pesquisas. Espera-se com este trabalho fornecer
subsidios para o desenvolvimento cientifico e pratico da lideranca neste setor.
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