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Resumo

Objetivo: entender por que algumas equipes empreendedoras, em um estagio pre-seed, sdo
capazes de superar conflitos, enquanto outras ndo sdo. Os conflitos tém impactos negativos
no desempenho organizacional e podem levar a mortalidade da empresa. A Aceleradora
GVentures, da Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo (FGV EAESP), identificou
vérias startups, que tiveram conflitos entre os socios-fundadores, e falharam durante e apés
0 processo de aceleragéo.

Metodologia: estudo de caso com nove startups aceleradas, utilizando entrevistas em
profundidade, com 20 parceiros fundadores, seguidas pela codificacdo e analise dos casos,
com o apoio do gestor responsavel pela aceleradora.

Resultados: a pesquisa conclui que conflitos operacionais, evoluidos para conflitos afetivos,
devido a divergéncias no processo de dar e de receber feedback, e/ou a desconfianga entre
0s parceiros, podem levar a dissolucdo de uma empresa. Por outro lado, os membros
fundadores, mesmo que experimentem conflitos afetivos, sdo capazes de superar o0s
problemas, usando a estratégia de dar um passo para o lado, ceder e colocar seus egos de
lado. Foi identificado, também, que o processo de aceleracdo tende a exacerbar os conflitos
operacionais entre os parceiros fundadores.

Contribuicdes tedricas/metodolégicas: a pesquisa contribui com a literatura sobre equipes
fundadoras, apontando que conflitos operacionais ndo levam, necessariamente, a dissolucao
da organizagé&o ou ao fechamento do negdcio; mas conflitos operacionais, que se intensificam
e evoluem para conflitos afetivos, devido as divergéncias no processo de dar e receber
feedback, e/ou a desconfianga entre os parceiros pode levar a dissolugéo da organizagéo.

Relevancia/originalidade: as equipes fundadoras sdo a espinha dorsal de qualquer empresa.
Apesar de varios artigos discutindo conflitos de equipe, pouco se sabe sobre o porqué
algumas equipes empreendedoras sdo capazes de superar conflitos, e outras, ndo; e sobre o
papel das aceleradoras nesses conflitos.

Contribuicdo social/gerencial: as conclusdes sobre as estratégias para gerenciar conflitos
da equipe fundadora — dar um passo para o lado, ceder e colocar seus egos de lado — pode
ser muito Gtil a equipe de empreendedores e aceleradoras, ao lidar com conflitos entre
fundadores.

Palavras-chave: Sdcios-fundadores. Conflito operacional. Conflito afetivo. Startups.
Aceleradora.
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Clashes Among Founding Partners: How Entrepreneurs Overcome Conflicts?

Abstract

Objective: Conflicts have negative impacts on organizational performance and can lead
to company mortality. The GVentures Accelerator, from the School of Business
Administration of Sdo Paulo (FGV EAESP) identified that several startups that failed during
and after the acceleration process had conflicts among the founding partners. This work
aims to understand why some entrepreneurial teams in a pre-seed stage are able to
overcome conflicts while others are not

Methodology: We conducted a case study of 9 accelerated startups using in-depth
interviews with 20 founding partners, and the interviews were followed by the codification
and analysis of the cases with support from the manager responsible for the accelerator.

Results: The research concludes that operational conflicts that escalate to affective
conflicts due to disagreements in the process of giving and receiving feedback and/or
mistrust between partners can lead to the dissolution of a company. On the other hand,
founding members, even if they experience affective conflicts, are able to overcome the
problems using the strategies of taking a step aside, giving in and putting their egos aside.
It was also identified that the acceleration process tends to exacerbate the operational
conflicts between founding partners.

Theoretical/methodological contributions: The research contributes to the literature
about founding teams by pointing out that operational conflict does not necessarily lead to
the dissolution of the organization or closing the business, but operational conflicts that
intensify to affective conflicts due to disagreements in the process of giving and receiving
feedback and/or distrust among partners can lead to the dissolution of the organization

Relevance/originality: Founding teams are the backbone of any company. In spite of
several articles discussing team conflict little is known about why some entrepreneurial
team are able to overcome conflicts while other not. Moreover, also little is known about
the role accelerators play in these conflicts.

Social/management contribution: The conclusions about the strategies for managing
founding team conflicts: taking a step aside, giving in and putting their egos aside; may be
very useful for both entrepreneurs and accelerators’ management team in dealing with
conflicts among founders.

Keywords: Founding partners. Operational conflict. Affective conflict. Startups.
accelerator.
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Enfrentamientos entre socios fundadores: (Coémo los empresarios superan los
conflictos?

Resumen

Objetivo: Los conflictos tienen impactos negativos en el desempefio organizacional y pueden
conducir a la mortalidad de la empresa. La aceleradora GVentures, de la Escuela de
Administracion de Empresas de S&o Paulo (FGV EAESP) identificé que varios startups que
fallaron durante y después del proceso de aceleracion tuvieron conflictos entre los socios
fundadores. Este trabajo tiene como objetivo comprender por qué algunos equipos
empresariales en una etapa previa a la semilla pueden superar conflictos mientras que otros
no

Metodologia: Realizamos un estudio de caso de 9 startups aceleradas utilizando entrevistas
en profundidad con 20 socios fundadores, y las entrevistas fueron seguidas por la codificacién
y el andlisis de los casos con el apoyo del gerente responsable de la aceleradora.

Resultados: La investigacién concluye que los conflictos operativos que se intensifican a
conflictos afectivos debido a desacuerdos en el proceso de dar y recibir retroalimentacion y/o
desconfianza entre los socios pueden conducir a la disolucién de una empresa. Por otro lado,
los miembros fundadores, incluso si experimentan conflictos afectivos, pueden superar los
problemas utilizando las estrategias de dar un paso al costado, ceder y dejar a un lado sus
egos. También se identificd que el proceso de aceleracion tiende a exacerbar los conflictos
operativos entre los socios fundadores.

Contribuciones teéricas / metodoldgicas: la investigacion contribuye a la literatura sobre la
fundacion de equipos al sefialar que los conflictos operativos no necesariamente conducen a
la disolucién de la organizacion o al cierre del negocio, sino a conflictos operativos que se
intensifican a conflictos afectivos debido a desacuerdos en el proceso de dar y recibir
retroalimentacién y/o desconfianza entre los socios puede conducir a la disolucion de la
organizacién

Relevancia/originalidad: los equipos fundadores son la columna vertebral de cualquier
empresa. A pesar de varios articulos que discuten los conflictos de equipo, se sabe poco
acerca de por qué un equipo empresarial puede superar conflictos mientras que otros no.
Ademas, también se sabe poco sobre el papel que juegan los aceleradores en estos conflictos.

Contribucion social / gerencial: Las conclusiones sobre las estrategias para manejar los
conflictos del equipo fundador: dar un paso al costado, ceder y dejar de lado sus egos; puede
ser muy util tanto para los empresarios como para el equipo de gestion de aceleradoras al
tratar conflictos entre fundadores.

Palabras clave: Socios fundadores. Conflicto operacional. Conflicto afectivo. Startups.
Acelerador.
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1 INTRODUCAO

A maioria das empresas é fundada por equipes, ndo por individuos, isoladamente
(Klotz, Hmieleski, Bradley, & Busenitz, 2014; Gartner, Shaver, Gatewood, & Katz., 1994).
Esse capital humano esta fortemente relacionado com o desempenho dos novos
empreendimentos (Unger, Rauch, Frese, & Rosenbusch, 2011); por isso, de acordo com
as circunstancias, as contingéncias e a natureza especifica do negdcio, as caracteristicas
das equipes empreendedoras tornam-se relevantes para prever, parcialmente, 0s
resultados empresariais (Jin et al., 2017).

Entre as caracteristicas que influenciam positivamente o desempenho dos membros
da equipe fundadora, a literatura aponta: as habilidades do time empreendedor,
sobretudo, a heterogeneidade desse conjunto (Souitaris & Maestro, 2010; Jin et al., 2017);
a convergéncia de objetivos entre a equipe e o negocio (Park & Deshon, 2010; Dierdorff,
Bell, & Belohlav, 2011); e a confian¢a entre os membros do negdécio (Porter & Lilly, 1996;
De Dreu & Weingart, 2003).

Segundo Clark (2005), uma equipe € um grupo interdependente de individuos, cada
qual com um conjunto diferente de habilidades, que suprem, coletivamente, as
necessidades da organizacao para o alcance dos seus objetivos. Assim, a existéncia de
uma equipe faz sentido quando os membros desempenhem papéis diferentes ou trazem
habilidades distintas para a mesa, a fim de atingir determinado objetivo comum, que deve
estar também alinhado aos objetivos pessoais (Dierdorff et al., 2011; Kleingeld, Van
Mierlo, & Arends, 2011).

Além de fatores internos da empresa, as equipes empreendedoras sao
frequentemente desafiadas por ambientes incertos, ambiguos e mutaveis (Jung, Vissa, &
Pich, 2017). Nessas situagdes, a interpretacéo dos sinais do mercado e de outros fatores
ambientais pode variar significativamente entre os individuos, abrindo caminho para
conflitos na tomada de decisbes (Sapienza & Gupta, 1994). Embora alguns deles possam
ser benéficos, qualquer efeito positivo se desintegra rapidamente a medida que o conflito
se torna mais intenso, visto que a carga cognitiva aumenta, o processamento de
informacgdes é afetado e o desempenho da equipe sofre (De Dreu & Weingart, 2003).

Diante dessas consideracdes iniciais, esta pesquisa objetiva compreender por que
alguns times empreendedores da GVentures — aceleradora universitaria, que apoia
startups no estagio pré-seed — séo capazes de gerenciar conflitos, enquanto outros, ndo
sdo. Como o trabalho da aceleradora € realizado no estagio inicial do empreendimento,
guando os modelos de negécios ainda estdo sendo validados, as empresas podem ser
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ainda mais sensiveis a conflitos entre os sdcios-fundadores, se comparadas a negocios
em estagios mais avancados.

Vale salientar que as aceleradoras ajudam os empreendedores, fornecendo
educacao formal e permitindo, com isso, o desenvolvimento de uma rede de contatos e
de uma equipe adequada para o sucesso. Por constituir um fenbmeno ainda recente
(Cohen & Hochberg, 2014), h& poucos estudos sobre a influéncia das aceleradoras no
enfrentamento dos conflitos experimentados pelas equipes. Sabe-se, contudo, que niveis
mais baixos de conflito criam empreendimentos mais valiosos (Jung et al., 2017), o que
torna relevante a realizacdo de pesquisas sobre como os conflitos acontecem nas
empresas aceleradas.

Este artigo revisa a literatura sobre o conflito de times e as aceleradoras, realizando
20 entrevistas em profundidade, junto a sdcios-fundadores de nove startups aceleradas
pela GVentures. Para tanto, as entrevistas foram codificadas, por intermédio do software
Atlas.ti, sendo analisadas caso a caso, com 0 apoio do gestor da aceleradora, e, por fim,
extrapoladas, para chegar aos resultados do estudo.

Desse modo, esta pesquisa contribui para a literatura acerca do conflito entre sécios,
ao apontar que o conflito operacional ndo necessariamente leva a dissolucdo da
sociedade ou ao fechamento do negdcio; ao passo que, se houver a sua escalada para
um conflito afetivo, em razdo dos desentendimentos entre 0s sOcios no processo de dar

e receber feedback e/ou desconfianca, ele pode levar a dissolu¢do da organizagéo.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 CONFLITO DE TIMES

Conflito, segundo March e Simon (1981, p. 160), € “um colapso nos mecanismos
decisorios normais, em virtude do qual um individuo ou grupo experimenta dificuldades
na escolha de uma alternativa de acgdo”. Esses autores classificam os conflitos em
individuais (internos), organizacionais (entre individuos ou grupos participantes de uma
organizacao) e intraorganizacionais (entre organizacfes ou grupos).

Os conflitos organizacionais, exercem impacto negativo na performance
organizacional (Kollmann, Stéckmann, Meves, & Kensbock, 2017; George, Eriksonb, &
Parhankangasc, 2016); por isso, ao menos trés tipos devem ser sempre considerados: 0s
conflitos afetivos (que envolvem questbes pessoais, como a aversao entre os membros
do grupo), o conflito de tarefas (sobre ideias e diferencas de opinido a respeito da tarefa),

e o conflito de processos (discordancia em como realizar a tarefa).
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O conflito afetivo leva a tensdo e ao atrito de relacionamento entre as partes que
tomam decisdes, gerando efeitos negativos na performance do time (Steffens, Terjesen,
& Davidsson, 2012). O conflito de tarefas diz respeito a consciéncia das diferencas de
pontos de vista e de opinides sobre uma tarefa, diferentemente do conflito de processo,
que se refere as percep¢des de como a realizacdo da tarefa prosseguira (George et al.,
2016).

Khan, Breitenecker, Gustafsson e Schwarz (2015) indicam que, na criacdo de
negocios, as equipes empreendedoras inovadoras ndo se beneficiam do conflito de
tarefas, que é algo problemético para o seu desempenho geral. Conflitos acerca da
distribuicdo de recursos, de procedimentos, de politicas, de julgamentos e de
interpretacao dos fatos sdo exemplos de conflitos de tarefas (De Dreu & Weingart, 2003).

Enquanto o conflito de afetivo, em geral, diminui a satisfagcdo e interfere no
desempenho, o conflito de tarefas pode ser benéfico para o desempenho de atividades
nao rotineiras (Jehn, 1997), que sédo tipicamente complexas, sem solucdo-padréo,
exigindo, portanto, alguma consideracao por parte da equipe, Como ocorre com 0S NOVOS
empreendimentos. Isso pode promover o aprendizado e o desenvolvimento de novos
insights, as vezes, altamente criativos, fazendo com que o grupo se torne mais inovador
(De Dreu & West, 2001).

Estudos sugerem que os conflitos afetivos podem desencadear conflitos de tarefas,
na forma da tentativa de um membro do grupo em dificultar ou sabotar a vida do outro
(Jehn, 1995; Simons & Peterson, 2000). Nesse contexto, uma linguagem emocionalmente
dura pode ser utilizada (Pelled, 1996), bem como taticas de intimidacdo. Segundo Simons
e Peterson (2000), os participantes podem se sentir humilhados, ofendidos ou mesmo
brutalizados pela estratégia de debate de outros membros do grupo. Os sentimentos
feridos, que resultam de um conflito de tarefas mal gerenciado ou expresso, podem
facilmente estimular o conflito de relacionamento.

Situacdes com conflitos de tarefas afetivos podem criar uma escalada de conflitos
(Greer, Jehn, & Mannix, 2008; Wit, Greer, & Jehn 2012), sobretudo em relacdo ao
comprometimento (McMullen & Kier, 2016; Holland & Shepherd, 2013), ou seja, ao
compromisso de um curso de agdo, mesmo que haja consequéncias negativas (Brockner,
1992). Nesse sentido, McMullen e Kier (2016) sugerem que a mentalidade de busca de
oportunidades dos empreendedores dificulta ainda mais a capacidade de perceber o risco
de uma situacéo de crise, aumentando a necessidade de autorregulacdo. Para Huang,

Souitaris e Barsade (2019), o engajamento do time é capaz de moderar a escalada do
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comprometimento, isto é, o comprometimento emocional dos fundadores em relacdo ao
empreendimento pode ajudar a diminuir a escalada do conflito.

Para tanto, Glasl (2009) descreve um modelo de nove estagios de escalada de
conflitos, sendo que as trés primeiras fases (endurecimento, debate e polémica, e agbes
ao invés de palavras) séo classificadas como ganha-ganha, uma vez que os problemas
podem ser resolvidos em uma solucado integradora. As trés fases a seguir (imagens e
coalizdes, perda de prestigio e estratégias de ameaca) sao situacdes ganha-perde ou
distributivas, indicando que alguém perdera ou desistira; e, finalmente, os trés ultimos
estagios (golpes destrutivos limitados, fragmentacéo do inimigo e juntos no abismo) sao
situacOes de perde-perde, evidenciando que todas as partes perdem com a escalada total
do conflito.

GroBmann e Schlippe (2015) aplicam um modelo semelhante, concluindo que o
fracasso nos negécios da familia também é caracterizado por diferentes estagios da
escalada. O conflito onipresente e as partes incompetentes para lidar com o conflito séo,
nesse caso, as Ultimas fases da escalada.

A literatura destaca como positiva a diversidade existente entre os membros do time
empreendedor, haja vista as maiores possibilidades de acdo frente as escolhas
estratégicas, proporcionadas pelas caracteristicas heterogéneas da equipe. Essa
heterogeneidade € mais benéfica em novos empreendimentos, que geralmente operam
em ambientes incertos e dindmicos.

Ainda nesse contexto, de acordo com Stewart (2006), a heterogeneidade é mais
desejavel para equipes envolvidas em tarefas criativas e nao-rotineiras, como as
empreendedoras. Sendo assim, equipes heterogéneas tém um conjunto mais
diversificado de recursos para lidar com problemas ambiguos e ndo-rotineiros, resultando
em maior qualidade e resultados mais inovadores (Van Knippenberg & Schippers, 2007).

Por outro lado, ha a possibilidade de categorizacdo social, pressupondo que 0s
membros da equipe podem gerar uma classificacdo dos demais integrantes como seus
semelhantes ou n&o. Sendo assim, a categorizacao de equipes, permite maior coesdo do
grupo, menor turnover e maior desempenho em equipes mais homogéneas (Jin et al.,
2017), porém, leva as equipes a serem menos propensas a obtencédo de desempenho no
longo prazo (Steffens et al., 2012), sem contar que, ela pode acarretar possiveis conflitos,
enfraguecedores do desempenho da equipe (Van Knippenberg & Schippers, 2007).

A literatura aponta que a confianga do time esta inversamente relacionada ao nivel
de conflitos (De Dreu & Weingart, 2003), garantindo, assim, os efeitos positivos da

heterogeneidade, sem gerar desentendimentos significativos. Isso se da porque a
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confianca possui efeito moderador do impacto do conflito de tarefas no conflito afetivo
(Simons & Peterson, 2000), ou seja, sob condi¢cdes de baixa confianca, os conflitos de
tarefa aumentam as percepcdes negativas do conflito de relacionamento, o que néo
ocorre perante a alta confianca.

Isso corrobora o que previram Porter e Lilly (1996), sobre a confianga diminuir o nivel
de conflito dentro de grupos, ja que, quando os membros de um grupo nao confiam uns
nos outros, eles provavelmente interpretam os conflitos de forma negativa (Simons &
Peterson, 2000). Se, ao contrario, os membros confiam uns nos outros, eles estardo mais
propensos a aceitar discordancias, e menos propensos a interpretar mal o0s

comportamentos de conflito de tarefas (Mishira, 1996).

2.2 ACELERADORAS

Segundo Miller e Bound (2011), as aceleradoras ajudam a encurtar o tempo
necessario a uma startup entender o seu mercado, validar seu modelo de negdcio,
levantar capital de investidores, criar redes com parceiros estratégicos, e fazer suas
primeiras vendas. Porém, a literatura existente sobre aceleracdo permanece escassa e
limitada (Birdsall, Jones, Lee, Somerset, & Takaki, 2013), dado que se trata de um
fendbmeno recente (Cohen & Hochberg, 2014).

As aceleradoras surgiram, em meados dos anos 2000, como resposta as
deficiéncias dos modelos de incubacédo de negdcios, que se concentram, principalmente,
no fornecimento de espago para escritorios e de servigos internos de apoio as empresas
(Bruneel, Ratinho, Clarysse, & Groen, 2012). Outra possivel razao para o seu surgimento
esta ligada a quantidade reduzida de financiamento de capital de risco disponivel, apés o
estouro da bolha da internet, no inicio de 2000 (Radojevich-Kelley & Hoffman, 2012).

De acordo com Cohen e Hochberg (2014), as aceleradoras ajudam o0s
empreendimentos a definir e a construir seus produtos iniciais, além de identificar
segmentos promissores de clientes e proteger recursos, que incluem capital e
funcionarios. Ocasionalmente, elas podem fornecer pequenas quantidades de capital
seed, espacos de trabalho e conexao a redes de contatos. Ademais, conforme Hallen,
Bingham e Cohen (2014), elas provém uma “educacao formal”, ajudando os fundadores
a desenvolver conhecimentos em areas importantes, muitas vezes diferentes das suas de
origem e, portanto, possibilitam uma compreensdo mais completa sobre os desafios que
as empresas podem enfrentar.

As aceleradoras também oferecem as startups o "desenvolvimento da rede de

contatos”, gerando oportunidades para conhecer potenciais mentores, aprender
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diretamente com outros fundadores, e construir relacionamentos com investidores e
clientes. Sendo assim, o modelo de aceleracdo da énfase ao desenvolvimento e visa
transformar startups em negoécios prontos para receber investimento, oferecendo servigos
intensivos, sessdes de orientacdo e oportunidades de networking, juntamente com um
ambiente de apoio entre pares e cultura empreendedora (Christiansen, 2009).

Conforme as aceleradoras crescem em popularidade, muitos empreendedores e
organizacdes sentem-se atraidos pela ideia de iniciar um programa de aceleracao.
Universidades, por exemplo, veem isso como uma forma de promover o
empreendedorismo dos estudantes; empresas, como uma maneira de explorar inovacgdes
e talentos iniciantes; e as agéncias de desenvolvimento, como forma de criar empregos
(Pauwels, Clarysse, Wright, & Van Hove, 2016).

3 METODOLOGIA
3.1 METODO DE PESQUISA

Para entender por que alguns times empreendedores, em empresas aceleradas
pela GVentures, sdo capazes de gerenciar seus conflitos, enquanto outros, ndo, optou-se
por uma pesquisa qualitativa, com o estudo de mdultiplos casos, que fornecem conclusdes
mais robustas e proposicdes mais profundamente embasadas em evidéncias empiricas
variadas (Eisenhardt & Graebner, 2007).

A questado de pesquisa foi trazida aos pesquisadores pelo gestor da GVentures, em
fungéo da falta de explicagbes académicas razoaveis para as diferencas de abordagem
dos conflitos pelas equipes fundadoras. Isso motivou também a busca de entendimento
sobre como a aceleradora afeta os conflitos entre os sécios fundadores.

Em geral, ndo ha uma quantidade ideal para os estudos de casos; contudo, entre
quatro e dez casos jA € um numero capaz de apresentar resultados relevantes
(Eisenhardt, 1989). Entdo, foram selecionados nove casos pertinentes ao fenémeno e
tipicos da experiéncia da aceleradora (Gerring, 2006), ou seja, startups que apresentaram

conflitos no quadro societario, durante o programa de aceleracédo (Tabela 1).
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Tabela 1

Casos estudados

Caso Setor Sécios Entrevistados Status
Caso 1 | Fintech 4 socios de 22 a 25 Socios A, B,C e Continua operando, mas teve
anos. D saida de sdcio.
Caso 2 | Aplicativo 4 socios de 19 a 21 SéciosE e F Teve saida de s6cio, e depois
social anos. encerrou as atividades.
Caso 3 | RHtech 2 sécios de 20 a 22 Sécios G e H Teve saida de sécio, e depois
anos. encerrou as atividades.
Caso 4 | Venda de 2 socios de 28 a 30 Socios l e J Continua operando, com
produtos anos. sécias irmas.
Caso 5 | Negécio de 2 sé6cios de 21 a 22 Sdécios Ke L Continua operando.
impacto anos.
Caso 6 | Plataforma 2 sb6cios de 22 a 26 SéciosMe N Continua operando, e recebeu
de servicos anos. investimento.
Caso 7 | Plataforma 3 sécios de 22 a 24 Sécios O e P Continua operando, e recebeu
de servicos anos. investimento.
Caso 8 | Plataforma 2 sécios de 27 a 30 SéciosQ e R Teve saida de sdcio, e depois
de servicos anos. encerrou as atividades.
Caso 9 | Plataforma 3 socios de 23 a 24 SociosSeT Encerrou as atividades.
de servicos anos.

Fonte: Dados da pesquisa.

3.2 COLETA DOS DADOS

Os socios-fundadores das startups foram entrevistados pelos pesquisadores no
periodo entre margo e novembro de 2019, garantindo todos os procedimentos éticos e
relativos a confidencialidade dos dados. No total, 20 entrevistas semiestruturadas, em
profundidade, foram realizadas presencialmente, com duracdo média de 40 minutos cada,
gravadas e transcritas, na sequéncia.

A principio, foi pedido aos entrevistados que falassem livremente sobre como o0s
conflitos ocorreram no seu negoécio; e, em seguida, as perguntas semiestruturadas,
baseadas no quadro tedrico (Figura 1), foram feitas, a partir do protocolo de incluir
questdes nao diretivas e diretivas, para reduzir o viés (Eisenhardt, 1989).

Evidéncias para as atividades e o0s processos relatados nas entrevistas foram
inicialmente fornecidas; e, posteriormente. Em segundo lugar, como a maioria dos
entrevistados compartilhou histérias com base em suas memorias, documentos como
trocas de e-mails, conversas no WhatsApp e contrato societario foram utilizados para
complementar a falta de informagbes e corrigir informagdes. Esses arquivos foram

acessados durante as entrevistas e analisados ao longo do processo de codificacao.
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Constructo Referéncias

Conflito de tarefas George et al. (2016); Steffens et al. (2012); De Dreu e Weingart
(2003); Khan et al. (2015).

Conflito afetivo George et al. (2016); De Dreu e Weingart (2003); Simons e
Peterson (2000); Pelled (1996).

Heterogeneidade do time Steffens et al. (2012); Stewart (2006); Van Knippenberg e
Schippers (2007).

Confianca entre os sécios Dreu e Weingart (2003); Simons e Peterson (2000); Porter e
Lilly (1996).

Figura 1. Quadro tedrico pré-estruturado
Fonte: Revisao bibliografica.

3.3 ANALISE DOS CASOS

As entrevistas e 0s arquivos de comunicacdo dos empreendedores passaram por
uma analise de contetudo tematica. Assim, em busca de significados e de padrbes, os
temas foram sistematicamente classificados (Hsie & Shannon, 2005). Durante essa fase,
0s pesquisadores pediram aos empreendedores que compartilhassem exemplos para a
categorizacao criada.

Cada um dos nove casos recebeu essa categorizacdo, que utilizou dados brutos,
como entrevistas e documentos, apoiados na literatura sobre conflitos, especialmente os
operacionais e os afetivos, a fim de interpretar como o conflito surgiu e qual o impacto da
aceleradora. Em seguida, houve a codificagdo, com o auxilio do software Atlas.ti., sendo
cada caso validado pelo gestor da aceleradora.

Posteriormente, uma analise cross-case foi realizada, para buscar diferencas e
semelhangas entre os casos, conforme indicado por Eisenhardt (1989), evitando, com
isso, a formacdo de enquadramentos reducionistas, e obtendo uma compreensao mais
sofisticada. Por fim, a extrapolacao, a partir das comparacoes, permitiu codificacdes de
segunda ordem, que responderam as perguntas de pesquisa. Os casos também foram

classificados conforme o modelo de trés estagios de escalada de conflito, de Glasl (2009).

3.4. CARACTERIZACAO DA ACELERADORA GVENTURES

A GVentures, utilizada como pano de fundo para este estudo, € uma aceleradora
early stage, fundada em 2015, pela Escola de Administracdo de Empresas de S&o Paulo,

da Fundacéo Getulio Vargas (FGV).
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Com um total de 28 startups aceleradas e mais de 50 fundadores, a aceleradora j&
realizou sete batchs de aceleracéo — etapas ligadas ao aprofundamento no problema do
cliente, ao redesenho de solugdes, a aquisicdo e a ativacdo de clientes, e por fim, a

apresentacao do pitch, em um evento de encerramento do programa (Demo Day).
4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 FATORES QUE IMPACTAM O CONFLITO

Por meio da codificacdo de segunda ordem, pode-se identificar os fatores que atuam

nas startups estudadas, em relagédo aos seus conflitos (Figura 2).
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Fatores 22 ordem

Conceitos 12 ordem

CitacBes representativas

Caracteristicas divergentes
do time

Desentendimento no

processo de feedback

Desalinhamento entre

socios

Desconfianga entre sécios

Pressdes externas

Pressdes internas

Formacéo técnica diferente; perfil de
execucao diferente e comportamental
similar.

Imaturidade para lidar com feedbacks e
com o préprio ego; sobrepor sua opinido
aos demais.

Propositos desalinhados; falta de
alinhamento de responsabilidades e de
entregas; divergéncia de momentos de
vida.

Desconfianca sobre o comprometimento
do outro e sobre a capacidade em realizar
suas atividades.

Presséo da aceleradora e de investidores;
problemas do produto no mercado.

Estresse do negdcio;
insegurancga sobre a operacgao.

"Eu j& sou mais criativa, sou... de formagéo e ela... entdo vem de uma visdo mais estratégica."
(Sécio J, Caso 4) « "Cada um tinha sua opinido de como as coisas deveriam ser executadas. Eu
era mais planejador, e ele, mais da execugdo." (Socio H, Caso 3) * “Completamente diferente,
acho que era mais uma sinergia... eu tenho um perfil mais analitico, mais concentrado; ele tem
um perfil mais expressivo.” (S6cio P, Caso 7)

"A gente ndo fazia critica no pessoal, fazia critica ao trabalho, mas ai faltava um pouquinho de
jogo de cintura para lidar com esses feedbacks, sabe. Ai acabavam absorvendo no pessoal esses
feedbacks." (Sécio D, Caso 1) * “Eu queria sobrepor minha opinido sobre a dele e isso foi o
estopim.” (Sécio N, Caso 6) * “Ele teve de me fazer entender um problema que eu tinha, assim,
de ego, sabe” (Sécio M, Caso 6) * "Falta maturidade de ambas as partes para lidar com isso."
(S6cio A, Caso 1)

"Ele ja falou algumas vezes, € quem mais trabalha na empresa e todo mundo trabalha menos."
(Sécio B, Caso 1) * “Entao, teve uma época que eu tentava meio que fazer uma gestéo da
empresa assim, ai o Sdcio 1 também. A gente cometia umas ingeréncias aqui e ali. ‘vocé esta
fazendo o meu papel, e eu o seu...” Ai tem de delimitar umas coisas. Entender quais sdo os
limites.” (Sdcio M, Caso 6) « "Momentos de vida diferente um do outro... o fato da gente sair de
uma empresa para empreender era muito 0 que eu queria, mas ja o Sécio 2 estava, eu acho,
querendo outra coisa." (Sé6cio I, Caso 3) « “Para mim, nunca foi um objetivo de longo prazo,
sempre foi uma oportunidade de desenvolver um projeto e vender. Para o S6cio O, eu acredito
gue seja isso, s6 que o ponto dele de inflexdo é maior, entdo ele vai levar essa empresa por muito
mais tempo.” (Sécio P, Caso 7)

"Na verdade, quebrou muita confianga, ndo no trabalho dele, mas nele como s6cio mesmo, de
podermos contar com ele." (Sécio D, Caso 1) « "O que acontece é que 0 Sécio j& demonstrou
alguma desconfianca sobre o trabalho dos demais, entéo isso afeta muito a relagédo de confianca
no trabalho do outro." (Sé6cio B, Caso 1) « “A pessoa ndo conseguia transmitir confianga para nos,
apesar de acreditarmos muito na capacidade dele.” (Sécio S, Caso 9)

"Deu um problema grande na area dele referente aos fornecedores... E ai houve uma pressdo em
cima, uma cobranca, e foi quando ele espanou de vez." (Socio C, Caso 1) * "a gente percebeu
que realmente agora estamos com dinheiro de outras pessoas, o clima ficava mais tenso porque
a gente percebia que a gente ndo podia errar." (S6cio E, Caso 2)

"O desafio de uma startup é vocé néo saber exatamente o0 que vocé esté fazendo. E isso gera um
medo, gera estresse consigo mesmo, e isso reflete nos outros." (Socio 2, Caso 4) « "Ja rolou uns
medos de ‘sera que eu estou tomando essa decisdo errado?”” (Sécio |, Caso 4) » "Empreender é
muito estressante ... € muito frustrante para falar a verdade." (Sécio G, Caso 3)
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0%’ e
Conflitos afetivos Desrespeito entre sdcios; ataques "A ofensa pessoal e 0 aumento do tom acabaram instaurando um ambiente de 6dio". (Sécio A,
pessoais. Caso 1) * “Fiquei bravo, falei um monte para ele, um monte para todos os meus amigos. Xinguei
ele”. (Sécio M, Caso 6)
Conflitos operacionais Divergéncias sobre: atividades a serem "A gente teve muita divergéncia, principalmente para novas funcionalidades e como promover o
realizadas, fungbes a serem aplicativo”. ( Socio E, Caso 2) « "A gente estava num processo de decisdo se a gente ia continuar
desempenhadas, e o futuro do negécio. com a empresa, se iamos mudar de nome e continuar com a mesma ideia, ou comegar uma nova

ideia do zero... 'a gente vai chamar um socio desenvolvedor?' A gente ndo sabia direito o que
queria fazer." (Sécio F, Caso 2)

Figura 2. Estruturacdo dos dados que suportam os fatores de impacto
Fonte: Dados da pesquisa.
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Dois tipos de conflitos — operacional e afetivo — foram, entéo, identificados e
focados, sendo que o operacional pode ou ndo se tornar afetivo. Eles sdo afetados
por trés dimensobes: (1) ambiente — formada pelas pressdes externas, criadas por
outros atores, como clientes e investidores; e pressdes internas, criadas pela propria
estrutura da startup (desenho da operacéo, dimensionamento de tarefas, gestdo de
novos funcionarios etc.). Nos casos observados, ambas as pressées levam a conflitos
operacionais; (2) perfil dos sdcios — caracteristicas divergentes entre 0os sdcios podem
levar ao aumento do conflito operacional; porém, a existéncia de um sdcio com baixa
maturidade para lidar com feedbacks acaba fazendo esse conflito operacional virar
afetivo; e (3) relacdo entre socios — um desalinhamento de func¢des ou de objetivos
pode levar ao aumento de conflitos operacionais; e estes podem escalar para afetivos,
com desentendimentos no feedback e desconfianca entre os socios (Figura 3).

Ambiente
N Pressoes
Pressdes Externas
Internas
Perfil dos Socios N Relacdo entre Socios
Caracteristicas do Conflitos Relagéo operacional
Time Societario Operacionais entre Socios
Perfil Individual Relagdo emocional
. — +-—— . .
do Socio entre socios

Y

Conflitos
Afetivos

Figure 1 — Modelo explicativo da geracéo de conflitos

Fonte: pelos autores.

Rev. de Empreendedorismo e Gest. Pequenas Empres. | Sdo Paulo, v.9 | n.4 | p. 502-527 | Set./Dez. 2020.
516



Gilberto Sarfati Gilberto Sarfati, Thomaz Martins de Aquino & Gabriel Akel Abrahdo

4.2 AMBIENTE

As pressoes externas também s&o inerentes ao negocio e apareceram, durante as
entrevistas, de trés formas: (1) pressao da aceleradora com cobrancas de atividades do
processo de aceleracao; (2) problemas com o produto no mercado, que exigem cuidado,
para ndo gerar problemas com clientes; e (3) pressao dos investidores, por resultados.

Esse fator impacta diretamente o conflito operacional: "quando essa pressao surgiu,
as coisas pioraram muito; para mim, € perceptivel... agora que a pressao aumentou, esse
problema explodiu” (Sé6cio B, Caso 1).

Pressfes internas surgem como fator gerador de conflitos, por conta do estresse
gerado pelos desafios do negécio, muitas vezes, em razdo da inseguranca dos
empreendedores: "tomar risco da medo e isso gera estresse, e quando vocé estd com

medo, o dinheiro ndo entra, as coisas nao saem..." (Socio J, Caso 4).

4.3 DESALINHAMENTO ENTRE SOCIOS

N&o ter as responsabilidades de cada individuo definidas acaba gerando
dificuldade na tomada de deciséo: "o conflito maior € que, por ser uma startup, as missoes
nado sdo bem definidas, sabe?" (Sécio |, Caso 4). Cada sécio acredita que uma atividade
deve ser feita de uma forma, e o conflito operacional se torna algo corriqueiro: “O conflito,
na realidade, vinha porque n&o tinha uma rotina muito clara sobre o que fazer”. (Sécio S,
Caso0 9).

Quando questionadas sobre o que gerou tais conflitos na operacdo as startups
também apontaram a divergéncia em propdsito e momentos de vida: “Momentos de vida
diferente um do outro... era muito o que eu queria, mas ele estava querendo outra coisa"
(Sécio G, Caso 3). O que faz com que "cada um tentava brigar pela sua ideia." (Sécio H,
Caso 2).

4.4 CARACTERISTICAS DIVERGENTES DO TIME

Essas caracteristicas emergiram dos casos como fatores que impactam
principalmente o conflito operacional, visto que, de acordo com elas, os individuos podem
priorizar uma ou outra atividade: "cada um tinha sua opinido de como as coisas deveriam
ser executadas. Eu era mais planejador e ele mais da execuc¢do" (Sécio F, Caso 3).

Fica clara a relacéo entre divergéncias de formacao, ou em como realizar atividades,
e os conflitos ligados a essas atividades: “Eu sempre fui muito pro-cliente e ele sempre

pro-empresa, entdo a gente discordava em relagdo a como fazer as coisas” (Sécio T,
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Caso 9). E “as discordancias comecaram porque eu nao gosto desse modelo... eu prezo
por controle, previsibilidade e processo. Ja o sécio R nao, tem um perfil mais tranquilo”
(Sécio Q, Caso 8).

Os conflitos afetivos apareceram, sobretudo, como ataques pessoais e desrespeito
ao outro sécio. A utilizacdo de linguagem emocionalmente dura (Pelled, 1996) marcou
algumas startups que tiveram esses conflitos: “Xinguei ele” (Socio F, Caso 6).

Como a literatura aponta, o conflito afetivo tem efeito negativo direto no desempenho
do time (Steffens et al., 2012), sendo um fator que influencia o fim da sociedade, como
citado por uma das sécias entrevistadas: "a gente brigou de um jeito, que eu comecei a
pensar que talvez ndo fosse possivel, que a gente ndo tinha maturidade para trabalhar
juntas" (Sécio I, Caso 4).

Os conflitos operacionais tornam-se afetivos, por meio de dois fatores: (1)
desconfianga entre os socios na capacidade ou no comprometimento com a empresa; ou

(2) desentendimentos no processo de feedback.

4.5 DESCONFIANGCA ENTRE SOCIOS

As startups declaram que a relacao entre os socios fica mais dificil quando ha uma
desconfianca: "o que acontece € que ele ja demonstrou alguma desconfianca sobre o
trabalho dos demais, entdo isso afeta muito a relacdo" (Socio B, Caso 1). Resultando, em
alguns casos, em conflitos e intrigas pessoais: “Aconteceu um erro de operagdo em um
evento, e Socio S achou que tinha sido de propdsito, enfim... o Sécio S meio que estava
desconfiando do Sdcio 3 (ndo entrevistado). Acabou criando uma intriga entre os dois”
(Sécio T, Caso 9).

4.6 DESENTENDIMENTOS NO PROCESSO DE FEEDBACK

Algo inerente ao processo empreendedor € o constante feedback entre os socios,
porém, alguns socios ndo conseguem lidar com isso, interpretando-o como um ataque
pessoal: “Eu levei para o lado pessoal, achei que ele queria tomar o meu lugar. Pegar
meu espago” (Socio N, Caso 6).

Reac0es para se “defender” surgem nesse processo: "Ele se sente atacado, entéo
vai desrespeitar, vai dizer alguma coisa para tentar se defender" (Sécio B, Caso 1). O que
pode ser entendido como uma imaturidade para lidar com as situacdes- problemas
naturais do processo empreendedor: "Ele tem uma dificuldade muito grande com
inteligéncia emocional... comeca a cagoar e dar risada do que o outro esta falando, vocé

da um feedback e ele ndo aceita" (Sécio B, Caso 1).
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4.7 FATORES DE RISCO A RELACAO SOCIETARIA E A CONTINUIDADE DO NEGOCIO

Usando as entrevistas e as comunicagdes, os dados foram codificados e analisados.
A seguir (Figura 4), pode-se observar as evidéncias encontradas, de que o conflito
operacional esteve presente em todos os casos estudados. Tais conflitos ocorrem no
processo de crescimento inicial e na absorcdo dos primeiros funcionarios. Conflitos

operacionais ndo foram determinantes a deterioracdo das relacfes societarias.

Desconfianca Desacordos Estagios de
Caso Operacional Afetivo entre socios feedbacks escalada de conflito,
de Glasl (2009)
Caso 1l X X X X Estratégia de
ameacas.
Caso 2 X X X Perda de prestigio.
Caso 3 X X X Perda de prestigio.
Caso 4 X X X Acdes em vez de
palavras.
Caso 5 X Debate e polémica.
Caso 6 X X X AcBes em vez de
palavras.
Caso 7 X AcBes em vez de
palavras.
Caso 8 X X X Estratégia de
ameacas.
Caso 9 X X X X Estratégia de
ameacas.

Figura 4. Resumo dos efeitos encontrados
Fonte: Dados da pesquisa.

Conflitos operacionais podem se tornar afetivos, como identificado em todos os
casos, exceto os Casos 5 e 7, ambos de empresas que continuam em operacao, sendo
gue o Caso 7 recebeu uma rodada de investimento. A auséncia de conflitos afetivos nao
quer dizer auséncia de discussoes rispidas e até mesmo de brigas, mas, nesse processo,
nao houve escalada para conflitos afetivos. Em um processo de conflito, os sécios podem
exibir emogdes negativas, como raiva; contudo, nos casos observados, eles escutaram
ativamente as criticas e ndo replicaram. Além disso, argumentacdes baseadas em
evidéncias contribuiram para que o conflito operacional ndo evoluisse para afetivo.

Conflitos afetivos devem ser entendidos como uma etapa de escalada, nos
desentendimentos entre o0s socios, em relacdo ao conflito operacional. Em todos os casos
em que houve evolucao para o conflito afetivo, também foram observadas desavencas no
processo de dar e receber feedback, ou seja, a falta de compreensédo dos feedbacks
invariavelmente contribui para tornar o conflito operacional em afetivo.

Por outro lado, conflitos afetivos ndo necessariamente levam ao fracasso da

sociedade ou das empresas, como nos Casos 4 e 6. J4, nos Casos 2, 3 e 8, a escalada
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dos conflitos levou ao processo de saida de um dos soécios, e depois ao fechamento da
empresa.

As entrevistas revelam que trés estratégias de comunicacdo contribuem para
explicar as diferencas entre os grupos: (1) passo de lado; (2) ceder; e (3) colocar o0 ego
de lado. O Caso 4, por exemplo, € uma sociedade entre duas irmas, em que os lagcos
familiares contribuiram para que, rapidamente, conflitos operacionais evoluissem para
conflito afetivo.

Em alguns momentos, 0s sécios evitaram a escalada da discussdo, dando “um
passo de lado”, ou seja, afastando-se fisicamente do outro s6cio por um tempo (as vezes,
algumas horas, ou mesmo, dias) para refletir sobre as criticas. O processo de afastamento
ajudou a trazer perspectiva e a retomar o didlogo, com os animos arrefecidos.

Ceder foi outra estratégia comum nos casos observados, ou seja, diante de uma
situacdo de pressdo external/interna e conflito operacional, um dos sécios percebe que é
mais adequado ceder a proposta ou a visao do outro.

Finalmente, os Casos 5 e 7, juntamente com os Casos 4 e 6, citaram o termo
“colocar o ego de lado”. A questdo do ego € aqui interpretada como um obstaculo de
comunicacgéo, qguando um socio entende que tem a resposta adequada para um problema
enfrentado pela empresa. Nesse sentido, a pessoa busca provar que tem razao, que esta
correta; entretanto, diante do conflito de ideias e propostas, 0s socios, reconhecendo que
resolver o problema é mais importante do que estar certo, “colocam o ego de lado” para,
em conjunto, encontrar uma solugao.

Nos Casos 1, 2, 8 e 9, a questdo do ego também surgiu como uma das explicacdes
para os conflitos operacionais e afetivos, mas os sdcios, de alguma forma, ndo foram
capazes de colocar de lado suas preferéncias pessoais.

Em alguns casos, como os Casos 1, 2 e 6, foram citados momentos de xingamentos
entre os socios. Abusos verbais podem ser interpretados como um sintoma do conflito
afetivo, mas ndo a razao definitiva para o fracasso de uma sociedade. O uso dos
mecanismos de comunicacdo citados anteriormente contribuiu para, por exemplo, 0
aumento da maturidade, na relacdo societaria do Caso 6.

Os Casos 1 e 9, além dos conflitos operacionais, afetivo e desentendimentos no
processo de feedback, exibiram desconfianga entre os sécios. No Caso 1, a empresa
continua em operacdo, mas houve saida de dois socios, ap6s severos conflitos. No Caso

9, um dos socios-fundadores queria sair da empresa; os outros dois socios ficaram
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frustrados; depois que um novo competidor entrou no mercado, os sécios que ficaram,
decidiram fechar a empresa.

Os Casos 4 e 6 mostram que € possivel superar conflitos operacionais e afetivos;
em contrapartida, os Casos 1 e 9 parecem indicar que a desconfianca é tdxica ao
relacionamento da sociedade, ou seja, quando o conflito, para além da forma de
comunicacdo, evolui para a desconfiangca nas competéncias e nas atitudes dos sdcios,
parece haver uma forte tendéncia de esse estagio da evolugcdo do conflito levar a saida
de um dos sécios. Sociedades sao basicamente relacdes de negocios, estabelecidas com
base em confianca; se ela é quebrada, é plausivel que resulte em dissolucéo da relagédo
societaria que, pode ou nao, levar ao fim da empresa.

Todos os times de fundadores que conseguiram gerenciar seus conflitos ndo foram
além do Estagio |, segundo o modelo de conflito de Glasl (2009). Por outro lado, em todos
aqueles nos quais um dos fundadores deixou a empresa e/ou a empresa encerrou as
operacoes, o conflito passou para o Estagio Il. Os resultados sdo consistentes com o
modelo que prevé o gerenciamento dos conflitos no Estagio | pelas partes; enquanto o0s

conflitos no Estagio Il requerem intervengéo externa (mediador).

4.8 INFLUENCIA DA ACELERADORA NOS CONFLITOS DAS EMPRESAS ACELERADAS

Os fundadores identificaram que o programa de aceleracdo aumentou a pressao

externa e o alinhamento interno entre os sdcios (Figura 5).

Fatores Conceitos CitagcOes Representativas
(22 Ordem) (12 ordem)

Impactos da | Aumento da | "Com a aceleracdo a gente comecou a ter alguma forma de pressao
aceleradora pressao externa, entdo isso acabou fazendo com que gerasse atritos do Sécio 1
externa com o time inteiro em um cenério de maior de maior intensidade das
coisas acontecendo.” (Sécio C, Caso 1) « "onde cada area tinha que fazer
além do job delas, jobs da aceleragéo e ainda fazer tudo da certo e eu
acho que ai comegaram de fato os problemas”. (Sécio D, Caso 1)

Melhoria no | "Os primeiros passos da aceleracdo tiveram um efeito muito positivo na
alinhamento | equipe, de assim todos nés tinhamos um objetivo claro em comum."

entre os (Sécio D, Caso 1) « "O programa de aceleragéo esta ajudando a gente se

sécios distrair menos. Eu lembro que logo quando a gente comegou a brigar
muito, a gente entrou no programa de aceleracao, eu a chamava e dizia
'vamos fazer o seguinte, vamos entregar o que pessoal da FGV ta pedindo
depois a gente briga' ". (Sécio |, Caso 4) « "A aceleragdo serviu para isso,
para dar esse direcionamento e apontar para frente, para o que tinhamos
de fazer". (Sécio F, Caso 2)  “Tinha um mentor e a gente precisava ter
claro o que apresentar e, para isso, a gente tinha de resolver os problemas
e ter um caminho claro do que fazer, porque a gente precisava apresentar
alguma coisa.” (Sécio K, Caso 5)

Figura 5. Estruturacéo dos dados que suportam a influéncia da aceleradora
Fonte: Dados da pesquisa.
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O programa de aceleracao criou um ambiente de alta pressdo, levando a um
aumento dos conflitos operacionais. Provavelmente, os conflitos operacionais séo
inevitaveis, mas como o0 processo de aceleracdo tem quatro meses e coloca diversas
metas e chekpoints, os empreendedores se veem na obrigacédo de, semanalmente, dar
respostas as demandas de aceleracdo. Fora da aceleradora, € possivel que os conflitos
ainda assim surgissem, mas sem a presséo de tempo, dos mentores e dos gestores da
aceleradora, possivelmente a intensidade e o niumero de episodios de conflitos seriam
menores.

Por outro lodo, o programa estruturado de aceleracdo visa agilizar o processo de
crescimento da empresa. As entrevistas demonstram que a aceleradora ajuda 0s sécios
na discussao dos objetivos comuns, para que encontrem o foco do negécio, produzam
alinhamento entre a visdo do negdcio, as atividades e 0s objetivos, por meio de diversos
encontros, durante o periodo de aceleragéo. Fica claro que a efetividade do trabalho da
aceleradora depende fortemente de como se da a relagdo entre os sécios-fundadores

diante das situa¢des de conflitos apresentadas.

5 CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou compreender por que alguns times empreendedores sao
capazes de lidar com conflitos, enquanto outros, ndo. Os conflitos operacionais estavam
presentes em todos 0s casos analisados; no entanto, foram percebidos como parte do
processo de crescimento das startups (Jehn, 1997; De Dreu & Weingart, 2003). Por outro
lado, os conflitos afetivos foram percebidos como uma escalada negativa do conflito
(Greer et al., 2008).

A pesquisa apresenta as seguintes contribuigdes tedricas para a literatura de conflito
entre socios: o conflito operacional ndo € um problema que, necessariamente, leva a
dissolucdo da sociedade ou ao fechamento do negdcio; entretanto, conflitos operacionais
gue escalam, devido a desentendimentos no processo de dar e receber feedback e/ou
desconfiangca entre os soOcios, tornam-se conflitos afetivos, que podem levar a
deterioracdo do relacionamento entre os fundadores.

Além disso, nem todos os conflitos afetivos resultaram na dissolucdo da sociedade.
As estratégias mais comuns, usadas pelos socios-fundadores para supera-los foram: dar
um passo de lado, ceder e deixar 0 ego de lado. Essas descobertas sdo complementares
a um estudo recente (Kozusznik, Aaldering, & Euwema, 2020), que mostra o envolvimento
das equipes na solucdo de problemas, como um recurso para diminuir os conflitos.

Também é complementar a Huang et al. (2019), o envolvimento da equipe como elemento

Rev. de Empreendedorismo e Gest. Pequenas Empres. | Sdo Paulo, v.9 | n.4 | p. 502-527 | Set./Dez. 2020.
522



Gilberto Sarfati Gilberto Sarfati, Thomaz Martins de Aquino & Gabriel Akel Abrahdo

moderador da escalada de conflitos. Essas trés estratégias podem constituir o primeiro
passo para buscar ativamente solucdes aos problemas, pois sdo capazes de reduzir o
estresse emocional, ao lidar com essas questdes.

Empreendimentos em que ao menos um dos sécios-fundadores ndo realizou um
processo ativo de escuta, levaram a saida de um dos empreendedores ou ao fracasso do
empreendimento. Sugere-se, entdo, que estudos futuros aprofundem a investigacao da
relacdo entre os socios e 0 processo de escuta ativa. Castro, Kluger e Itzchakov (2016),
nesse sentido, mencionam que, embora esse seja um construto dificil de ser definido,
trata-se de um processo que inclui atengéo e compreenséao do relacionamento, bem como
aceitacdo, empatia, auséncia de julgamento ao fazer perguntas, e respostas com
pequenas vocalizacdes e acenos com a cabeca. Itzchakov, DeMarree, Kluger e Turjeman-
Levi (2018) identificam, ainda, que a escuta ativa pode afetar positivamente a atitude e as
emocdes do falante. Portanto, faz sentido compreender de que forma a escuta ativa afeta
o conflito afetivo entre socios.

A pesquisa contribui também com a literatura sobre as aceleradoras, ao identificar
que a aceleracao intensifica 0 processo externo de pressdo, que, por sua vez, agrava 0s
conflitos operacionais de empreendedores em estagio inicial. Por outro lado, o processo
de acompanhamento de mentores e de gestores reduz os desalinhamentos entre os
sécios, o0 que diminui os conflitos operacionais.

Como implicagao gerencial, uma vez que todos os conflitos terminados com um dos
fundadores saindo da empresa ou com o desligamento completo das operacoes,
passaram para o Estagio Il, da escalada de conflitos, segundo o modelo de Glasl (2009).
Os resultados, entdo, sugerem que a aceleradora poderia ter desempenhado um papel
mais ativo na mediacdo de conflitos entre os soécios-fundadores, ja que, no Estagio Il, os
conflitos ndo diminuem sem intervencédo externa. Essa € uma descoberta importante, pois
sugere que os investidores, em estagio inicial, podem e devem desempenhar um papel
ativo na reducao de conflitos.

Sugere-se também que pesquisas futuras acompanhem longitudinalmente o
processo de aceleracdo de um grupo grande de empresas aceleradas, com a finalidade
de aprofundar a compreensao dos efeitos em conflitos operacionais e afetivos. Além
disso, espera-se que a escuta ativa de mentores e de gestores possa ser um fator de
engajamento dos soOcios da startup, para lidar com os conflitos operacionais que a
aceleradora, de anteméo, sabe que vao ocorrer, com intensidade, no processo de

aceleracao.
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A pesquisa contribui igualmente para a prética, tanto na gestdo das aceleradoras
guanto na relagéo entre os socios de empresas em estagio inicial. As aceleradoras devem
se dar conta de que tém papel ativo nos conflitos operacionais das empresas aceleradas
e, portanto, precisam desenvolver um papel ativo na construcdo de uma agenda
promotora do dialogo entre os socios, e entre eles, seus mentores e os gestores das
aceleradoras.

Para socios de empreendimentos, em estagio inicial, fica também a contribuicédo
sobre a importancia de saber dar um passo de lado, ceder e deixar o0 ego de lado, além
de buscar argumentagOes baseadas em evidéncias, como mecanismos para diminuir a
probabilidade da escalada de conflitos passiveis de levar ao rompimento da sociedade.

Por fim, como limitacdo, este estudo levantou informac¢des apenas de startups em
estagio inicial (pré-seed), aceleradas por uma Unica aceleradora. Em pesquisas futuras,
recomenda-se investigar se as conclusées também séo validas para empresas fora das

aceleradoras e em estagios mais avancgados.
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