Universidade Federal do Rio de Janeiro
Faculdade de Administracao e Ciéncias Contabeis
Departamento de Administragao

Aluna: Carolina Vieira Feliciano Malveira
DRE 116 112 361

Lideranca nas Startups: A percepc¢io dos funcionarios de
empresas situadas no eixo Rio de Janeiro e Sao Paulo

Rio de janeiro
2021



Carolina Vieira Feliciano Malveira

Lideranca nas Startups: A percepc¢ao dos funcionarios de
empresas situadas no eixo Rio de Janeiro e Sao Paulo

Monografia apresentada como pré-requisito a
obtencdo do grau de Bacharel em
Administracao a Faculdade de Administracdo
e Ciéncias Contabeis da Universidade Federal
do Rio de Janeiro (FACC/UFR]).

Orientadora: Vanessa Brulon

Rio de Janeiro - R]

2021



Agradecimentos

Agradeco primeiramente a Deus por estar sempre presente na minha vida,
nao sendo diferente na execucao deste trabalho. Agradeco imensamente aos
meus pais Elaine e Nirlande, meu irmao Jodo Pedro e minhas avés Nair e Nailda,
por todo o apoio durante o meu caminho na Universidade, sempre acreditando
no meu potencial e me impulsionando para ser melhor e alcangar meus objetivos
de vida. Agradeco ao ensino publico brasileiro, por me preparar desde meu
ensino fundamental até aqui através da qualidade de sua educacdo e seus
profissionais, e a todos os professores que me acompanharam na minha
trajetéria académica. Agradeco a Universidade Publica, por ensinar com
exceléncia sobre a Administra¢do, fornecendo uma visao holistica desta ciéncia
social aplicada tao relevante para a sociedade. Agradeco a minha orientadora
pela excelente orientacdo neste trabalho e aos amigos que me ajudaram com sua
contribuicdo tedrica.



Lideranca nas Startups: A percep¢ao dos funcionarios de
empresas situadas no eixo Rio de Janeiro e Sao Paulo

Resumo:

O Brasil possui um ecossistema de inovacdo e empreendedorismo
propicio para o surgimento de startups, sendo o terceiro pais no mundo com
maior nimero de startups de sucesso (PEGN, 2020). Startups sdo empresas que
estdo inseridas em um contexto de volatilidade, incerteza e inovagdo constantes,
possuindo sua estrutura organizacional igualmente inovadoras e divergentes de
organizagdes tradicionais, precisando, portanto, buscar inovagdo em suas formas
de gerenciamento, o que inclui a gestao de pessoas (NARDES, 2014; RIES, 2012;
SEBRAE, 2014, KON, 2015 apud MENELAU 2019; PAULA, 2001; CANCI, et al,
2016). Uma das principais preocupacdes dos lideres hoje em dia é de como
manter seus funcionarios engajados em suas fungdes, para que permane¢am ha
organizacdo, evitando a escassez de talentos (PWC, 2013). Neste sentido, este
trabalho se propde a analisar como os funcionarios de startups localizadas no
eixo Rio de Janeiro e Sdo Paulo percebem a lideranga em suas empresas; através
de uma pesquisa qualitativa com um roteiro semi estruturado, entrevistando 16
funcionarios de startups de diversos setores do mercado. Os dados foram
analisados e categorizados segundo sete categorias identificadas a partir do do
referencial tedrico de liderangcas em startups: lideranca transformacional,
lideranca laissez-faire, lideran¢a transacional, participacdo da lideranga em
fungdes operacionais, fundador como o lider, mulheres na lideranga de startups e
lideranca horizontal em startups. Apdés a andlise e interpretacio dos dados
obtidos, notou-se que liderangas em startups tendem a uma estrutura horizontal,
e que isso é um fator que possui seus beneficios e maleficios ao trabalhador.
Constatou-se também que sdo fatores positivos para os funcionarios de startups,
liderancas que prezam por comunicacao clara e direta, e que estejam disponiveis
para suporte quando necessario, mas que ndo sufoquem o funcionario com o
microgerenciamento. Os cargos de lideranca e operacionais muitas vezes se
misturam, principalmente por startups ndo possuirem estrutura hierarquica e
cargos muito bem definidos. Os fundadores costumam ocupar posicoes de
liderancga e isso é um motivo de inspira¢do, passando a sensa¢do de consisténcia
do sonho para os funcionarios. Ainda hoje, em pleno século 21, a desigualdade de
género é um fator muito presente nas startups no Brasil, principalmente pela
area de tecnologia ser muito masculinizada. Buscou-se, portanto, fornecer
insumos para que gestores de startups liderem seus funcionarios com estratégias
de lideranca que fomentem a sinergia e o bem estar dos trabalhadores e, ao
mesmo tempo, que ajudem as startups no Brasil a sobreviverem no meio que
estdo inseridas.

Palavras-chave: Startups. Inovagao. Lideranca. Percepcao dos Funcionarios.
Gestao de Pessoas



Summary:

Brazil has an ecosystem of innovation and entrepreneurship conducive to
the emergence of startups, being the third country in the world with the highest
number of successful startups (PEGN, 2020). Startups are companies that are
inserted in a context of constant volatility, uncertainty and innovation, having
their organizational structure equally innovative and divergent from traditional
organizations, therefore needing to seek innovation in their management
methods, which includes people management (NARDES , 2014; RIES, 2012;
SEBRAE, 2014, KON, 2015 apud MENELAU 2019; PAULA, 2001; CANCI, et al,
2016). One of the main concerns of leaders today is how to keep their employees
engaged in their duties, so that they remain in the organization, avoiding a
shortage of talent (PWC, 2013). In this sense, this work proposes to analyze how
the employees of startups located in the Rio de Janeiro and Sao Paulo axis
perceive the leadership in their companies; through a qualitative research with a
semi structured script, interviewing 16 employees of startups from different
sectors of the market. The data were analyzed and categorized according to
seven categories identified based on the theoretical framework of leadership in
startups: transformational leadership, laissez-faire leadership, transactional
leadership, leadership participation in operational functions, founder as the
leader, women in the leadership of startups and horizontal leadership in startups.
After analyzing and interpreting the data obtained, it was noted that leaders in
startups tend to have a horizontal structure, and that this is a factor that has its
benefits and harms to the worker. It was also found that they are positive factors
for employees of startups, leaders who value clear and direct communication,
and who are available for support when necessary, but who do not suffocate the
employee with micromanagement. The leadership and operational positions are
often mixed, mainly because startups do not have a hierarchical structure and
very well defined positions. Founders usually occupy leadership positions and
this is a reason for inspiration, passing on the feeling of consistency of the dream
to employees. Even today, in the middle of the 21st century, gender inequality is
a very present factor in startups in Brazil, mainly because the technology area is
very masculine. We therefore sought to provide inputs for start-up managers to
lead their employees with leadership strategies that foster the synergy and well-
being of workers and, at the same time, that help startups in Brazil to survive in
the environment they are inserted in.

Keywords: Startups. Innovation. Leadership. Employee Perception. People
management
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INTRODUCAO

O ano de 2019 foi, além de muitos acontecimentos, marcado principalmente por
um ecossistema de inovagdo e empreendedorismo para o Brasil, que se tornou um dos
paises que mais teve startups avaliadas em US$ 1 bilhdo de délares ou mais no mundo,
popularmente denominadas “unicérnios”(PEGN, 2020). Atrdas somente de Estados
Unidos, China, e empatado com a Alemanha, o Brasil é o terceiro maior criador de
unicoérnios do planeta, de acordo com levantamento feito pela base de dados americana

Crunchbase do ano de 2019 (PEGN, 2020).

No ano de 2020, acompanhando esta era de inova¢do e em plena pandemia
devido ao COVID-19, acdes chinesas se firmaram em julho de 2020 com o indice de
startups mais alto em quatro anos e meio, devido a expectativas de melhora em
resultados corporativos (G1, 2020). A vantagem da China em termos de
empreendedorismo e inovagdo conta com incentivos macicos do governo chinés, que,
segundo Lee (2019), mantendo este status quo tecnoldgico, uma grande onda de
startups chinesas de inteligéncia artificial se alastrardA em breve, revolucionando

diferentes setores da economia mundial.

Neste cenario de inovacao, a tecnologia de fato vem transformando a maneira
como vivemos; a digitalizacao da informacgédo e globalizacao de negdcios oferecem novas
possibilidades de alteracao da dinamica de gestao e de negdcios (SOUZA, et al, 2019).
Devido a dinamica promovida por estas novidades tecnolégicas, sdo emergidas novas
formas de conduzir organizacdes, ditas inova¢des organizacionais (KON, 2015; apud

MENELAU 2019).

Analisando este contexto, fica cada vez mais evidente que um dos maiores
desafios para empresas hoje é a velocidade com que a transformacdo digital se insere
em todos os aspectos da sociedade, requerendo velocidade de adaptacao a um mercado
de volatilidade crescente (SOUZA, et al, 2019; (KON, 2015; apud MENELAU 2019). Nesse
sentido, startups ganham destaque, renovando mercados e desafiando modelos ja

existentes de gestdo com sua bagagem de inovacdo (EPOCA NEGOCIOS, 2018). Podemos



citar grandes empresas disruptivas que comegaram suas operacdes como startups, e
hoje sdo referéncias transformadoras e exemplos de negdcios para o seu setor, como o0s

casos da Uber e o IFood (EPOCA NEGOCIOS, 2018).

E notério que a inovacdo propulsiona instrumentos que alavancam de maneira
macica a competitividade nas organizacoes (MENELAU, 2019). Neste quesito de
agilidade, startups possuem enorme vantagem sobre grandes corporagdes
(CHESBROUGH, 2015). Segundo Paula (2001), este contexto de competitividade requer
que as organizacdes se esforcem constantemente para terem respostas cada vez mais
rapidas as pressdes de mercado. Este fator é comumente facilitado por liderancas
inovadoras, que permitem a migracao de uma hierarquia vertical tradicional para a
descentralizagdo do poder, onde a informacao possa ser fator compartilhado por meio

da tecnologia de informacao, estruturando as organizacdes em rede (PAULA, 2001).

Fazendo um recorte por setor empresarial, o setor de tecnologia esta inserido em
um contexto de constantes mudancas e volatilidade, e startups deste segmento
precisam, portanto, estar em constante adaptacao e melhoria, em busca de uma linha
harmonica entre a realizacdo de seus servicos e a eficiéncia (CANCI, et al, 2016). Devido
a estes fatores, seus profissionais demandam maior autonomia para tomar decisdes
necessarias de forma proativa, para a execugdo de suas fun¢des no ambiente de trabalho

(CANCI, etal, 2016).

Com a globalizacao trazendo consigo o avango e facilidade de acesso a novas
tecnologias, é exigido por parte das organiza¢des que estejam sempre atualizadas a
novos padrdes de comportamento para que se mantenham atualizadas e competitivas
no mercado (FERNANDES et al, 2014). Neste sentido, a lideranga organizacional é fator
crucial para que empresas consigam obter sucesso em seus objetivos, e, para isso, os
individuos liderados precisam estar motivados e em sintonia com a forma que é

exercida esta lideranca (BARROS, 2014).

Analisando este cenario apresentado até aqui, podemos observar que o fator
comum de empresas nascidas neste ecossistema de inovacdo, é sua estrutura
organizacional que tende a distribuir o poder de decisdao conferindo agilidade e
produtividade para a organizacgao, sendo a lideranca um fator crucial que contribui para

este aspecto (KON, 2015 apud MENELAU 2019; PAULA, 2001; CANC], et al, 2016).



Vale ressaltar, portanto, que este estudo ndo possui o objetivo de concluir o
melhor estilo de lideranca. A forma de liderar presente na cultura de cada organizacdo
possui uma linha direta com o ramo e atividade que exerce, assim como agrega grande

influéncia do comportamento dos liderados (CANCI, et al, 2016).

Diante do contexto apresentado até aqui, de inovagdes organizacionais no qual
as empresas estdo inseridas hoje, este trabalho se propde a questionar, portanto, qual a
percepgdo, por parte dos funciondrios de startups de tecnologia localizadas no eixo Rio

de Janeiro e Sdo Paulo, da lideranga presente nestas empresas?
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OBJETIVOS

Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é analisar, qual a percep¢ao, por parte dos funcionarios
de startups de tecnologia localizadas no eixo Rio de Janeiro e Sdo Paulo, da lideranca

presente nestas empresas.

Objetivos especificos
Para que seja possivel atingir o objetivo geral, este trabalho tem como objetivos

especificos:

1. Definir e caracterizar o conceito de startup;

2. Analisar o conceito e aplicagcdo da Lideranga em Startups

3. Caracterizar a estrutura das empresas a serem analisadas, e o perfil dos entrevistados

4. Contextualizar como a lideranca se insere nas startups a partir do ponto de vista e

percepcao dos funcionarios.
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JUSTIFICATIVA

Segundo a 92 Pesquisa de Lideres Empresariais Brasileiros (PWC, 2013),
realizada com dezenas de chefes executivos de empresas de diferentes portes e de
setores variados, uma das maiores preocupacdes dos lideres hoje é a escassez de
talentos no mercado, o que tem como consequéncia direta a sua preocupacdo em
manter seus funcionarios engajados em suas fungdes para que permane¢am em sua
organizacdo. Além disso, diante de variadas defini¢des acerca da lideranga, esta pode ser
compreendida como processo social relacional, onde o comportamento do liderado é
influenciado pelo comportamento de seu lider (DOROW, et. al.,, 2015; apud FRAGOSO,
2017).

Nos termos de contexto cultural, devido ao grande dominio de modelos e
estruturas anglo americanas de lideranca empreendedora, torna-se de suma
importancia pesquisas sobre como a lideranca empreendedora é compreendida e possui

suas variacdes entre diferentes paises e regides (LEITCH e VOLERY, 2017).

Nesta linha de raciocinio, este estudo se propde a estar em conformidade com estas
necessidades e se mostra necessario a partir do momento que estuda a lideranga
empreendedora das startups situadas nas cidades brasileiras Rio de Janeiro e Sdao Paulo,
analisando os impactos da lideran¢a na percep¢do dos principais personagens deste

contexto: os funcionarios das organizagdes.

Atualmente, temos algumas pesquisas que tratam do tema do impacto da
lideranca nos funciondrios das organiza¢des: Bolduan, et al (2016) trazem em seu
estudo sobre influéncia da lideranga na motivacao do funciondrio, analises sobre estilos
da lideranca e influéncia na motivagdao dos colaboradores. Ja Fragoso et al (2017) traz
reflexdes sobre o impacto do perfil do lider no que tange ao comprometimento
organizacional dos funciondrios cujo enfoque sdo instituicdes bancarias. Fernandes
(2014) traz em seu trabalho sobre papel moderador da lideranga, analises das relagdes
entre estilos de liderar, percepc¢ao de trabalhadores que prestam suporte organizacional
e o comprometimento afetivo dos trabalhadores. Barros (2014) traz conclusdes sobre a

percepcao da lideranca em uma organizacdo portuguesa baseando-se num estilo de
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lideranca servidora, analisando as relacées entre lideres e liderados. Silva (2019)
realizou uma pesquisa quantitativa, com o objetivo de analisar como estilos de lideranca
de pessoas no cargo de gestores interferem no comprometimento de funcionarios que
sao seus liderados, com uma amostra de colaboradores ampla e genérica. Davel (2001)
explora, a partir de uma analise tedrica, a nova dinamica da influéncia do lider diante as
transformacgdes estruturais, sociais e culturais ao qual organizacdes contemporaneas
estdo expostas, no qual entende ser um processo de consentimento a partir de

identificacdo do lider com o liderado sob aspectos cognitivos e emocionais.

No que tange a lideranca em startups, Zaech e Baldegger (2017) trazem reflexdes
sobre as liderancas transformacional, liberal e transacional, e seu impacto na gestao de
startups. Yukl (2008), ressalta a flexibilidade de adapta¢do a cenarios diferentes como
um dos tipos caracteristicos da lideran¢a no contexto de empreendedorismo. Vecchio
(2003) traz os conceitos de inspiragdo e motivacdo de subordinados, ressaltando que
sdo atributos criticos e presentes nos fundadores das startups. Acompanhando este
raciocinio, Leitch e Volery (2017) ressaltam que os proprios empreendedores podem
ser considerados lideres por identificarem as oportunidades e recursos e criar valor em
cima destes, discordando, portanto, de Zaech e Baldegger (2017), que afirma que sao
necessarias competéncias maiores para assumir uma lideranca, além de criar um novo
empreendimento. Com uma perspectiva feminista p6s estrutural, Dean e Ford (2017)
trazem estudos baseados em lideranca critica (CLS) sobre a problematica do
entendimento da lideranga empreendedora através da visdo de um género dominante,

excluindo outros significados e interpretacdes de sucesso empresarial.

Desta forma, nota-se uma escassez de estudos sobre a lideranga cujo enfoque sao
os funcionarios brasileiros de startups e suas percepgdes sobre o local onde trabalham,
agravando esta escassez quando o enfoque é a realidade latinoamericana brasileira, dos
estados de Sdo Paulo e Rio de Janeiro, que sdo, segundo a Associacdo Brasileira de
Startups (2020), dois dos quatro estados de maior conglomerado de empresas deste

tipo no Brasil.

Busca-se, portanto, com base na contribuicdo teérica e andlises realizadas neste
estudo, contribuir academicamente com pesquisas em estudos organizacionais sobre

processos de lideranca no ponto de vista dos funcionarios brasileiros, focando em
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empresas localizadas no Rio de Janeiro e Sdao Paulo, e, em termos de contribui¢des
praticas, trazer sugestdes para a gestdo de Recursos Humanos de startups, para que
possam compreender e adaptar os processos organizacionais visando fomentar o bem-
estar e sinergia do ser humano no ambiente de trabalho, para que consigam realizar

melhor gestdo dos funcionarios e seus talentos em sua organizagao.
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REFERENCIAL TEORICO

Neste topico serdo trazidos estudos relevantes acerca de conceitos que fazem
parte desta pesquisa. Para analisar a percep¢do dos funcionarios sobre a lideranga em
suas empresas, é necessario compreendermos 1. O que sdo startups e 2. Reflexdes

sobre a origem, conceito e aplicagdo da Lideranca nas startups.

O que sao Startups

Segundo Nardes (2014), um conceito comumente adotado por especialistas,
investidores e empreendedores, é o de que startups sio empreendimentos que estdo
inseridos em um ambiente de grande incerteza, com pessoas que buscam empreender

em um mercado de variaveis desconhecidas.

Ries (2012) define de maneira pratica, que startups sao instituicoes humanas
cujo objetivo é a criacdo de novos produtos e servicos diante de condi¢cdes de enorme
incerteza. Desta forma, ainda segundo Ries (2012), a inovacgdo é o cerne de sucesso das
startups, que a utilizam de diferentes formas, tais quais: descobertas cientificas
originais, diferentes maneiras de utilizacdo para tecnologias ja existentes, um modelo de
negocio que gere um valor para as empresas anteriormente desconhecido, ou
simplesmente a disponibilizacdo de um produto ou servico em alguma localidade ou

para algum publico alvo que nao eram bem assistidos por empresas anteriores.

Ainda assim, é importante ressaltar que o contexto em que ocorre esta inovagao
é extremamente importante para que uma empresa seja caracterizada como startup: ela
precisa existir em um ambiente de extrema incerteza (RIES, 2012). Desta forma, uma
empresa que seja a cdpia de um negdbcio ja existente, e que ndo precisa, desta forma,
enfrentar duvidas e incertezas acerca de seu sucesso, como por exemplo, enfrentar
dificuldades em uma analise de crédito, ndo poderia ser considerada uma Startup (RIES,

2012).

Outro conceito interessante de Startups é o de grupos de pessoas, novamente
inseridas em cendrios de incerteza, que buscam um modelo de negdcios que seja

repetivel, ou seja, capaz de entregar o produto a uma escala ilimitada de clientes; e
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escalavel, que significa crescer em receita sem grandes impactos em sua estrutura de

custos (SEBRAE, 2014).

Desta forma, analisando a bibliografia apresentada sobre startup pelos autores
citados acima, podemos observar um padrao na conceituagao de startup, o que permite
que seja adotado como conceito de startup para este trabalho, empreendimentos que,
inseridos em ambientes de extrema incerteza, buscam crescer em receita, minimizando
custos, através do fornecimento de solugdes que permitam um novo uso e significado

para situacoes e tecnologias pré-existentes (NARDES, 2014; RIES, 2012; SEBRAE, 2014).

Uma empresa considerada uma startup possui um modelo de negécios que tem o
objetivo de oferecer um produto ou servico inovador, o que faz com que tenha que lidar
constantemente com um cendrio de alto risco e incerteza (FERNANDES, 2018).
Somando isso ao fato de possuirem uma estrutura organizacional que que se difere de
empresas tradicionais, torna-se urgente que estas busquem inovagdo também, em suas
formas de gerenciamento, o que se reflete diretamente no gerenciamento de pessoas

(FERNANDES, 2018).

Este ambiente de incerteza reflete, como consequéncia, na gestdo das startups, e
meétodos tradicionais de gestdo possuem pouca eficAcia em iniciativas nascidas neste
meio (FIGUEIRA, et al, 2017). Empresas nascentes neste contexto de inovacgdo e risco
possuem uma estrutura que necessita ser flexivel a ponto de conseguir agilidade o
suficiente para serem produtivas e sobreviver no mercado (KON, 2015 apud MENELAU

2019; PAULA, 2001; CANCI, et al, 2016).

Paula (2001) nomeia esta flexibilizacdo organizacional como “burocracia
flexivel”, e diferentemente das organizagdes tradicionais baseadas no modelo Fordista,
com ideais baseados em disciplina, rigidos e centralizadores, a necessidade de
flexibilizacgdo das estruturas organizacionais emergiu em um contexto de
competitividade, como mecanismo para que os processos organizacionais de empresas
modernas se pautassem em métodos mais ageis, sendo preciso para isso que o
funcionario esteja mais responsavel e autonomo para com suas atividades (PAULA,
2001). Esta mudanga de estrutura e flexibilizacao de organizagdes modernas pode ser
vista como aparelho ideolégico, pois ao mesmo passo que flexibiliza a organizacdo ao

ponto de conceder ao trabalhador a sensacdo de maior autonomia e liberdade, atende as
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demandas mercadolégicas do novo capitalismo (PAULA, 2001). Vale ressaltar que,
citando novamente Paula (2001), ao visitar a perspectiva Marxista, o novo modelo
mental sobre organizacao, que abandona estruturas convencionais de hierarquia,
somados com a evolugdo tecnolégica, ndo sao fatores suficientes para a verdadeira
emancipacao do trabalhador, uma vez que esta s0 poderia ocorrer através da

distribuicao dos recursos e dinamica das forg¢as sociais.

Como vimos até aqui, startups estdo inseridas em um meio de inovacgao, risco,
competitividade e incerteza constantes, e que requer que as mesmas possuam
estruturas flexiveis e diferentes de organiza¢des tradicionais, que acompanhem este
processo de modernizacdo (KON, 2015 apud MENELAU 2019; PAULA, 2001; CANCI, et
al, 2016). Neste sentido, o gerenciamento de pessoas nestas organizagdes modernas
também é afetado por este contexto, e requer que a gestao conceda espaco para que o
trabalhador ganhe mais autonomia em seus processos (FERNANDES, 2014; PAULA,
2001). O conceito de lideranca em ambientes de negdcios com alto grau de inovacdo
como startups evolui constantemente, e é indispensavel analisar e vincular estas
constantes mudancas a novos formatos de trabalho (MACHADO, 2017). Desta forma, é
de suma importancia ao meio académico e para as empresas no geral, principalmente
negocios situados neste meio de risco e incerteza, compreender as dindmicas do
gerenciamento de pessoas neste contexto de inovagdo, analisando o fenémeno a partir
da perspectiva do lider e do liderado, discutindo a liderangca em ambientes de negdcios

inovadores como startups.

Lideranca nas startups

Os primeiros estudos empiricos sobre lideran¢a surgiram em 1904, mas foi
durante a Primeira Guerra Mundial (1914-1918) que surgiram as maiores pesquisas
neste campo, devido a existir, neste periodo, o interesse em testes de selecdo e
substituicao de oficiais combatentes para a lideran¢a dos soldados subordinados nos
conflitos (FIEDLER, 1974; apud CUENCA, 2008). Os estudos neste escopo foram
reforcados no periodo entre guerras, até a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), onde
o interesse permanecia na identificagdo de tracos de lideranca que pudessem

incrementar a performance eficaz das guerras, com a atuacao sobre a efetividade
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positiva dos oficiais combatentes (CUENCA, 2008). Esta teoria derivou estudos em
liderangas contemporaneas como a lideranga carismatica, onde concentra seus estudos

em caracteristicas do lider como boa habilidade de comunicagao.

O foco no comportamento do lider perdurou os estudos dos pesquisadores até
meados de 1960, com as Teorias Comportamentais, que, por sua vez, sdo direcionados
para seguir no caminho das pesquisas que buscassem analisar o comportamento dos
lideres, sugerindo ser possivel treinar uma pessoa comum para exercer a lideranga

(ROBBINS, et al, 2014).

Ambas as teorias foram bastante relevantes para o periodo, porém, surgiu a
necessidade de estudar a lideranca com um enfoque menos generalista e que
englobasse a situagdo e contexto onde a lideranca é exercida (CUENCA, 2008; ROBBINS,
et al, 2010). Desta forma, pesquisadores da segunda metade do século XX foram levados
a estudar a lideranca a partir das Teorias Contingenciais, que incorpora o fator
situacionista nas relacdes entre lideres e liderados, sugerindo, portanto, que a
efetividade do estilo da lideranca é produto da situacao, disposicao e habilidade dos
liderados para a realiza¢do das tarefas, e é moldado a partir de demandas do contexto

(Hersey e Blanchard, 1974; apud CUENCA, 2008; ROBBINS, et al, 2010)

Atualmente, existem teorias contemporaneas sobre lideranga, como as teorias da
lideranga carismatica e transformacional (ROBBINS, et al, 2010). Estas possuem um
ponto em comum: enxergam a figura do lider como inspiracdo para seus seguidores,
através de palavras, ideias e comportamentos, inspirando consequentemente os
liderados (ROBBINS, et al, 2010). Ao analisar as caracteristicas da lideranca
transformacional, como a motivacdo dos membros através de comunica¢do inspiradora
e visdo compartilhada, sdo encontrados fatores importantes para a performance
positiva das startups, que esta relacionada diretamente com o desenvolvimento e

crescimento de suas equipes (MACHADO, 2017)

As pesquisas em lideranca empreendedora cresceram de forma significativa a
partir dos anos 1990, apés evidéncias de que estudos anteriores que foram realizados

em organizacoes de maior porte e mais estabelecidas no mercado ndo poderiam
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simplesmente ser transpostos para organizacdes menores que estdo inseridas em

contextos de empreendimentos emergentes e de maior risco (LEITCH e VOLERY, 2017)

Zaech e Baldegger (2017) encontraram evidéncias em seus estudos de que a
lideranga transformacional possui efeitos significativamente positivos no desempenho
das startups; pois, através dela, o fundador/CEO comunica sua visdo, que motiva seus
funcionarios e fornece um entendimento profundo de sua contribuicdo para o sucesso
da empresa, estimulando de maneira otimista o espirito de equipe. Ja a lideranca
“laissez faire” ou liberal, onde existe pouca orientacdo e preocupacao aos seguidores,
menor envolvimento do lider, demora na tomada de decisdo e consequente desestimulo
dos seguidores (BASS, 1995, apud ZAECH e BALDEGGER, 2017), possui efeitos positivos
no desempenho de startups maiores, em contrapartida das startups menores, onde
foram encontrados efeitos negativos deste tipo de lideranga (ZAECH e BALDEGGER,
2017). A lideranga transacional, em que o lider incentiva a conformidade por meio de
recompensas e punicao, possui, segundo Zaech e Baldegger (2017), um comportamento
semelhante, sendo positiva em startups de tamanho maior e negativa nas de menor

porte.

Zaech e Baldegger (2017) afirmam ainda que possuir implementados processos,
procedimentos, rotinas e estruturas associadas a empresas em crescimento, faz com que
seja possivel que lideres adotem comportamentos de lideranca mais passivos, se
envolvendo menos com os seguidores, como o transacional e laissez-faire. Os autores
argumentam ainda que isso ocorre devido a rotinas e processos fornecerem aos

subordinados maior orientacao e estrutura, o que reduz a dependéncia de seus lideres.

Desta forma, os estilos de lideranca transacional e laissez-faire sdao associadas a
menor interacdo e envolvimento do lider em comparacgio com a lideranca
transformacional (ZAECH e BALDEGGER, 2017). A probabilidade de consequéncias
negativas em startups cujo CEO e fundadores sdao menos ativos na gestao de seus
empreendimentos aumenta, ressaltando a importancia de CEO’s que criem e propaguem
uma visdo, inspirando e treinando seus funcionarios e interferindo quando necessario
nos processos de negocios (ZAECH e BALDEGGER, 2017). Ao mesmo tempo, este
desenvolvimento de cultura e estrutura organizacional requer interacdo constante do

fundador CEO com sua startup e seus funcionarios (ZAECH e BALDEGGER, 2017).
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Zaech e Baldegger (2017) concluem que nao existe um tipo Unico de lideranca
que garanta o sucesso da startup. Em contextos variados e buscando a eficacia, o
fundador/CEO necessita de flexibilidade para adaptar e utilizar diferentes
comportamentos de lideranga e autenticidade para que sejam bem sucedidos. Desta
forma, eles precisam de diversas habilidades e capacidades mais sofisticadas além da
competéncia basica de fundar, administrar uma empresa, desenvolver um produto e

atrair os primeiros clientes (ZAECH e BALDEGGER, 2017).

Analisando a bibliografia da Lideranca com foco em empreendimentos como
Startups, Yukl (2008); sugere como um dos tipos de comportamentos de lideranga, o
comportamento orientado a mudan¢a e adaptacdo a novos cenarios, através da
identificacdo de oportunidades e ameagas do ambiente, caracteristicas estas, conforme

vimos neste trabalho, fortemente presentes em ambientes de empreendedorismo

(MACHADO, 2017).

Vecchio (2003), afirma que a capacidade de inspiracdo e motivagdo dos
subordinados em um contexto de um cendrio arriscado, presente nas condi¢des de uma
startup, sdo atributos criticos que pertencem aos préprios fundadores do
empreendimento. Afirma ainda que pesquisas que envolvem o carisma e a visdo de um

lider sao temas relevantes que vém sendo procurados no meio do empreendedorismo.

Leitch e Volery (2017) afirmam que o tema da lideranca é um dos assuntos mais
importantes pesquisados em estudos de gestdo de negocios e psicologia, gerando
inumeros estudos nesta area, porém, apesar disso, sdo escassos os estudos de lideranga
no meio do empreendedorismo e da gestdo de pequenos negdcios. Os empreendedores,
segundo Leitch e Volery (2017), podem ser considerados lideres por exceléncia, por
identificarem as oportunidades e organizarem recursos de frentes interessadas, para

que sejam exploradas as oportunidades do mercado e criar valor em cima destas.

A necessidade de adaptagdo de estruturas e processos organizacionais de
maneira rapida e agil, que acompanhe o caminhar de um empreendimento na busca de
crescer com um melhor modelo de negdcios exigem comportamentos de lideranga que
podem trazer consigo diversas tensdes e paradoxos para o empreendedor (Volery et al,,
2015, apud Leitch e Volery, 2017). Startups e empresas de pequeno porte possuem

como fatores em comum o gerenciamento por seu proprio fundador/proprietario, e a



20

hierarquia horizontal que permite o acesso direto a estes proprietarios/gerentes
(LEITCH e VOLERY, 2017). Desta forma, a possibilidade e oportunidade de interagdo
com a pessoa que ocupa um lugar importante na empresa representa a chance de
receber de maneira mais simplificada aprovagdes e consideracdes de uma figura
relevante e que possui maior autoridade no empreendimento (VECCHIO, 2003). A
personalidade do empreendedor ocupa, portanto, o centro do palco e sdo raras, neste
modelo de empresa, as separagdes entre lideranca e fungdes gerenciais (LEITCH et al,,
2009).

A fim de desafiar a perspectiva hegemoénica e ortodoxa dos estudos em lideranca
no empreendedorismo (LEITCH e VOLERY, 2017), Dean e Ford (2017) buscam, através
de uma lente feminista pos estrutural e a partir da visdo de empreendedoras mulheres,
questionar o modelo dominante hegemonico de liderangca empreendedora masculina. O
trabalho se baseou em Estudos de Lideranga Critica (CLS) e gerou conclusdes
importantes sobre a lideranca empreendedora, tais quais: “lideranca empreendedora” é
um conceito fluido e dindmico, e ndo estatico. Desta forma, a identidade de um lider
empreendedor é multifacetada, diversa e conflitante em alguns momentos. Estas
caracteristicas divergem do discurso hegemodnico de que a identidade empreendedora
possui suas bases e é construida na visio de um homem corporificado (SMITH e
ANDERSON, 2003, apud DEAN e FORD, 2017), o que exclui mulheres e diversas outras
formas de masculinidade deste conceito. O estudo destaca a tensdao de entendimento
sobre o comportamento da lideranga empreendedora através da visdo de um género
dominante com base em suposi¢cdes de racionalidade, légica e competitividade, que
contrapde o fato de que o sucesso empresarial pode ter associacdo com o imaterial e

simbdlico (DEAN e FORD, 2017)

De acordo com os autores, constatamos que a lideranca analisada no contexto
das startups é feita comumente pelo fundador da empresa, e encontra um cendario de
volatilidade e incerteza tdo altas, que, apesar da ndo existéncia de um modelo ideal de
lideranca, esta, quando se encontra no contextos de empreendimentos como startups,
requer do lider grande capacidade de adaptacdo e flexibilidade ao mercado e ao
momento em que seu empreendimento se encontra (LEITCH e VOLERY, 2017; ZAECH e
BALDEGGER, 2017, YUKL, 2008; MACHADO, 2017)
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METODOLOGIA

Tipo de pesquisa

De acordo com as definicdes de Silveira e Gerhardt (2009), sobre pesquisas
quantitativas e qualitativas, essa pesquisa pode ser considerada de carater empirico e
qualitativo, por buscar compreender de forma aprofundada a relagdo de individuos
dentro de suas organizacdes, através de dados nao quantificiveis com foco em sua
experiéncia e cotidiano. Buscaremos analisar como se da a percep¢do dos funciondrios
das startups brasileiras de tecnologia com o fendmeno da lideranca que acontece em

suas organizagoes.

Procedimentos de Coleta de Dados

Para esta pesquisa de natureza qualitativa, foram feitas 16 entrevistas, com base
no critério de saturacdo das respostas, fornecendo aos participantes da pesquisa a
opcao de realizar via ferramenta Google Meets ou por telefone, informando também que
seria mantido o anonimato do/a participante. Nado foram realizadas entrevistas
presenciais em decorréncia da pandemia do virus covid-19, que estava ocorrendo no
periodo de execucao desta pesquisa. Com a autorizacdo dos participantes, as entrevistas
foram gravadas, possibilitando que os dados fossem transcritos posteriormente. A
obtenc¢do de participantes para esta pesquisa foi feita pela técnica de Snowball. Esta
técnica permite receber indicacdes de novos participantes a partir dos participantes
iniciais, até que se chegue ao objetivo da pesquisa, ou seja, o ponto de saturacao dos
resultados (BALDIN, 2011). Este método permite que sejam acessados individuos de
dificil contato devido a pertencerem a nichos especificos de pesquisa, permitindo, a
partir de uma técnica de amostragem que utiliza cadeias de referéncia, a criagdo de uma

rede (BALDIN, 2011).

Inicialmente foram selecionados os participantes a partir de uma pesquisa

através da rede social Linkedin®. Desta forma, a pesquisa buscou por pessoas que

1 . . . . .
Rede social que oferece ambiente virtual onde circulam assuntos referentes ao ambiente

de trabalho dos usuarios cadastrados.
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trabalhassem em startups de tecnologia na regido Rio x Sdo Paulo, inicialmente com
base na rede da autora deste trabalho. Foram encontrados 7 participantes iniciais, que
indicaram os outros 9 individuos. Nao houve resisténcia e foi unanime e perceptivel a
vontade de colaborar para a pesquisa em todos os participantes. Notou-se receio em
questdo de identificacdo por parte de alguns participantes na hora da entrevista, antes
de serem notificados que seria mantido o anonimato na pesquisa, o que fez com que se

sentissem mais a vontade na hora de colaborar com as respostas.

O roteiro desta entrevista (em Anexo) foi baseado na fundamentacdo do
referencial tedrico, com as perguntas da entrevista abrangendo 3 tematicas principais,
que deram origem as categorias de andlise, sendo a pergunta 1, 2, 3, 6 e 7 referentes a
caracteristicas da empresa e papel do funcionario na organizacao; as perguntas 4, 5, 5.1,
5.2,5.3,8,9 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17 abrangem a tematica de como a lideranca
acontece na empresa e qual percepcao do funcionario sobre ela; as perguntas 18 e 19
sdo referentes a mulheres e sua ocupacdo em cargos de lideranca nas startups. A
pergunta 20 sugere consideracdes adicionais livres a pesquisa. Abaixo, existe um
quadro cujas colunas sdo referentes, respectivamente a identificagio do entrevistado
(Coluna de Participante), tempo que este tem de empresa, género, idade, cargo, ramo da
startup, nimero de funcionarios (aproximado), nome ficticio da startup, e tempo de
entrevista. A empresa caracterizada por “S5” aparece 3 vezes no quadro, devido a um

dos funciondrios indicar outras duas pessoas da mesma empresa para serem

entrevistadas.

Partici | Tempo de | Género | Idade Cargo Ramo da n° Nome Tempo de

pante empresa startup funcionar | ficticio entrevista
ios / da (hh:mm:ss)
porte? startup

P1 1 ano e 9 | Fem 23 Gestora de | Setor 1200 /| S1 00:51:13

meses Recursos imobiliario grande
Humanos
2

pessoas ocupadas assalariadas.

Segundo os dados do estudo de Demografia das empresas e estatisticas de
empreendedorismo (IBGE, 2018), empresas de micro porte compreendem 1 a 9 pessoas
ocupadas assalariadas, pequeno porte de 10 a 49 pessoas ocupadas assalariadas, médio porte
compreendem de 50 a 259 pessoas ocupadas assalariadas e grande porte de 250 ou mais
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P2 1 ano Masc 26 Coordenador | Mercados 450/ S2 00:54:11
regional grande
P3 8 meses Masc 27 Gerente Beneficios 20/ S3 00:26:10
comercial empresariai | pequeno
s
P4 4 meses Fem 24 Gestora de | Bebidas 243/ S4 00:23:02
contas médio
P5 1 ano e 11 | Masc 23 Programador | Inteligéncia | 20/ S5 00:21:34
meses Artificial pequeno
P6 2 anos Masc 25 Desenvolvedo | Mercados 10/ S6 00:21:04
r pequeno
P7 3 anos e 4 | Masc 23 Atua na area | Esportes 72/ médio | S7 00:46:39
meses comercial
P8 2 meses Masc 23 Analista  de | Financeiro 100/ S8 00:50:56
planejamento médio
financeiro
P9 7 meses Fem 56 Analista Inteligéncia | 20/ S5 00:57:51
Sénior de | Artificial pequeno
informagdes
P10 7 meses Masc 22 Programador | Inteligéncia | 20/ S5 00:27:28
Artificial pequeno
P11 6 meses Masc 25 Atua na area | Area 75/ médio | S11 00:46:53
comerecial publicitaria
P12 10 meses | Masc 27 Coordenador | Telemedicin | 225/ S12 00:44:02
de equipe a médio
P13 6 meses Masc 26 Gerente Farmacéutic | 30/ S13 00:40:33
administrativ | o pequeno
o financeiro
P14 2 anos Masc 30 Analista Educacgdo 200/ S14 01:14:37
pedagogico médio
junior
P15 4 meses Fem 23 Representant | Farmacéutic | 10/ S15 00:47:36
e de|o pequeno
medicamento
s
P16 7 meses Fem 26 Analista Pesquisa de | 50/ médio | S16 00:21:02
Jinior Satisfacdo

Quadro 1: Relagdo de entrevistados
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Procedimentos de Analise de Dados

Como método de andlise dos dados, sera considerada a andalise de contetdo,
devido ao seu carater metodoldgico que inclui a andlise das comunicagdes através da
descricao do contetido das mensagens obtidas, com o objetivo de extrair indicadores
que permitirdo compreender a percep¢do do publico alvo a ser analisado sobre o

fendmeno estudado (BARDIN, 1979, p. 42 apud SILVEIRA e GERHARDT, p. 84, 2009).

Para que uma pesquisa qualitativa seja avaliada com rigor, de acordo com os
topicos gerais de cientificidade (validade, confiabilidade e aplicacdo), é importante a
introdu¢do de categorias de andlise, trazendo a definicdo constitutiva e
operacionalizacdo de suas respectivas variaveis (VIEIRA, et al. 2007). As categorias de
andlise desta pesquisa constituem uma grade semi-aberta, onde os temas pré
estabelecidos ndo foram fatores limitantes aos resultados, com a vantagem de abrir
espaco para a criacdo de novas categorias a partir da relevancia dos dados extraidos das
entrevistas. Desta forma, foram elaboradas as seguintes categorias de analise para este

trabalho, onde a categoria 7. Liderancas Horizontais em Startups, foi estabelecida apds a

verificacdo de relevancia do tema na etapa de analise de dados:

Nome da

Categoria

Definicao Teoérica

Operacionaliza¢ao

1.
Lideranca
transformaci
onal

A liderancga transformacional é definida
por um lider visto como inspira¢do para
seus seguidores, através de palavras,
ideias e comportamentos, e possui como
caracteristicas, a motivacao através de
uma comunicacdo inspiradora e ideias
motivacionais para com 0Ss seus
liderados. (ROBBINS, etal, 2010).

A operacionalizagao deste conceito
dar-se-4, portanto, na identificacao
de caracteristicas que
correspondam a lideranca
transformacional citados pelos
entrevistados, e qual a importancia
que estes dao para este tipo de
lideranca. Por exemplo: a presenca
de lideres que inspiram por meio
de atitudes, palavras e exemplos os
seus funcionarios de maneira
continua, influenciando a cultura
organizacional. (Pergunta 7)

2.
Lideranca
laissez faire

Este tipo de lideranca é caracterizado
por ser mais passiva, com um menor
envolvimento do lider com a empresa,

Esta variavel sera
operacionalizada a partir dos
dados obtidos sobre a presencga e
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devido a pouca orientagcio e
preocupacdo para com os seguidores e
demora na tomada de decisao,
principalmente em processos e rotinas
ja estruturados e implementados. Esta,
de acordo com os estudos, possui efeitos
positivos em startups maiores, e efeitos
negativos em startups menores (ZAECH
e BALDEGGER, 2017; BASS, 1995, apud
ZAECH e BALDEGGER, 2017).

participacdo do lider no dia a dia
da empresa, e na auséncia de
lideran¢a em processos que ja
sejam estruturados e rotinas
conhecidas, e qual a opinido dos
funcionarios sobre isso. Por
exemplo: desempenho de
atividades rotineiras pelos
funcionarios sem a presen¢a
motivadora/auxiliadora das
figuras de lideranca da empresa.

(Pergunta 8)
3. |Esta lideranca ¢é caracterizada por | A operacionalizacdo deste conceito
Lideranca [incentivar a conformidade na empresa, | é realizada, por exemplo,
transacional | através dos métodos de recompensa e | na obtencdo de dados citados pelos
punicdo no atingimento de metas| entrevistados sobre a existéncia de
(ZAECH e BALDEGGER, 2017). processos de recompensa e
punicdo dentro de sua empresa de
acordo com o atingimento de
metas e qual a percep¢do dos
funciondrios sobre este método.
(Pergunta 9)

4. Em empresas no modelo de startups, a | Podemos operacionalizar esta
Participacdo | personalidade do empreendedor ocupa | varidavel na obtenc¢do de respostas
dalideranca | o centro do palco no dia a dia da| queabranjam a existéncia, ou nao,
em fungdes | empresa, e, estes ocupam | de atuacdo do lider em atividades
operacionais | frequentemente o papel de lider e a| de cunho gerencial, operacional e

execucdo de fungbes de cunho mais | técnico dentro da empresa. Por

técnico operacional na organizacdo | exemplo: ao identificar lideres que

(LEITCH et al., 2009). executem fungdes operacionais e
“colocando a mao na massa” junto
com os subordinados (Pergunta
14)

5. Vecchio (2003), em seus estudos sobre | Um exemplo desta variavel dar-se-
Fundador | startups, afirma que a capacidade de | & a partir da verificacdo da

como o lider

motivacao e inspiracao dos
subordinados, caracteristicas que
partem dos lideres, em um contexto de
um cenario arriscado, presente nas
condi¢des de uma startup, sao atributos
criticos que pertencem ao proprio
fundador daquele empreendimento.

existéncia, na figura do fundador,
de caracteristicas de lideranca
dentro da empresa, e também, se
todos os lideres identificados nas
empresas sao considerados
fundadores. Por fim, qual a
percepcao dos funcionarios acerca
deste fato. (Pergunta1l1le 12)

Dean e Ford (2017) buscam, através de

Essa categoria de analise sera
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Mulheres na
lideranca em
startups

uma lente feminista pds estrutural e a
partir da visao de empreendedoras
mulheres, questionar o modelo
dominante hegemonico de lideranga
empreendedora masculina. Concluem,
portanto, que a “lideranga
empreendedora” é um conceito fluido e
dindmico, e ndo estatico, divergindo, no
discurso de que a identidade
empreendedora possui bases em
caracteristicas exclusivamente de um
género dominante masculino, excluindo
mulheres deste conceito.(DEAN e FORD,
2017).

operacionalizada a partir da
identificacdo de mulheres
ocupando cargos de lideranca, e da
percepgdo do funcionario da
predisposi¢do das startups para
criar processos em sua estrutura
organizacional que permitam o
acesso de mulheres em cargos de
lideranca (Perguntas 5 e 6).

7.
Liderancas
Horizontais
em Startups

Podemos observar que o fator comum
de empresas nascidas neste ecossistema
de inovagdo, é uma estrutura
organizacional que tende a distribuir o
poder de decisdo conferindo agilidade e
produtividade para a organizacao, e a
lideranca que existe nestas empresas €
um fator que contribui para este aspecto.
(KON, 2015 apud MENELAU 2019;
PAULA, 2001; CANCI, et al, 2016 ). Para
conferir agilidade e acompanhar a
competitividade do meio, facilitando o
acesso rapido a informacdo startups
possuem uma hierarquia que tende a
uma horizontal, onde a
lideranga acompanha essa
horizontalidade (LEITCH e VOLERY,
2017).

estrutura

Esta categoria é operacionalizada
na identificacao de tendéncias
horizontais e distribui¢cdo do poder
de decisdo entre as liderancgas das
startups. Por exemplo: A existéncia
de varios lideres na mesma
empresa, a flexibilidade e fluidez
das posi¢oes de lideranga na
empresa, necessidade de
autonomia e maior
responsabilidade nas tarefas
(Pergunta 3 e 4)

Quadro 2: Categorias de andlise
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RESULTADOS

1.Lideranca Transformacional

Em relacdo a presenc¢a da lideranga transformacional nas startups, que possui
como principais caracteristicas a motivacao e comunicacao motivadora (ROBBINS, et al,
2010), a literatura encontra evidéncias positivas deste tipo de lideranca em startups,
devido ao estimulo da equipe e consequentemente, bom desempenho da empresa como

um todo (ZAECH e BALDEGGER, 2017).

De fato, os dados obtidos demonstraram que em startups que possuem tragos
deste tipo de lideranga em sua cultura organizacional, esta provém principalmente do
CEO e/ou fundador da empresa. Nao foi notado isso na equipe inteira e em cargos
abaixo do CEO de forma significativa. A questdo da motivacdo, da comunicagao
inspiradora e da visdo compartilhada é um movimento percebido positivamente quando
vem do CEO e/ou fundador:

“Existem duas figuras que cumprem muito esse papel, os fundadores,
que sempre batem na tecla da visdo inspiradora, trazendo o propésito.

Mas tirando eles, todo mundo estad mais focado em fazer acontecer.
Acho importante (uma lideranga inspiradora e motivadora).” (E7)

“(...) Na minha primeira semana fui mergulhado e inspirado na cultura.
Senti isso, acho isso muito legal, mas nio sei se vejo muito isso no meu
lider de contato direto. Esse movimento de motiva¢do vem mais do CEO.

(.).“ (E8)

“0 CEO sim, ele é bem motivado com a empresa, ele encanta as pessoas
ao falarem com ele. J& a supervisora, ndo muito, mas ela é uma boa
orientadora, e tranquiliza a gente no servico, mas ndo muito de
encantamento com as palavras como o CEO. Para mim isso é muito
importante, se ele ndo tivesse esse encantamento, nés também nio
teriamos.” (E15)

Porém, de acordo com outra parte dos funcionarios entrevistados, foi percebido
que a lideranca transformacional quando ela existe nas startups, vem do CEO/Fundador.
Pessoas que estdo em outros cargos de lideranca possuem estilos de liderangas mais
pragmaticas, cuja comunicagdo é mais direta e sem muitos devaneios na orientacao dos
liderados. Este tipo de lideranga se mostrou bastante comum neste tipo de empresa.
Apesar de entenderem a relevancia da lideranca transformacional, principalmente na
tentativa de manter uma equipe focada nos processos iniciais da empresa, os
funcionarios foram enfaticos ao afirmar que a pratica, presenga e uma comunicacao

clara sdo muito mais importantes e motivantes do que apenas discursos motivacionais:



28

“As liderancas de cargos mais altos tinham um perfil pratico, pouco
inspiradoras. Mesma coisa com a lideran¢a direta a mim, eram muito
mais praticas. Ndo sei se era relevante (a lideran¢a transformacional).
Como a carga de trabalho era muito alta, ia acabar como uma
"romantizacdo” do excesso de trabalho. Eu ndo sou muito motivada
nesses discursos muito bonitos. Mas um equilibrio seria bom” (E1)

“De modo geral ndo tem muito isso (de lideranca transformacional),
mas o novo diretor da empresa veio com essa pegada de motivacional.

7 7

Pra quem estuda ja é algo que entendemos que é mecanismo de
motivacdo, ndo é tdo organico, mas entendo sua importancia, ndo vejo
como algo negativo. Mas aqui é com foco na produtividade.” (E3)

“Assim, tem uma pegada que gosto que é a realista, vamo fazer e tal,

mas sem muita pressdo. Prazos reais e justos. Ndo € uma animacao
forcada. o clima é propicio a incentivar a produtividade. Lideranca
motivadora é bom mas é melhor ser mais direto, é melhor do que ficar
floreando, parece um soco com travesseiro a pessoa que fala com vocé
cheia de palavrinhas bonitas, de “somos super amigos”. (E5)

“Acho que trabalha em duas escalas, é uma lideranca bastante
motivadora, por estarem sempre presentes, compartilhando das
dificuldades e sucessos. Vivem a motivacdo e a pratica. A parte mais
motivadora é que utilizam muito o "nés", ressaltando o trabalho em
equipe. E bastante importante para mim. Meu trabalho anterior era
somente simpdtico e motivador, mas ndo era presente, por exemplo. A
presenca d4 uma agilidade no processo de trabalho. E importante a
lideranca motivadora e presente, ndo s6 a falagio.” (E9)

Podemos concluir, portanto, que quando a lideranca transformacional é
percebida nas startups, provém principalmente do CEO /diretores e fundadores da
organizacdo, ndo estando presente de maneira significativa em outros cargos das
empresas de liderangas mais diretas para com os entrevistados. Contudo, esta lideranca
é percebida por parte dos funciondrios entrevistados como algo positivo, por auxiliar no
encorajamento de ideias e dar certo tipo de leveza e encantamento ao dia a dia do
trabalho, corroborando em partes com a literatura de Zaech e Baldegger (2017), que
afirmam que a lideranga transformacional traz estimulos positivos para a equipe e
consequentemente, bom desempenho da empresa como um todo. Porém, ao analisar de
maneira aprofundada de onde vem essa lideranca transformacional, constatou-se que
esta sO é positiva quando parte do CEO/Fundador, pois, segundo os dados, caso esta
lideranca transformacional seja exercida por lideres mais diretos no dia a dia dos
funcionarios, grande parte enxerga como um fator anti natural e forcado, demonstrando
bastante incomodo e desconforto com discursos motivacionais e inspiradores, por ser

percebido como algo distante da pratica e do dia a dia.
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Nota-se que uma lideranca clara, objetiva, pratica e participativa possui
resultados mais positivos e produtivos na motivagdo dos funcionarios no dia a dia do
que um discurso de visao compartilhada, motivador e inspirador. Isso ocorre, de acordo
com os dados analisados, devido a startups possuirem grande carga de trabalho em
cima dos funciondrios e palavras diretas e comunicacdo clara evitam, portanto, a

“romantizacao” do trabalho excessivo, como foi citado por uma das entrevistadas.

Foi notavel, portanto, que vindo dos lideres diretos e proximos aos funcionarios,
uma liderancga pratica, que participa dos processos do dia a dia quando for preciso, e
uma comunicacdo clara possuem impacto positivo maior do que apenas discursos
motivacionais, por mais inspiradores que sejam. Nesse sentido, este estudo traz
complementa¢des em relacdo aos estudos de Zaech e Baldegger (2017), quando se trata
da abrangéncia da percepg¢ao positiva da lideranca transformacional na empresa como
um todo. De acordo com esta pesquisa, essa lideranca é percebida positivamente apenas
quando advém dos CEO/Fundadores, onde os funcionarios frisaram que é importante
essa motivacdo para manter o encantamento para com a empresa. Foi percebido que
existem dois fatores principais para a preferéncia por lideran¢as mais pragmaticas nos
lideres mais diretos: 1. a questdo do excesso de trabalho e acimulo de fungdes 2.
muitos processos em startups ainda nao estdo estabelecidos e precisam ser criados
pelos préprios, e o discurso motivador e inspirador da lideranga transformacional nao
sdo fatores suficientes para que os funciondrios consigam criar com eficicia estes
processos e rotinas. Neste caso, uma lideranca mais direta, clara e pratica surte efeitos

mais diretos, e positivos.

2. Lideranca laissez faire

Sobre esta categoria, houve divergéncias na percepg¢do dos funcionarios sobre o
impacto deste tipo de lideranga mais liberal no dia a dia dos funcionarios. Parte dos
entrevistados, por exemplo, afirmaram que é importante que tenham lideres
acompanhando o processo e suas rotinas diariamente, e que sao, portanto, mais
participativos e menos liberais. Portanto, sobre a pergunta da necessidade de lideranca

participativa e acompanhadora nos processos, foram obtidos os seguintes resultados:
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“Sim, principalmente depois de trabalhar de forma remota, aumentou a
necessidade de uma lideranca presente para relacdo de duvidas,
insegurancas, estar aprendendo e precisar de ajuda. Ao trabalhar
remoto, senti um distanciamento imediato, desconforto para acessar.
Amadureci muito mas por outro lado me perdia muito. Nao queria
precisar ser tdo autbnoma em tudo.” (E1)

“Sim, ha necessidade. Quando vocé fala de startup, vocé fala de pessoas
muito novas. A cobran¢a é necessaria. A lideranca é necessaria porque
existem niveis de maturidade diferentes. Alguém para direcionar e
orientar é necessario. Principalmente por pessoas na startup serem
muito juniores em aspectos pessoal, profissional, e de idade” (E2)

Outra parte dos participantes, no entanto, afirmou que ter alguém te
acompanhando em suas rotinas com frequéncia é desnecessario, chegando até a
atrapalhar o dia a dia na execucao de suas fung¢des e causar incomodo, dando a entender
que essa lideranca mais liberal é benéfica para eles no dia a dia. Os entrevistados,
tiveram como percep¢do a importiancia de um lider que te oriente e que esteja
disponivel para auxiliar e orientar quando for necessario, e que quando isso acontece
em suas empresas € um fator positivo. Porém, descartam a necessidade de
microgerenciamento e liderancas fiscalizadoras o tempo inteiro, por exemplo. Portanto,
sobre a pergunta da necessidade de lideranca participativa e acompanhadora nos

processos, foram obtidos os seguintes resultados:

“Acho que meio a meio, no inicio eu gostava de ter uma lideranca mais
presente, por ser uma startup as coisas mudam muito rapido, pra saber
se estd no caminho certo é legal essa presenca. Depois da pra tocar
sozinho, mas é bom estar alinhado com o lider. Mas ndo gosto de
microgerenciamento, meu chefe também ndo gosta. Temos liberdade
pra criar, mas nio ficamos sem a troca e sem a conversa. Equilibrio é
importante. “ (E11)

“Devido a pandemia procuro me respaldar. Ndo fico sozinho, tenho o
contato da pessoa quando precisar. Mas necessidade pro dia inteiro
acho que ndo da pra aprender tanto. A coisa do aprendizado esta em
vocé saber o erro. E bom ter alguém por mim quando precisar, mas
acho desnecessario ter alguém o dia inteiro” (E5)

“Tivemos periodos que percebemos que ndo adiantava termos um lider
total me cobrando, eu ndo conseguiria fazer as coisas, muita cobranca.
Ao mesmo tempo, se ele largasse completamente no meu colo, também
ndo daria certo, porque tinha duvidas que eu queria tirar. Combinamos
de fazer as entregas e as duvidas seriam tiradas na reunido didria, ficou
melhor assim”(E14)

Nao preciso da personificacdo de mais uma lideranca se meu projeto de
trabalho ja é compartilhado, isso me atrapalha e me sinto incomodada..
Falo com meus pares o dia todo. Nio preciso de mais um lider no meu
espacgo aéreo, com isso. (...)” (E9)
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“(..) o negocio é muito dindmico, as pessoas ndo tem tempo para
ensinar, precisamos de pessoas que se deem bem com isso. E um
tradeoff valido.” ( E7)

A literatura acerca da lideranga Laissez-faire, em que existe menor envolvimento
do lider com a empresa e pouca orientacao para com os liderados, ressalta que este tipo
de lideranca possui efeitos positivos em startups maiores, devido a estas ja possuirem
processos estruturados e ndo necessitarem de tanto suporte e orientacao da lideranga, e
efeitos negativos em startups de menor porte, por ainda ndo serem devidamente

estruturadas em seus processos (ZAECH e BALDEGGER, 2017).

No entanto, os dados coletados afirmaram que em empresas de pequeno e médio
porte3 , a lideranca laissez faire foi vista como fator positivo. Os entrevistados
afirmaram demonstrar bastante desconforto com o microgerenciamento, e foram
enfaticos ao demonstrar a relevancia da autonomia de lidar com os processos e
aprender o que for necessario para o trabalho no dia a dia, colocando a relevancia de
uma lideranca mais participativa e atenta somente quando estdo aprendendo sobre
alguma funcdo nova. Participantes de startups de maior porte * demonstraram a
necessidade da presenca de uma lideranca mais ativa, até mesmo em processos do dia a
dia. A justificativa apresentada para tal necessidade foi a preocupacdo com o excesso de
autonomia para sua fung¢do, o que ocasionava frequentemente o sentimento de estar
“perdida” nas fung¢des do dia a dia, as insegurancas de trabalhar de forma remota, em
decorréncia da pandemia do covid 19, e pelo perfil das pessoas que trabalham em
startup, caracterizados por serem pessoas jovens com pouca experiéncia de trabalho, e

consequentemente, estarem aprendendo muitos processos dentro da empresa.

Outro fator importante notado foi que empresas menores possuem COmMo
caracteristica recorrente o dinamismo das fung¢des,o que faz com que os mesmos nado
tenham muito tempo para ensinar, ndo possuindo, portanto, esta lideranca disponivel a

todo tempo, orientadora e ativa como cultura da empresa.

3 Segundo os dados do estudo de Demografia das empresas e estatisticas de
empreendedorismo (IBGE, 2018), empresas de micro porte compreendem 1 a 9 pessoas
ocupadas assalariadas, pequeno porte de 10 a 49 pessoas ocupadas assalariadas, médio porte
compreendem de 50 a 259 pessoas ocupadas assalariadas e grande porte de 250 ou mais
pessoas ocupadas assalariadas.

4 Idem a nota anterior
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Portanto, a literatura traz a reflexdo de que a lideranca laissez faire é positiva em
startups maiores, e negativa em menores (ZAECH e BALDEGGER, 2017). Porém, ao
aprofundar os dados, percebe-se que em startups de pequeno e médio porte esta
lideranca possui resultados positivos devido a serem bastante dindmicas e nao
possuirem muito tempo para que seja incorporada na cultura uma lideranca que faca o
microgerenciamento, por exemplo, porém, a presenca de lideres quando necessario
apenas, foi visto como positivo. Ja& em startups maiores, o acimulo das fungdes e o
excesso de autonomia faz com que sejam necessarias liderangas mais ativas e presentes,
e a contratacdo de pessoal jovem e relativamente imaturo, decorrente do crescimento

da empresa, enfatiza ainda mais esta necessidade.

3. Liderancga transacional

A lideranca transacional possui como caracteristicas o incentivo aos funcionarios,
com métodos de recompensa e/ou punicdo no que tange atingir metas (ZAECH e

BALDEGGER, 2017).

De acordo com os dados, parte dos participantes afirmou que ndao possuem este
tipo de incentivo de recompensa de forma clara dentro da startup que trabalham, e as
punicdes foram mal vistas pela maioria. Porém, afirmaram que um sistema de
reconhecimento é importante, sendo percebido em alguns casos, e ter objetivos e metas
claras também ¢é visto como algo positivo no dia a dia dos funcionarios. Quando nao
existe um processo de reconhecimento, gera um desanimo ao ver que ndo existe o

reconhecimento apds a realizacdo de um trabalho bem feito:

“Punicdo ndo, mas existe um reconhecimento. Puni¢do ndo precisa, a
empresa tem funciondrios muito maduros e comprometidos. Se a
pessoa fez o que é esperado ela fazer, se tudo der certo, a recompensa é
feita como bonificagdo geral. Ndo diria motivacdo, mas é legal ver
alguém reconhecendo que vocé faz as coisas legais, é bacana, da um up.
Sobre ser bom ou ruim, eu ndo gosto desse sistema de fazer por querer
um pote de ouro, gosto de fazer por ser meu trabalho e eu ter que fazer
mesmo. (E5)

“Ndo tem recompensa obrigatéria e nem punicdo. Com exce¢do da
prépria pressio do trabalho (..) E mais sobre seu comprometimento
com o objetivo do que se alcangar ou ndo. Ndo concordo com punigdes e
nem com meritocracia exagerada, mas ao mesmo tempo gosto de metas
claras e objetivas, com premiacdo ao bom trabalho e poder dar
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direcionamento. Trabalho com meu time pra ser direto com eles.
Feedbacks sdo quinzenais, mas ocorrem mais vezes se necessario.” (E2)

“Apenas recompensas. Me sinto motivada sim e acredito ser uma boa
forma de motivacdo, mas se houver punicdo prefiro ndo permanecer na
empresa.” (E16)

Alguns funcionarios afirmaram possuir o processo de recompensas nas
empresas que trabalham sob o aspecto da remuneracdo, e que isso de fato motiva de
alguma forma os funciondrios, principalmente no quesito de produtividade, mas
entendem que o dinheiro estd longe de ser o fator principal Uinico para a motivagdo, e
que esta estd longe de ser uma motivacdo genuina. A motivacdo real estaria mais
atrelada ao propdsito de vida do que apenas ao dinheiro em si:

“Sim, a maior parte da remuneracdo é baseada em meta, se ndo bate
meta, nio faz dinheiro. E bastante meritocratico. Sobre gostar, pra mim
é bom, pra quem ta motivado a buscar motivado é bom, vale a pena
financeiramente. Mas existem seus pontos negativos. “ (E3)

“Depende da area. (...) existe uma remuneragdo extra sim, ndo sei ainda
como funciona. Eu acho que essa remuneragdo varidvel por
desempenho faz sentido em alguns cenarios mas nio em todos. Para
algumas pessoas essa pressdo pode ndo funcionar e ser ruim. E algo
realmente muito pessoal. Para mim, nio sei se essa pressdo toda é algo
positivo. Sou um cara que se automotiva, ndo é o dinheiro que vio pagar
que vai mudar algo, mas sim o propdsito do que estou fazendo. “ (E8)

“(...) E um fator bom, mas no final faz pouca diferenca. Pra quem esta

numa startup, a grande recompensa é conseguir criar algo de valor,
sendo protagonista nisso. E suficiente, o quanto vocé ganha é
consequéncia disso. “ (E11)

“Puni¢do ndo tem. Metas existem! Em caso de bater a meta, a empresa
ganhava 14°salario. Sinto motivado, considero um fator bom.
Obviamente dinheiro ndo é tudo, mas considerando o pacote todo de
coisas boas (pacote bastante completo de beneficios da empresa ao
trabalhador) e ao bater uma meta ter essa recompensa, pra mim
funciona super. (..). Entendem que valorizar o pessoal faz com que o
trabalho seja melhor. “ (E13)

De acordo com os dados analisados, mesmo em empresas que ndo possuem um
sistema de recompensas, foram relatados como fatores importantes possuir metas
claras a serem atingidas e o reconhecimento apés um bom trabalho. As puni¢des sdo

raras e mal vistas pela maioria dos entrevistados.

Corroborando com os estudos de Zaech e Baldegger (2017), o sistema de
recompensas nas startups foi visto como fator positivo pelos entrevistados, nao
divergindo quanto ao seu porte. No quesito da recompensa na forma de remuneracao

constatou-se que é positivo apenas do ponto de vista da produtividade, mas entendem
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que a motivacao vai além do dinheiro, e listaram outros pontos importantes para se
sentirem motivados de fato, como por exemplo: de que a motivagdo esta relacionada ao
proposito de vida, e vai além da produtividade; a empresa dar beneficios ao trabalhador,
que o fazem se sentir valorizados e acabam dando mais sentido a recompensa por

remunerag¢do em si; e ter reconhecimento pelo trabalho realizado.

4. Participacao da lideranca em func¢des operacionais

Semelhante aos estudos de Leitch, et al (2009), que apontavam que em startups,
os lideres ocupam o papel da lideranca e também executam tarefas mais técnicas,
gerenciais e operacionais, os dados trouxeram conclusdes proximas ao que foi exposto
por estes autores.

“(...) via muito os lideres trabalhando muito. Lideres também eram
executores.” (E1)

“(...) esses dois fatores se misturam (lideranc¢a e fun¢des operacionais).
Todo mundo toma decisdes e faz as rotinas diarias ao mesmo tempo.”
(E6)

“Da pra ser os dois (lider e técnico), principalmente porque qualquer
pessoa pode tomar a frente e tocar um projeto se ela se predispor a isso

()" (E7)

“Se misturam bastante (os fatores lideranca e fun¢des operacionais), o
proprio CEO faz coisas que os operacionais ndo conseguem fazer por
alguma dificuldade, por exemplo. “ (E8)

“Sim, ajudavam em pequenas coisas, e estavam sempre presentes.” (E14)

Os resultados corroboram com a literatura, onde Leitch, et al (2009) afirma que
em empresas no modelo de startups, a personalidade do empreendedor ocupa o centro
do palco no dia a dia da empresa, e, estes ocupam frequentemente o papel de lider e a
execucdo de fungdes de cunho mais técnico operacional na organizagdo. As pessoas que
ocupavam cargos de lideres eram frequentemente encontradas fazendo trabalhos mais
“executores”, além da responsabilidade de tomada de decisdo e de orientagdo de
liderados. Estas duas fun¢des divergentes por vezes se misturam no dia a dia das
startups, principalmente por neste tipo de empresa a lideranca, segundo os dados
obtidos, demonstrar ndo ser necessariamente um cargo, mas uma posicao a ser ocupada
por pessoas que estdo a frente de algum projeto especifico naquele momento. Este fator

vai de encontro também com a literatura, no que tange que um fator comum de
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empresas nascidas neste ecossistema de inovagdo, é sua estrutura organizacional que
tende a distribuir o poder de decisdo conferindo agilidade e produtividade para a
organizacdo, sendo a lideranca um fator crucial que contribui para este aspecto (KON,
2015 apud MENELAU 2019; PAULA, 2001; CANC], et al, 2016). Esta lideranga, portanto,
“migra” de acordo com a necessidade de distribuir o poder da tomada de decisdo para a

pessoa que estd encabegando o projeto no momento em questao.

5. Fundador como o lider

Corroborando com a literatura sobre lideranca em startups, onde caracteristicas
de lideranca em startups pertencem muitas vezes ao proéprio fundador do
empreendimento (VECCHIO, 2003), foi unanime a afirmacdo de que o Fundador ocupa
uma posicao de lideranca dentro das empresas dos participantes analisados. Em

maioria, isso foi percebido pelos funcionarios como uma influéncia positiva:

“Da uma sensacdo de que o propdsito inicial da empresa se mantém. Se
preocupavam com a empresa, eles criaram aquilo afinal de contas. “ (E1)

“Gosto muito disso (..) Ouvir da boca de quem sonhou um sonho ,
daonde vc precisa chegar, é muito diferente de ouvir de uma pessoa que
ndo fundou aquilo ali.” (E2)

7

“(...) Carrega a esséncia e a ideia, é importante ter essa pessoa para
manter a consisténcia do sonho. “ (E4)

“Sim, o CEO fundador é muito lider, escuta, te critica e fala as suas coisas
boas, te motiva mesmo a continuar, te elogia nos trabalhos. Vindo do
fundador tem um peso muito maior, relevante” (E15)

Em menor escala, houve opinides contraditérias que trouxeram reflexdes

relevantes sobre a participacao do fundador em papéis de lideranca dentro da empresa:

“Sinceramente ndo acho bom, acho que mistura as coisas, ele acaba
passando pano na prépria cabega. Analogia do técnico e atacante, onde
o técnico acha sempre que esta certo. A culpa é sempre dos outros.” (E3)

“Sim, ocupam posicdo de lideranca e isso é ruim porque ndo sabem
liderar. Nao sabem lidar com pessoas, ndo sabem motivar nem
gerenciar. Otimos em outras coisas, mas nido bons em gerenciar
equipes.” (E10)

“E bom porque ele sabe o que ele quer, mas uma pessoa de fora traria
uma visdo diferente” (E12)
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Sobre a questdo da verificagio se todos os lideres sdao necessariamente
fundadores, os entrevistados afirmaram que por muitas vezes, eles se consideram
lideres na empresa que trabalham, e estes ndo sdo fundadores da empresa. Logo, sobre
a pergunta se o entrevistado se considera um lider, foram obtidas as seguintes respostas
positivas:

“Sim, sou responsavel por uma parte de contato com parceiros e area

publicitaria sou eu que coordeno. Principalmente por estar na empresa
desde o inicio.” (E7)

“Sim! Nesta pequena equipe que trabalhei em um projeto anterior, eu
era a lider, e ja me deixaram claro que vou liderar mais projetos. “ (E9)

“Acho que sim, sou o Unico que faz o que fago. Sou lider de mim mesmo.
As demandas e b.os que aparecem, eu que resolvo com as outras areas.
Tenho muita responsabilidade no que fago. “ (E11)

Diante dos dados obtidos, conclui-se que, na percep¢do dos funciondrios, os
fundadores das startups em maioria ocupam a posicdo de lideres, e sdo bastante ativos
no dia a dia da empresa. Isso é visto como um fator positivo pelos funcionarios,
principalmente por eles carregarem consigo o sonho e permitirem a consisténcia do
propésito da criacdo e dos valores da empresa, passando essa visdo de forma positiva

para os funcionarios.

Em contrapartida, observou-se que, do ponto de vista de alguns funcionarios,
nem todos os fundadores, por mais que tenham tido a ideia do empreendimento e
possuirem muitas ferramentas necessarias para fazer o “negécio andar”, lhes faltam
caracteristicas importantes de lideranca, gestao e motivagdo de pessoas, para que sejam
considerados lideres eficazes. Este ponto coincide com os estudos de Zaech e Baldegger
(2017), onde trazem a questdo de que os fundadores precisam ter diversas outras
competéncias essenciais de lideran¢a além da capacidade de criar e gerenciar um

negocio, para que sejam considerados lideres de fato.

Foi constatado também que nem todo lider é necessariamente um fundador, e
muitos dos entrevistados se viam como lideres da startup. De acordo com os dados
levantados, isso ocorre principalmente por ndao haver uma estrutura fixa de cargos

dentro das startups, os nomes dos cargos e posi¢cdes sdo mais fluidos e flexiveis, e o
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responsavel pela tarefa, a pessoa que “toma a frente” daquela atividade, é o lider em

questao.

6. Mulheres na lideranca em startups

De acordo com as pessoas entrevistadas, corroborando com estudos de Dean e
Ford (2017), de que o perfil empreendedor atualmente carrega ideais masculinos e
exclui diferentes de empreendedorismo como a feminilidade e outras formas de
masculinidade, notou-se que a percep¢ao, em maioria, dos entrevistados foi de que o
numero de mulheres trabalhando nas startups em posicdes de lideranca é relativamente

menor que dos homens.

“Definitivamente nao é equilibrado (o niimero de mulheres em posicdes
de lideranca na empresa do participante). Sdo poucas (mulheres)
“(E13)

Eles deram diversos motivos para isso, como por exemplo, conforme a empresa
cresce, por mais que ela entendesse a importancia de se discutir questdes de género e
ter isso como pauta em seus valores, com a necessidade de novas contratagdes, a
escolha do/a novo/a funcionario/a ficava a mercé da decisdo de quem esta responsavel
pela contratacdo, dando a entender que a pauta de igualdade de género ficava sempre
no discurso da empresa somente, sendo pouco vistas acdes praticas em relacdo a

contrata¢do de mulheres para cargos de lideranga:

“Vi o processo e dependia demais de quem estava sendo gestor daquela
vaga. Se houvesse uma regra de "cota" poderia acontecer, mas nio
aconteceu. Por conta da cultura da empresa e da lideranga horizontal,
estava numa empresa que entendia a importancia do género e
discutiam bastante sobre como queriam mudar, varias tentativas.
Porém, essa igualdade de género diminuiu principalmente com o passar
do tempo. “ (E1)

“Existe um esforco da empresa (para a igualdade de género na
contratacdo para cargos de lideran¢a). Porém, minha chefe chegou a
uma posi¢ao de lideranga por ter uma atitude dita masculina. A nivel de
pequenas interacdes, essa chefe foi chamada de "exagerada", por
exemplo. A nivel de empresa sim, mas a nivel de comportamentos
individuais ainda existe o machismo. (E2)

“(...) Existe bastante representatividade no sentido negro e lgbt. Porém
a questdo de representatividade de mulheres na lideranc¢a ndo existe
nenhum movimento focado para tal. Existem espacos para conversas
informais e ser quem vocé quiser ser, mas ndo muito o movimento de
representatividade feminina. Talvez seja porque a empresa é pequena e
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ndo tenha ainda processos focados nisso, porque isso demanda uma
estrutura melhor amarrada e melhor estruturada pra isso.” (E11)

Outro motivo abordado foi na questdo de que a area de tecnologia ainda ser
bastante machista, e de que existem poucas mulheres formadas em cursos de ensino

superior que possibilitem estarem classificadas para vagas na area de tecnologia ainda.

“(...) o segmento de tecnologia é enraizado ainda numa légica estrutural
machista.” (E3)

“A gente discute sobre (igualdade de género em cargos de lideranga). A
propria oferta de mulheres em engenharia pra vagas por exemplo, é
bem pequena. Ainda ndo esta nada sendo feito a respeito” (E13)

Em minoria, houve algumas manifestacdes positivas em relacdo a presenca de
mulheres em cargos de lideranca em startups. Neste quesito, os participantes tinham
um ponto em comum: Todos eles possuiam menos de 1 ano de casa, (0 mais antigo
possuia 10 meses, para ser mais exata), o que pode interferir na percep¢cdo dos
entrevistados acerca deste fator.

"Minha par (colega de trabalho) pode acessar um cargo de lideranca

assim como eu (homem). O acesso (a posi¢cdes de lideranga) é universal
(na empresa).” (E12)

“Acontece naturalmente (a igualdade de género dentro da empresa),
mas acho que existe essa movimentacdo para trazer mulheres para
esses cargos.. Existem "grupos de afinidade", de mulheres, negros, lgbt.
Isso é muito maneiro. A empresa busca nesse sentido de afinidade,
desenvolvimento pessoal. “ (E11)

“Acho que sim, pelo que percebo, é um meio que era sé feito por
homens, agora ele (O CEO) estd colocando mulheres na empresa no
geral, mas se preocupa bastante com questdes de assédio e nosso bem
estar. “ (E15)

De maneira geral, possuir um acesso a posi¢cdoes de lideranca baseado em
igualdade de género entre homens e mulheres é visto como algo relevante, necessario e

positivo para os participantes.

“Acho positivo (incentivo de acesso a mulheres em posicoes de
lideranca), estamos em novos tempos, isso tem que continuar
acontecendo, isso em qualquer posicao. “ (E15)

Pode-se observar, entdo, que ao analisar os dados desta categoria, ainda existe
uma desproporcionalidade grande de cargos de lideranca ocupados por mulheres em
startups, corroborando, portanto, com estudos de Dean e Ford (2017), sobre mulheres

no meio do empreendedorismo. Um dos fatores que explica este fendmeno de acordo
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com os entrevistados, foi que o meio de tecnologia ainda é dominado por homens, e as
contratacdes dependem fortemente da indicacdo de pessoas que muitas vezes ndo tém
interesse no foco de colocar mulheres em posi¢coes de lideranca, por mais que o tema de
igualdade de género esteja embutido nos discursos formais da organizacdo. Ao mesmo
tempo, de acordo com os dados foi percebido que em minoria existem startups que de
fato possuem este discurso de igualdade de género e tem a¢des concretas que permitem
que o fator “lideranca por mulheres” seja percebido positivamente pelos funcionarios

da organizacdo, pelo menos nos primeiros meses de empresa.

7. Liderancas Horizontais em Startups

Um fator comum de empresas nascidas neste ecossistema de inovagao, é uma
estrutura organizacional flexivel que confere agilidade e produtividade para a
organizacdo, e a lideranga que existe nestas empresas é um fator que contribui para este
aspecto. (KON, 2015 apud MENELAU 2019; PAULA, 2001; CANCI, et al, 2016 ). Para
conferir agilidade e acompanhar a competitividade do meio, facilitando o acesso rapido
a informacgdo startups possuem uma hierarquia que tende a uma estrutura horizontal,
onde a lideranga acompanha essa horizontalidade (LEITCH e VOLERY, 2017). Este fator
pode ser percebido na dificuldade ao se obter de forma clara o nome dos cargos
ocupados pelos entrevistados nas startups. As posicdes por eles ocupadas muitas vezes
ndo possuiam uma defini¢cdo especifica, e estavam muito mais relacionadas com o nome
e execucao da atividade do que uma nomenclatura de cargo especifico, como consta no

Anexo 1. Quadro de entrevistados, e na fala do entrevistado a seguir:

“Acho que é bastante horizontal (a lideranga) tem uma cultura dentro
da empresa que busca abolir burocracias que exigem aprovacoes
internas. Quase nunca fala-se sobre cargos. Estes ndo sdo bem definidos.
E muito mais sobre sua responsabilidade sobre aquilo. A decisdo é bem
descentralizada, até porque é necessario ser agil. Quando a decisido
envolve um risco maior é delegada a uma pessoa mais sénior, mas diria
que é mais horizontal “ (E7)

Essa flexibiliza¢cdo organizacional é nomeada por Paula (2001) como “burocracia
flexivel”, divergindo de organizacdes tradicionais baseadas no modelo Fordista, com
ideais centralizadores, a necessidade de flexibilizacdo das estruturas organizacionais

emerge do contexto de competitividade, como ja foi explicitado neste trabalho, e serve
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como mecanismo para que 0S processos organizacionais de empresas modernas se
pautassem em métodos mais ageis, sendo preciso para isso que o funcionario esteja
mais responsavel e autbnomo para com suas atividades (PAULA, 2001).Podemos

observar estes fatores na seguinte fala da pessoa entrevistada:

7

“Observo que a estrutura é muito moderna, mesmo tendo 3
funcionarios 60+. N6s estamos muito inseridos no fluxo de acdes ou
atitudes. A lideranca , os 2 CEO sdo lideres natos, mas existe uma
capacidade colaborativa muito alta de trabalho em equipe, ndo sdo
pessoas centralizadoras de poder e delegam func¢des, bons ouvintes,
transitando bem entre todos os seus associados/funcionarios. Acho que
€ mais horizontal, e além disso, na minha area de IA e CS, trabalhamos
de um jeito interessante onde existe uma similaridade com o pds
fordismo (pequenas equipes onde 1 elemento daquela equipe responde
por aquele projeto), eu e mais 2 pessoas do CS intercalamos a lideranca
por cliente. Na auséncia do lider oficial, outras pessoas podem
responder por aquele projeto. Os CEOS ndo exercem o protagonismo
dentro do projeto. “ (E9)

Em relacao a estrutura das liderangas nas startups, do ponto de vista dos
entrevistados, a maioria afirmou que esta possui uma forte tendéncia a ser flexivel e
horizontal, mesmo que a dltima decisao, ou a tomada de decisGes delicadas e relevantes
muitas vezes era do CEO/diretor, o processo da tomada de decisdo em si é comumente
horizontal:

“Vejo que todos sdo ouvidos, apesar de sempre ter alguém para bater
martelo, é horizontal.” (E5)

“Temos reunides com a startup inteira no comec¢o e fim da semana,
todas as ideias que assim surgem, dependendo da prioridade, sdo
postas pra serem executadas. Sinto que todos sdo muito bem ouvidos e
as vezes no6s mesmos temos que tomar alguma decisdo, mas em geral a
decisido final fica pra 'diretoria’ dependendo da questdo. Entdo eu diria
q é uma lideranca horizontal com ressalvas” (E6)

“Muito horizontal. As vezes até me assusto em como é horizontal. Eu
decido muita coisa por conta prépria.” (E8)

Em relagdo aos impactos deste tipo de lideranca, sobre os pontos de
produtividade e bem estar, parte dos entrevistados afirmou que a lideranca horizontal,
por fornecer a liberdade para criar e trabalhar da forma que achar que deve, tem um
impacto positivo na produtividade. Porém, alguns entrevistados afirmaram que, devido
a muitas vezes precisarem ao mesmo tempo criar processos e os fazer funcionar, isso

cria a sensacao de trabalho duplo, e os faz se sentir frequentemente com baixa
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produtividade. Estes fatores refletem também no bem estar em relacdo a sensacio de
desamparo no dia a dia e na ansiedade de nao ter como metrificar o trabalho que foi

criado e acompanhar o progresso.

“Sim! Tinha (impacto) de forma negativa. De forma geral a lideranga
ajudava, mas existe um lado contraditério,de desamparado. Existia
muito acolhimento no dmbito emocional, mas ndo na pratica, muita
sobrecarga e responsabilidade, sentia que nido podia contar com a
liderancga, colocava tudo na conta da autonomia, "se vira". Ficava tudo
muito na conversa. Excesso de autonomia e pouco auxilio do lider. “( E1)

“Acho que a lideranca distribuida desta forma nio é pra todos. E
necessario muita automotivagio para se manter. Quando existe mais
verticalizacdo, é mais simples a entrega. Nesse sentido a produtividade
afeta devido a ter que tomar muitas decisdes. Acho que em termos de
desafios, me sinto muito desafiado, é complexo ter que tomar decisdes
estratégicas e ter que ser produtivo ao mesmo tempo. (...).” (E7)

Porém, no quesito de bem estar no geral, a lideranca horizontal foi avaliada
positivamente, devido a permitir a liberdade para fazer algo conforme achar que melhor
deve ser feito e conseguir trabalhar com menos pressao, o que acontece muitas vezes

em liderancas verticais tradicionais. Seguem os dados:

“Com certeza, é bom ter abertura e liberdade para fazer as coisas, mas
as vezes gostaria que fosse falado diretamente o que tinha que fazer, e
que o processo estivesse criado. As vezes me motiva, mas as vezes me
desmotiva, s6 queria ter que fazer algo sem ter que criar. Sinto que
estou fazendo o trabalho duplo de criar o processo e fazer. E desafiador
ter que explicar pro meu chefe porque ele tem que fazer algo e nio eu. E
um desafio. “ (E12)

“Sim, me sinto mais produtivo. E sobre os desafios, ndo existe resposta
para nada. Tudo vem da minha cabeg¢a e do que eu acho. Nio existem
jeitos de fazer as coisas, tudo preciso criar. Me sinto perdido muitas
vezes. Isso ocorre devido a pouca estrutura que existe.(...) “ (E8)

“Eeu seria mais produtivo se eu ndo tivesse que pensar , s6 fazer o q
preciso. Mas ter o poder de decisdo é importante! Tenho mais bem estar
e tenho mais motivacdo, me sinto mais dono, poder de decisao sobre o
produto. Sobre desafios, acredito que as vezes tenho q tomar decisdes
sobre coisas que nao vi na faculdade e nem na vida, pois estdo fora da
minha formacao. ” (E6)

De acordo com os dados obtidos, as estruturas organizacionais das startups e
consequentemente sua lideranga sao baseadas em fatores como flexibilidade e
horizontalidade, devido a precisarem ter métodos ageis e fluxos de informacdo que a

tornem competitivas e as auxiliem a sobreviver ao meio de inovacao, risco e incerteza
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com a qual estdo inseridas, que exige também maior autonomia por parte dos seus
funciondrios, que muitas vezes acumulam funcdes e sdo responsaveis por criar seus
préprios processos, corroborando com os autores, com a ideia de que o contexto de
inovacdo traz um conjunto de constantes mudancas e incertezas, o que faz com que
empresas deste contexto possuam estruturas organizacionais que se adaptem para as
necessidades que vierem deste meio de inovacdo, trazendo a necessidade de mais
autonomia e delegacdo de responsabilidade aos funcionarios (KON, 2015 apud

MENELAU 2019; PAULA, 2001; CANCI, et al, 2016).

A lideranga horizontal possui um impacto positivo em relacdo a sensacdo de
liberdade e menor pressdo no ambiente de trabalho, e também na produtividade. Mas
ao mesmo tempo a produtividade também é afetada negativamente dependendo de
quanto autébnomo e criador dos préprios processos aquele funciondrio precise ser,
causando também impacto no bem estar no que tange a ansiedade e sentimento de
desamparo em momentos de duvidas. Estes resultados deixam o questionamento de até
que ponto um discurso de horizontalidade é saudavel para o trabalhador, corroborando
com a perspectiva Marxista visitada por Paula (2001), de que o novo modelo mental
sobre organizacao, que abandona estruturas convencionais de hierarquia, somados com
a evolucdo tecnoldgica, ndo sdo fatores suficientes para a verdadeira emancipagdo do
trabalhador, uma vez que esta s6 poderia ocorrer através da distribui¢cdo dos recursos e
dindmica das forgas sociais. Torna-se explicita entdo, a necessidade de haver um
equilibrio entre possuir uma lideranca horizontal e conseguir estabelecer delimita¢des
sobre quem de fato é o lider e quem ¢é o liderado, e quais sdo as respectivas fungées

intrinsecas de cada um.
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CONCLUSAO

O Brasil possui um ecossistema fértil para inovacdo e empreendedorismo,
possuindo, portanto, um grande nudmero de startups (PEGN, 2020) localizadas
principalmente nos estados do Rio de Janeiro e Sdao Paulo, segundo a Associagdo
Brasileira de Startups (2020). Este contexto de inovac¢do traz também um conjunto de
constantes mudancas e incertezas, o que faz com que empresas deste contexto possuam
estruturas organizacionais que se adaptem para as necessidades que vierem deste meio
de inovacao. Esta adaptacdo reflete diretamente na gestdo de pessoas e possui um
impacto significativo na lideran¢a das startups (KON, 2015 apud MENELAU 2019;
PAULA, 2001; CANCI, et al, 2016). Somado a isto, uma das principais preocupac¢des dos
lideres hoje em dia, é de como manter seus funcionarios engajados em suas fungoes,

para que permanecam na organizacao, evitando a escassez de talentos (PWC, 2013).

Neste sentido, este trabalho se propds a analisar, através de uma pesquisa
qualitativa, como os funciondrios de startups (empresas que por conceito e pratica,
estdo envolvidas nesse contexto de inovagao e risco) localizadas no eixo Rio de Janeiro e

Sao Paulo, percebem a lideranga em suas empresas.

Apesar de estudos anteriores qualificarem a lideranga transformacional como
algo amplamente positivo em startups (ZAECH e BALDEGGER, 2017), este estudo
constatou que os funcionarios das startups evidenciaram que liderangas mais diretas e
praticas, que trabalham com metas claras e comunicacdo objetiva possuem mais
impactos positivos do que liderangas transformacionais, apesar de que caracteristicas
desta ultima, como a inspiracdo através de uma comunicacdo motivacional, se
demonstrarem benéficas quando partem do CEO/Fundador, mas ndo de liderangas mais
diretas aos funcionarios, ndo sendo fatores suficientes para uma lideranca eficaz em sua

esséncia.

A literatura também traz o conceito de que liderancas liberais possuem impacto
positivo em startups maiores e negativo em startups menores (ZAECH e BALDEGGER,
2017). Porém, foram percebidas conclusdes divergentes quando se trata de reflexdes
sobre liderangas mais liberais, que foram tidas como positivas em startups de pequeno
porte, onde seus funcionarios foram avessos ao microgerenciamento e o

acompanhamento da lideranga nos processos e rotinas do dia a dia, afirmando que isso
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causa desconforto. Porém, ressaltaram a importancia de ter uma lideran¢a superior
presente quando surgem duvidas. Foi percebido que em startups de grande porte, os
funcionarios acumulam fung¢des, o que ocorre principalmente quando startups crescem
em numero e receita de forma mais rapida do que a contratacdo de pessoal para cargos
de tomadores de decisao, o que impacta no acimulo de fun¢do para funciondrios que ja
estavam na empresa. Por isso, em empresas em crescimento, existe, segundo os dados
obtidos, a necessidade de uma lideranga mais presente e que divida a responsabilidade

de tomada de decisao.

Os entrevistados revelaram que possuir um sistema de metas claras e objetivas e
reconhecimento pelo bom trabalho, que permita ao funcionario ter um feedback de
onde precisa melhorar para que consiga crescer e subir de cargo dentro da empresa, se
mostrou importante. Neste sentido, um sistema de recompensa por metas foi visto
como fator positivo no quesito de produtividade, corroborando com os estudos de
Zaech e Baldegger (2017). Porém, a partir de uma analise mais aprofundada sobre esta
categoria, se as recompensas se resumirem somente ao aspecto financeiro, os
entrevistados demonstraram que a motivagdo vai para além da remuneragdo, e esta
ligada a beneficios que permitam o bem estar do trabalhador e ao propdsito de vida. Ja

um sistema de punigdes foi rejeitado e mal visto pela ampla maioria.

As fungdes de lideranca e fungdes operacionais aparentam se mesclar bastante,
indo de acordo com os estudos de Leitch, et al (2009), e frequentemente pessoas que
estdo em posicdo de lideranca realizam tarefas mais “técnicas” e rotineiras. Porém,
constatou-se através dos dados que este fato acontece por alguns motivos especificos,
tais quais muitas vezes em startups ndo existe um “cargo” para a lideranca; essa posicao
é fluida e acompanha quem esta encabecando determinado projeto no momento, devido
a flexibilidade de sua estrutura organizacional e distribuicdo do seu poder de decisao.
Este fato pode ter se agravado devido a caracteristicas da cultura brasileira. No Brasil,
tanto a nivel de sociedade, quanto em organizagdes, existe uma tendéncia a aversdo a
riscos, o que faz com que exista uma grande conformidade operaria (MOTTA, 2013).
Esta caracteristica abre espaco para que a informalidade esteja presente na cultura
brasileira, refletindo também em estruturas organizacionais de empresas situadas no

Brasil.
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Em relacdo aos CEQO’s e fundadores, quando ocupam a posi¢cdo de lideranca,
trazem a sensacdo de consisténcia do sonho e do propdsito da criagdo da empresa,
porém, constatou-se que nem todo CEO/fundador possui as competéncias gerenciais de
liderar pessoas, muitas vezes tiveram apenas a ideia do negécio, e ainda lhes faltam
habilidades carismaticas interpessoais, indo de acordo com os ideais de Vecchio (2003)

e Zaech e Baldegger (2017).

Corroborando com Dean e Ford (2017), ainda existe grande
desproporcionalidade na ocupac¢dao de cargos de liderangca por homens e mulheres,
sendo uma posi¢ao ocupada em maioria por pessoas do género masculino, inclusive em
startups que possuem o discurso de igualdade de género em sua cultura organizacional.
Os dados apontaram que isso ocorre devido ao meio de tecnologia ainda ser dominado
por homens, tanto na ocupagdo de cargos de lideranca (de onde vem a maioria das
indicagdes de contratacdo, que muitas vezes ndo tém interesse em colocar mulheres em
posicdo de lideranca), quanto na oferta de recém formados em cursos superiores de

tecnologia, por exemplo.

Indo ao encontro com a literatura, no geral, os entrevistados forneceram dados
que sugerem que a liderang¢a nas startups costuma ser horizontal na maior parte da
tomada de decisao (LEITCH e VOLERY, 2017), porém, constatou-se que ainda se
mantém decis0es mais sensiveis e criticas aos CEO 's/diretores. Descobriu-se que este
fator é acentuado devido aos funciondrios sentirem-se muitas vezes sobrecarregados
por nao estarem preparados para esse excesso de responsabilidade na tomada de varias
decisdes e criacdo de processos muitas vezes inexistentes. Isso acaba causando
ansiedade e sentimento de desamparo frente as ddvidas que surgem no processo de
criacdo e tomada de decisdo, e duvidas no que eles mesmos poderiam melhorar no dia a

dia, fatores que afetam negativamente a sua prépria produtividade.

Ao mesmo tempo, a lideranga horizontal traz uma sensac¢ao de liberdade e menor
pressdo no ambiente de trabalho, propondo a satisfacao de ser ouvido/a, de conseguir
realizar as tarefas da forma que achar melhor, de colocar ideias em pratica e ver os
processos fluirem da melhor maneira que acreditam que devam fluir. Estes resultados
deixam o questionamento de até que ponto um discurso de horizontalidade é saudavel

para o trabalhador, corroborando com a perspectiva Marxista visitada por Paula (2001),
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de que o0 novo modelo mental sobre organizacdo, que abandona estruturas
convencionais de hierarquia, somados com a evolu¢do tecnoldgica, ndo sdo fatores
suficientes para a verdadeira emancipacao do trabalhador, uma vez que esta s6 poderia
ocorrer através da distribuicdo dos recursos e dinamica das forcas sociais. Torna-se
explicita entdo, a necessidade de haver um equilibrio entre possuir uma lideranca
horizontal e conseguir estabelecer delimitagdes sobre quem de fato é o lider e quem é o

liderado, e quais sdo as respectivas fun¢des intrinsecas de cada um.

Alguns fatores foram limitantes no decorrer desta pesquisa, como a
regionalidade escolhida. Por mais que Rio de Janeiro e Sdo Paulo sejam regides que
concentram grande parte das startups no Brasil, de acordo com Associagao Brasileira de
Startups (2020), existem percepg¢des advindas da regionalidade de outros estados que
podem mais exploradas. O mesmo é percebido pela técnica de SnowBall utilizada, onde
os dados sdo fruto da rede das pessoas inicialmente entrevistadas, se limitando em
maioria a sua cultura, classe social e faixa etaria. Existem também percepcdes advindas
de encontros presenciais que foram impossibilitadas de serem captadas devido as
entrevistas terem sido realizadas de forma virtual, devido a pandemia do covid-19. De
maneira geral, ambas as pesquisas, qualitativas ou quantitativas, possuem as limita¢cGes
como falta de informagdes acerca dos aspectos analisados e excesso de confianca para

com o método de coleta de dados escolhidos (SILVEIRA e GERHARDT, 2009)

Com este estudo, buscou-se com base nos resultados, contribuir academicamente
com pesquisas no tema de lideres e liderados em empresas consideradas startups, e
trazer sugestdes para a gestdo de pessoas de empresas como startups, que estdo
inseridas em um meio volatil de inovacdo, em fase de crescimento e descobertas, para
que possam compreender seus funciondrios e adaptar seus processos de gestdo de
pessoas visando fomentar o bem estar, a sinergia do ser humano e ao mesmo tempo

sobreviverem competitivamente no meio em que estao inseridas.

O tema de startups é uma tematica nova ao meio académico no que tange a
gestao de pessoas, e pela propria natureza do negocio, estd em constante evolugado,
devido ao seu contexto de alta inovagdo e volatilidade. Diante disso, sugere-se que o
tema de lideranca seja aprofundado, em pesquisas futuras, na percepc¢do, além de

funcionarios, dos fundadores, CEQ’s e diretores de startups sobre a lideranga presente
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em suas organizacgdes, e caso se enquadrem como lideres, qual o impacto da sua forma
de liderar na motivacao dos funcionarios e produtividade da empresa. Sugerem-se
também que sejam abordados em pesquisas futuras as percepg¢oes de funcionarios em

startups localizadas em outros estados brasileiros, além dos estados aqui analisados.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA:

1. Qual ramo de atuacdo e tamanho aproximado de funcionarios da startup em
que vocé trabalha?

2.Qual sua idade e tempo de empresa?

3. Como é seu dia a dia dentro da empresa? Qual sua funcao/papel nessa
organizacao?

4. Como funciona o processo de lideranga na sua empresa?

5. Essa forma de liderar tem relagdo com sua produtividade no trabalho?
5.1 Como funciona para vocé esta relacao do ponto de vista de bem estar?
5.2 E quanto a sua motivagao?

5.3 Quais seriam os desafios que esta lideranga te traz?

6.Vocé se considera um lider na startup que vocé trabalha?

7. Se sim, como é liderar para vocé? Quais os maiores desafios?

8. Para vocé, as pessoas que estdo na posicao de lideres na sua empresa,possuem
uma comunicagdo inspiradora e motivam seus funcionarios a partir de uma visao
compartilhada?

9. Isso é importante para vocé?

10. Na sua empresa, para vocé, ha uma necessidade de lideranca em atividades
que ja sdo estruturadas, com rotinas e processos ja conhecidos?

11. Vocé considera isso como um fator bom ou ruim?

12. Na sua empresa, existem processos de recompensa apds atingimento de
metas/punicao caso estas metas nao sejam atingidas?

13. 0 quao vocé se sente motivado neste sistema? Vocé considera este fator bom
ou ruim?

14. Quais sao os fatores positivos e negativos do tipo de lideranca exercido na
sua empresa?

15. Os fundadores da startup em que vocé trabalha, ocupam uma posi¢do de
lideranga dentro da empresa?

16. Vocé considera isso um fator positivo ou negativo?
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17. Existe alguma diferenciacao entre lideranca e as fung¢des gerenciais da sua
empresa?

18. Quantas mulheres estdo presentes ocupando posi¢coes de liderangca na
empresa em que vocé trabalha?

19. Para vocé, existe igualdade de género em termos de acesso a na posicdo de
lideranga na sua empresa?

20. Consideragoes adicionais:
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