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Resumo:

O principal objetivo do presente trabalho é responder a questdo de investigagdo
referente a forma como a relacdo fundador-colaborador em startups de base
tecnolégica tem sido estudada na literatura. Deste modo, foi realizada uma
revisdo sistemdtica de literatura na qual através do protocolo da RSL, foram
eleitos 14 artigos sujeitos a andlise. Tendo em consideracao as especificidades das
startups de base tecnoldgica, os resultados salientam alguns fatores importantes
no estabelecimento de uma relagdo positiva entre os dois intervenientes, o
colaborador e o fundador, nomeadamente tratar-se de uma relagdo informal, a
conciliagdo entre a vida de trabalho com a vida pessoal, a implementagdo de
estratégias que fomentem a manutencdo de relagdes informais e o foco no
equilibrio da vida profissional e pessoal sendo estes, fatores influentes para o
bem-estar e o desempenho dos colaboradores. Alem disto, o ambiente da
empresa, a sua cultura e as recompensas e incentivos dados aos colaboradores
revelam-se também ser fatores esséncias para o desenvolvimento de uma relagdo
interpessoal e institucionalizada entre o fundador e colaborador em empresas

startup.

Palavras-chave: Startup; relagdo colaborador-fundador; lideranca
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Abstract:

The main goal of the present study is to answer to the question referring to how
the relationship between the founder and the employee in technology-based
startups have been studied on literature. To do so, a systematic literature review
(SLR) was conducted, and with the SLR protocol, 14 articles were chosen and
analyzed. Having in mind the specific characteristics the technology-based
startups characteristics, the results show some important factors in establishing
a healthy relationship between the two intervenient, the employee and the
founder, namely the fact that it is an informal relationship, the implementation
of strategies that promotes informal relations and the focus on work-life balance
being those, influential for the employee’s well-being and development.
Moreover, the company’s environment, the culture and the rewards and
incentives given to the employees are also key factors for the development of a
healthy relationship between the founder and the employee of startup

companies.
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1. Introducao:

O trabalho final de mestrado trata-se de uma revisdo sistemdtica de literatura
com o foco no contexto de trabalho em startups. De um modo geral, startups sdo
empresas recém criadas que aspiram a um crescimento rdpido em contextos de
elevada incerteza e sdo consideradas fundamentais no crescimento da economia
de um pais. Ainda assim, muitas startups acabam por ndo ser bem sucedidas.
Este facto revela de um certo modo que a gestdo das startups é um enorme
desafio sendo que a Gestdo de Recursos Humanos parece ser a drea de gestdo
mais vital para este tipo de negdcios (Kuratko et al., 2005) j& que tem um papel
fundamental no desenvolvimento e crescimento da empresa.

As startups existem para “aprender como construir um negdcio sustentdvel”
(Hayton, 2005). Se este é o propdsito das startups, segundo Ries (2011) entdo o seu
maior recurso serdo necessariamente os colaboradores. De facto, as pessoas ainda
se tornam o recurso mais precioso quando as empresas sdo pequenas e
necessitam de inovar continuamente trazer algo de novo para o mercado.
Sabendo que o sucesso das empresas estd centrado nas pessoas, nas préprias
chefias e na forma como os trabalhadores enfrentam os desafios existente nas
suas empresas, torna-se pertinente abordar esta temdtica e tipo de organizacdo
com vista em fatores que contribuem para o seu sucesso. Alguns dos desafios que
estas empresas enfrentam foram identificados pelo fundador da empresa WAAT
Studio e partner da empresa Unexpected, Jodo Brds, numa entrevista levada a efeito
com vista a exploragdo inicial do tema. Ele afirma que as maiores dificuldades
que enfrentam sdo incerteza de sucesso futuro e medo de que as capacidades
financeiras da empresa para cumprir as suas responsabilidades perante o
colaborador sejam insuficientes. Ainda sob o ponto de vista do desenvolvimento
dos recursos humanos, o fundador da WAAT studio defende que como as startups
sdo empresas pequenas faz com que, em processos de recrutamento e sele¢do, os
candidatos se sintam inseguros quando as suas perspetivas futuras ja que estes
procuram ter boas experiéncias de trabalho e desenvolver as suas capacidades e
conhecimentos nas dreas em que trabalham. O empreendedor acrescenta que a
falta de popularidade e reconhecimento das empresas startup pode fazer com que
os trabalhadores optem pela concorréncia e empresas jd estabelecidas com maior

conhecimento. Apesar das dificuldades, o Jodo Brds reconhece algumas
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vantagens para os novos colaboradores das startups. Nestas empresas, os
colaboradores tém a possibilidade de trabalhar diretamente com a lideranca da
empresa, participar na maioria dos projetos realizados ndo havendo uma
segregacdo de fungdes existente em grandes empresas pode ser apelativo pelo
facto de se estar mais envolvido nas atividades gerais da organizacéo. E ainda
mencionado que a maior flexibilidade de processos relativamente a outras
empresas onde os processos sdo mais hierarquizados, pode ser um fator de
atracdo de colaboradores.

Numa entrevista publicada no jornal The New York Times com Kip Tindell, o
fundador e CEO da empresa The Container Store, este afirma que: “Fill the other

guy’s basket to the brim. Making Money then becomes an easy proposition!”. Tal
afirmacdo remete-nos para a ideia de que quanto mais nos preocuparmos em dar
valor a quem nos ajuda e faz crescer, mais facilmente teremos retorno e
rendimento numa empresa. Assim, estd intrinseca a ideia de que o bem-estar, a
motivacdo, o sentido de lideranca entre outros aspetos, dentro das organizacdes
pode ser a chave para o sucesso das mesmas. De acordo com o James Kerr (2013)
no livro “Legacy”, “If you hire people who believe what you believe, they 1l work for you
with blood, sweat and tears”. Tal afirmagdo remete-nos mais uma vez para a
importancia de uma forte coordenacdo entre o fundador da empresa e o
colaborador bem como o papel que ideologias empresais, como a missdo, a visao,
os valores e a cultura tém no rumo das startups ou quaisquer organizagdes. Torna-
se também pertinente observar que sendo empresas totalmente novas onde a
tnica fonte de informacdo acerca do funcionamento da mesma, é o fundador,
uma forte ligagdo entre este e os seus subordinados tem uma forte relevancia. Isto
porque se trata de um contexto onde ndo hd referéncias e onde o funcionamento
da empresa depende desta tinica fonte de informacao e mentoria (o fundador), o
que ndo acontece em empresas ja estabelecidas onde a integragdo de um novo

talento é principalmente realizada pelos colegas de trabalho.

A relacdo com a chefia é crucial para o bem-estar dos trabalhadores. Pfeffer (2018)
afirma que a relacdo com a chefia pode ser ainda mais importante do que a
relacdo com o préprio médico de familia j& que é uma determinante da satide
mental e fisica dos trabalhadores! Tal afirmagdo é suportada pela influéncia que
o trabalho pode ter na satide mental e fisica dos colaboradores. Uma das
dimensdes que este autor identifica como determinante para o bem-estar é o

suporte e a autonomia que a chefia oferece aos trabalhadores. Em suma, estudos
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apontam que a baixa justica organizacional e o reduzido apoio no trabalho
ocupam uma forte probabilidade de causar danos na saide mental dos
colaboradores. O mesmo autor declara ainda que dar pouca liberdade e controlo
aos colaboradores pode significar um decréscimo na motivagdo e esforco destes.
Como forma de combater este facto, é utilizado ndo s6 o exemplo da Zillow, onde
se defende que o papel do gestor é ajudar a equipa e remover quaisquer
obstaculos ao invés de funcionar como um ditador, como também se proclama
que uma relagdo entre o colaborador e a chefia onde ambas as partes sdo capazes
de tomar decisdes e ser autonomamente competentes pode resolver alguns
problemas de motivacdo e bem-estar no trabalho. Numa entrevista realizada a
Edgar Schein, e tendo em conta o papel do lider, é comentado o facto de algumas
empresas procurarem tratar os colaboradores de forma a manterem a distancia
social ao invés de se aproximarem e conhecerem os seus subordinados. O autor
e professor discorda, considerando que o distanciamento entre o lider e o
colaborador poderd afetar a confianca destes e afirma que “Se nado estivermos
suficientemente perto, os colaboradores podem omitir aquilo que sabem e
sentem”. Numa 6tica motivacional, Simon Sinek acredita que o lider de qualquer
projeto, empresa ou organizacao deve proporcionar aos seus subordinados todas
as ferramentas para que estes atinjam patamares mais altos. O autor, faz uma
analogia entre ser lider e ser pai/mé&e, com o objetivo de demonstrar que em
ambos 0s papeis, se procura oferecer oportunidades, educagdo, disciplina e
autoconfianga para que os restantes se sintam seguros, sem medo de falhar e
capacitados de realizar os seus trabalhos com sucesso. Sinek, acrescenta que
liderar ndo passa por ter autoridade, mas sim cuidar dos subordinados, protegé-

los para que se sintam confiantes e cooperem com a organizagao.

Face ao exposto, o objetivo do presente trabalho passa por caracterizar a relagdo
entre um fundador de startups e os seus dando origem 4 seguinte questdo de
investigacdo: “Como é que a relacdo fundador-colaborador em startups de base
tecnolégica tem sido estudada na literatura”. Assim, temas como o bem-estar, a
motivacdo, a mentoria, a oportunidade de retencdo de talentos, estilos de
lideranga e outras prdticas de recursos humanos, podem ser resultados que
futuramente serdo obtidos com este estudo.

O presente trabalho divide-se em quatro diferentes capitulos sendo o primeiro o
enquadramento tedrico. Neste capitulo sdo estudados os temas que estdo

diretamente relacionados com a questdo de investigacdo servindo entdo como
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uma base de desenvolvimento do tema. O segundo tépico descreve a
metodologia utilizada onde estd descrita a formulacdo da questdo de
investigacdo, a definicdo de palavras-chave e bases de dados utilizadas, os
critérios de inclusdo e exclusdo, a selecdo dos artigos para a RSL bem como a
andlise de contetido. No terceiro capitulo é apresentada a discussdo dos
resultados obtidos na revisdo. Por fim, o trabalho termina com uma breve

conclusao.
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2. Enquadramento tedrico:

O conceito de startup é multidimensional. Segundo Hayton (2002) e Lussier
(1995), startup é uma organizacgdo recentemente iniciada, em que o seu tempo de
vida varia entre os oito e dez anos. Sendo certo que o periodo de tempo no qual
a empresa se pode designar “startup” seja motivo de discrepancias, Robinson e
McDougall (2001), acreditam que estas apenas englobam os seis primeiros anos
de atividade. Esta ideia é ainda complementada por Massurel e Montfort (2006)
e Lussier (1995), que afirmam que sdo organizacdes no ciclo inicial de existéncia
que ndo alcancaram a realizagdo de suas operagSes de maneira sustentdvel.
Ainda assim, Gitahy (2010) destaca que estas empresas procuram um modelo de
negocios repetivel e escaldvel, mas que sdo caracterizadas por laborar em
condi¢des de alta incerteza jd que tém poucas garantias de aprovagdo e
estabilidade. Através desta ideia, Osterwalder e Pigneur (2010) definem modelo
de negdcio como a forma pela qual uma empresa cria e gera valor essencial para
o crescimento sustentdvel do negdcio. Levy (1998) acrescenta ainda que uma
startup é uma empresa recentemente construida com base em algo inovador e
novo seja um produto ou um servico. Apesar das startups serem empresas
recentes e em fase de crescimento, para Ries (2005) essa carateristica ndo serd
suficiente. O autor ressalva que a abertura de uma empresa cujo negdcio j4 existe,
com um modelo de negécio similar e com o mesmo publico alvo, ainda que possa
ser um investimento econdmico atrativo, ndo poderd ser considerado startup pois
o seu sucesso dependerd apenas da qualidade da execugdo. Blank e Dorf (2010)
partilham da mesma opinido defendendo que as startups ndo sdo apenas versoes
menores das empresas jd estabelecidas. Os autores justificam que estas empresas
devem obrigatoriamente produzir um produto ou servi¢o inovador e serem

caracterizadas por alguns riscos e incertezas.

E entdo saliente a ideia de que estas empresas sio também caracterizadas pela
incerteza do seu sucesso em vdrios niveis tais como: a incerteza de mercado, de
produto, de competitividade, entre outras, bem como o risco associado ao seu
investimento j4 que o cardcter inovador ndo garante o seu sucesso. Neste sentido,
Eisenmann (2011) acredita que um grande risco na fundagdo de uma startup
passa pelo facto de esta poder apresentar um produto ou servi¢co que ninguém
queira ou precise. As startups representam ainda uma taxa de fracasso superior

as empresas ja estabelecidas (Chang 2004; Stinchcombe, 1965). Nao obstante,
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estas organizagfes possuem caracteristicas que possibilitam o crescimento de
vérios setores de atividade bem como o consequente crescimento da economia
nos paises onde laboram. Neste sentido, Pérez (2016), aponta que as startups tém
uma forte importancia no desenvolvimento e crescimento econémico ja que
constituem uma das principais fontes de emprego que poderd contribuir também
para uma melhor distribui¢do da riqueza. De encontro 4 ideia anterior de (Chang
2004; Stinchombe, 1965), sdo vdrios os exemplos de empresas, pouco conhecidas
no seu inicio, que através do seu desenvolvimento e sucesso (Foo, 2012) sdo
responsaveis por revolucionar a forma como as startups sdo reconhecidas nos dias
de hoje sendo de realcar empresas como a Sony, Apple, Microsoft, Facebook e
outras, que sdo o reflexo de que as startups de base tecnolégica podem, através
do seu desenvolvimento, ter uma grande representatividade e ser empresas de
destaque no mundo do empreendedorismo bem como lideres no mercado em
que operam. Salim (2003), defende ainda que as startups sdo caracterizadas pela
formacdo de um grupo de trabalhadores que, em conjunto vdo construir a
organizacdo e tudo o que a ela diz respeito. Torna-se assim fundamental entender
que fatores como os valores, a missdo, a visdo, a cultura organizacional entre
outros, serdo desenvolvidos pelo grupo de colaboradores envolvidos na empresa

bem como pelo seu fundador.

Atendendo a esta defini¢do e caracterizagdo das startups, a literatura fundamenta
que os recursos humanos sdo os elementos-chave no sucesso destas empresas e,
de acordo com Bergman, Lichtenstein e Bush (2001), ainda que estas sejam
compostas por um reduzido nimero de colaboradores e onde as préticas de
recursos humanos ndo estdo devidamente formalizadas, todos estes sdo
fundamentais e indispenséveis jd que os seus conhecimentos tdcitos contribuem
diretamente para a producdo inovadora. Esta ideia é complementada por Smith,
Collins e Clark (2005) que confirmam que a boa gestdo dos recursos humanos
através de prdticas especificas que visem a motivacdo e consequentemente
contribuam para a retenc¢do de talentos, podem orientar a empresa e contribuir
para o processo de inovagdo. Torna-se, por isto, fundamental uma gestao eficaz
dos recursos humanos disponiveis nas startups bem como dos recursos

econdmicos e financeiros.

No que diz respeito a startups de base tecnoldgica, estas sdo empresas
sustentadas pela inovagdo e desenvolvimento de um produto de alta tecnologia

(Foo, 2012). Estas empresas sdo aquelas que, para alem de procurarem um
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modelo de negdcio sustentdvel (Blank; Dorf, 2010), tém na inovagdo tecnoldgica
a esséncia da sua estratégia competitiva (Finep, 2015). Através destas defini¢des
pode-se concluir que o seu cardcter inovador no ambito da tecnologia é atributo
de destaque deste tipo de empresa. O grande objetivo destas empresas € a criagdo
de um produto ou servigo tecnoldgico através da exploragdo das novas
tecnologias e onde se pretende o rdpido desenvolvimento da empresa através de
recursos tangiveis (Paternoster et al., 2014). As startups de base tecnoldgica
revelam especificidades e comportamentos distintos das outras startups devido
ao ciclo de vida dos seus produtos, elevados custos na sua pesquisa e
desenvolvimento, especificidade dos seus mercados e dreas de atuacdo e
provével competicdo internacional (Doutriaux, 1992; Reymen et al., 2016). Em
concordancia, Shrader (1997), declara que estas particularidades levam ao
aumento das dificuldades e desafios destas empresas quando comparadas com
startups de outros setores distinguindo-se entdo por maior risco e incerteza
associados. Ademais, estas organizag¢des sdo frequentemente desenvolvidas por
profissionais de pesquisa e desenvolvimento com vivéncias técnicas ao invés da
drea da gestdo, o que poderd tornd-las mais suscetiveis a riscos inerentes a
prépria gestdo da empresa (Berry, 1998). Ainda assim, os fundadores das startups
de base tecnolégica ndo tém obrigatoriamente de dominar a tecnologia
envolvente desde que possam contar com colaboradores especializados e com
forte conhecimento acerca daquilo a que a empresa obriga estando assim

dependentes do mercado e das pessoas envolvidas (Foo 2012).

2.1. A formacdo da equipa startup:

As constantes alteragdes no mercado de trabalho e consequente aumento da
competitividade sdo cada vez mais um desafio para as empresas ja que a
qualidade dos recursos humanos, é um fator determinante para o sucesso e
destaque de cada empresa. Esta serd também uma preocupacgao nas startups e na
constitui¢do das suas equipas. De notar que estas empresas pretendem, desde o
seu inicio, um rdpido crescimento e ascensdo, o que poderd forcar a contratagdo
de um elevado nimero de colaboradores numa fase inicial. Assim, através
daquilo que é abordado na literatura, torna-se interessante compreender alguns
fenémenos que contribuem para o desenvolvimento das equipas que constituem

uma startup.
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Uma equipa empreendedora é definida por um minimo de duas pessoas que,
em conjunto, desenvolvem um negdécio onde procuram atingir objetivos e
resultados especificos (Cooney, 2005). No entanto, ndo existe consenso quanto ao
nuamero ideal de colaboradores numa fase inicial das startups. Mourdo e Oliveira
(2012) sugerem que quanto maior o numero de colaboradores, maior a
probabilidade de a startup sobreviver ja que acreditam que hd uma relagdo
positiva entre os custos com pessoal e o seu valor acrescentado. Por outro lado,
Dilts e Pence (2006) ignoram qualquer relagdo entre quantidade e qualidade dos

colaboradores em startups.

A diversidade parece ser outra dimensdo relevante na constituicio das
equipas de startups (Ruef et al., 2003). O mesmo autor realca a heterogeneidade e
homogeneidade como principios a ter em conta no inicio destas empresas. Numa
primeira visdo, centrada nas vantagens da constitui¢cdo de equipas mais diversas,
defende-se a selecio de colaboradores com base nas suas habilidades e
conhecimentos. Desta forma, as equipas sdo principalmente formadas com base
nas necessidades de recursos ou competéncias das equipas (Forbes et al., 2006).
Como tal, procuram-se construir equipas onde os seus colaboradores apresentem
diversos conhecimentos e habilidades para que se possam, em grupo realizar
tarefas complexas (Ucbasaran et al., 2003). Pode se referir que esta visdo se foca
na heterogeneidade das equipas através de uma abordagem voltada para dreas

técnicas e conhecimentos técitos.

Mais ainda, é estudada uma perspetiva de formacdo de equipas
empreendedoras onde o foco estd nas relagdes interpessoais (Aldrich and Kim,
2007; Ruef et al., 2003). Com isto, estd intrinseca uma ideia de cria¢do de grupo
com base nas necessidades de atra¢do interpessoal e existéncia de lagos. Clarysse
e Moray (2004) sugerem que segundo esta abordagem, os colaboradores das
startups, devem ser escolhidos com base em semelhangas educacionais com base
nas suas formacdes pessoais. Esta perspetiva interpessoal presume que os
individuos formem grupos mais homogéneos (Ruef et al., 2003). Larson e Starr
(1993) complementam as duas perspetivas jd que acreditam que os
relacionamentos interpessoais podem representar uma forte ajuda na aquisi¢ao

de talentos com as mesmas caracteristicas.

Finalmente, Hambrick e Mason (1984) argumentam que as organizacdes sdo o

reflexo das suas chefias. Segundo estes autores, a capacidade de desenvolver as
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equipas de trabalho nas startups depende maioritariamente do fundador da
empresa. Desta forma, para a gestdo de recursos humanos, é salientada a
importancia do forte investimento no recrutamento. Assim sendo, a gestdo e
envolvimento de uma equipa passa também pela partilha de experiéncias e
vivencias entre colaboradores e pelas ligagdes entre estes e os fundadores (Oe e

Mitsuhashi, 2009).

2.2. Caracteristicas do lider/fundador:

Em empresas startup é necessdrio estabelecer uma identidade e cultura através
da qual a organizacao se desenvolve e cresce. Segundo Zuzul e Tripsas (2020) o
papel do fundador torna-se fundamental j4 que as suas escolhas podem
influenciar a estratégia da empresa, a forma de gestdo e a prépria estrutura
funcional que poderdo durar durante anos ou décadas (Zuzul e Tripsas 2020). A
literatura oferece-nos uma visdo ampla em relacdo ao papel do fundador da
empresa na cultura organizacional bem como no rumo que esta podera percorrer.
Com isto, estudos sugerem que os fundadores de startups construam as suas
identidades de maneira a priorizarem diferentes caracteristicas, comportamentos
e motivagdes e é revelado que a sua identidade influencia o comportamento
organizacional. O papel da lideranca deve, ainda assim, ser adaptado ao contexto
em questdo, organizacdo e as caracteristicas da empresa e dos préprios
colaboradores. Com isto, Chammas & Hernandez (2019) diferenciam um estilo
de lideranga transformacional onde o lider coloca grande enfase no
desenvolvimento motivacional e estimula os colaboradores através de uma visao
inspiradora de futuro com um estilo de lideranca transacional que depende de
um sistema bem definido de contratos e recompensas. Alem disto, o papel da
chefia passa também por motivar os seus colaboradores e fazé-los sentirem se
bem dentro dos locais de trabalho. Este fator é predominante em empresas
startup jd que a incerteza do negdcio, numa fase inicial, obriga a constante
entrega e confianga de todos os trabalhadores. Luthanks (1988), Yukl (1989) e
Burk (2007) acrescentam que as chefias sdo determinantes para as organizagdes

em vdrios niveis: individual, organizacional e equipa.

Tendo em conta o papel da lideranga em empresas startup, Nadkarni e
Gerrmann (2010) acreditam que um forte fator de sucesso destas novas empresas

estd relacionado com a flexibilidade das mesmas que permite que estas mudem
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de direcdo de forma a reconfigurar as suas estratégias. Sendo que estas empresas
sdo caracterizadas pela ambiguidade e incerteza, o seu sucesso podera depender
da capacidade de se ajustarem e experienciarem diferentes estratégias com vista
a descobrirem o caminho para o éxito. Em concordancia, Zuzul e Tripsas (2020),
admitem que sendo que as startups estdo, inicialmente, independentes de
estruturas complexas, stocks, rotinas e crengas que poderdo prejudicar a empresa,
estas devem ser capazes de experimentar e adaptar as suas formas, estratégias e
modelos de negdcio. Murnieks e Mosakowski (2007) estimam que o lider tem um
papel predominante nestas alteragdes e adaptagdes jd que deve descobrir e criar
novas oportunidades, lidar da melhor forma com as fraquezas e adversidades da
empresa e dos colaboradores e ainda assumir os riscos associados as decisdes
tomadas. Sendo certo que todas as institui¢des revelam necessidades e problemas
diferentes e em diversos estdgios da sua evolugdo, declara-se que a destrui¢do da
cultura organizacional é extremamente prejudicial ao nivel dos recursos

humanos e consequentemente desfavoravel 4 empresa.

Ainda que as startups sejam empresas pouco estabelecidas, o fundador procura
que durante o seu desenvolvimento, as suas crengas e valores sejam transmitidos
para os restantes colaboradores. Consequentemente, o processo de criacdo de
uma cultura organizacional, segundo Schein (1995), é desenvolvido em
conformidade com a¢des do lider da empresa. Para isto, ainda que as empresas
startups sejam obrigadas a ser mais flexiveis no processo de contratacdo de novos
colaboradores, o fundador procura: (i) atrair colaboradores que se adequem as
suas crengas e visoes; (ii) influenciar os seus subordinados a pensar e agir em
analogia com as suas convicgdes; (iii) demonstrar comportamentos com os quais
os colaboradores se identifiquem e, assim acreditem, pensem e trabalhem da
mesma forma. Esta ideia é complementada por uma obra de Schein (2009) onde
se defende que a tnica maneira de criar e mudar a cultura de uma empresa é
através da personalizagdo das rela¢des dentro da organizagdo. Com as evolugdes
decorrentes dos produtos e mercados, progressos tecnolégicos e mudangas do
mercado de trabalho, a cultura de cada organizagdo poderd sofrer alteragdes, isto
é, o que foi chave de sucesso de uma organizacdo poderd, mais tarde, ser
insuficiente. Schein (1995), acredita que muitas vezes o problema de as empresas
ndo serem consistentemente bem-sucedidas, deve-se ao facto de ndo se
manterem orientados pela sua cultura organizacional. Por isto, afirma-se que os

lideres bem-sucedidos crescem com a organizacdo e reconhecem as suas
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debilidades e limita¢des sendo que, possivelmente terdo de abandonar os seus
postos formando novos lideres mais benéficos para a empresa. Alem disso, os
resultados de um estudo de Ensley, Hmielski e Pearce (2006) revelam que a
lideranga partilhada pelos colaboradores ao invés de ser vista com base na
hierarquia, geralmente influencia o desenvolvimento e desempenho das
empresas startup. Admite-se entdo que cada vez mais o papel da lideranca ndo
deve significar controlo e distancia entre fundador e colaboradores. Schein
(2019), esclarece que quando o trabalho se torna mais complexo, a relagdo do
chefe com os restantes trabalhadores deve ser abordada de uma Otica mais
pessoal procurando altos niveis de confianga entre ambas as partes. Isto ndo s6
com vista na realizagdo do trabalho, mas também de forma a que ambos se sintam
motivados e incentivados dentro do contexto laboral. Tal como descrito
anteriormente, acredita-se ainda que o papel do lider numa 6tica motivacional
passa ainda por criar um ambiente e condi¢cdes necessdrias para que os

colaboradores sejam bem sucedidos.
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2.3. Asdiferencas geracionais dentro de empresas startup:

Com o passar do tempo observamos cada vez mais diferentes geragbes a
trabalhar nas mesmas empresas. Apesar de ndo haver consenso relativo a uma
divisdo certa das geragdes, as empresas encontram-se a laborar com
colaboradores de pelo menos trés geragoes: os baby boomers (nascidos entre 1940
e 1960), a geracdo X (nascidos entre 1960 e 1980) e a geragdo Y (nascidos entre
1980 e 2000) (Glass, 2007) e considera-se que todas sdo cruciais para as
organizagdes jd que representam um vasto conjunto de talentos e habilidades.
Armstrong-Stassen & Lee (2009) destacam ainda que é importante que as
empresas estejam conscientes desta diversidade geracional e se foquem em
aumentar o sentido de pertenca de todos os funciondrios. Ainda que tenha sido
dada pouca importancia & forma como estas diferencas geracionais influenciam
as startups, entender os efeitos deste mix geracional no empreendedorismo, bem
como as caracteristicas gerais de cada geracdo pode ser fundamental ja& que ajuda
a prever como o empreendedorismo evoluird nas sociedades que envelhecem e
ajuda a mitigar a possivel escassez de mao de obra desde as geragdes mais velhas
até as mais novas. Considerando esta diversidade geracional, Glass (2005),
acredita que gerir empresas é cada vez mais um desafio sendo que, quando
geridas da forma correta e mais benéfica, estas diferengas podem-se converter em

forcas e oportunidades interessantes (Lancaster & Stillman, 2002).

No que toca aos empreendedores, a literatura oferece-nos diferentes defini¢ées
e caracteristicas. De acordo com Anokhin (2008), os fundadores novatos sao
aqueles que se tornam empreendedores pela primeira vez, tendem a ter
informag@es limitadas e costumam localizar os seus empreendimentos nos
centros urbanos, quando comparados com empreendedores mais experientes.
Empreendedores de oportunidade distinguem-se ainda dos empreendedores de
necessidade jd que os primeiros criam as suas empresas como forma de
concretizarem uma oportunidade de negdcio seja para obter sucesso, seja apenas
por autorrealizagdo (Weber & Schaper, 2004). Por outro lado, os empreendedores
de necessidade sdo forcados a criar os seus negdécios pois ndo encontram outras
alternativas de carreira satisfatdrias (Kautonen & Palmroos, 2010). Através disto,
é estudado que a geracdo nascida entre 1960 e 1980 tende a ser vista como
empreendedores novatos (Zhang & Acs 2019) e que sdo caracterizados por serem
céticos (Francis-Smith 2004), independentes (de Meuse et al. 2001) e procuram

horérios de trabalho flexiveis (Miller & Washington 2011) sendo que todos estes
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atributos estdo ligados as mudangas de empregos. Nota-se ainda que esta geragdo
se interessa pelos aspetos econémicos de fundar uma pequena empresa. Em
contrapartida, os denominados Baby Boomers, com mais recursos financeiros,

tendem a ser empreendedores de oportunidade.

Se por um lado, os empreendedores de diferentes geracdes tém diferentes
caracteristicas, 0 mesmo se revela no que toca aos seus valores, habilidades e
caracteristicas enquanto colaboradores, que manifestam alguns desafios nos seus
lideres (Gursoy et al., 2008) visto que devem adaptar os seus estilos de lideranga
as caracteristicas dos seus subordinados (Davenport & Prusak, 1998). A lideranga
das novas geragdes requer novas habilidades, experiéncias, educacdo e
compatibilidade com as novas tecnologias (Rodriguez, 2003) e, segundo Ikonen
(2013), a confianga é a esséncia da lideranca, agindo como base de
relacionamentos funcionais e cooperagdo. Savolainen e Lopez-Fresno (2013),
suportam esta ideia acreditando que os lideres devem ter a confianca de toda a
organizagdo. Segundo os autores, esta confianca é um elemento essencial nas
empresas, em particular no que respeita a relacdo fundador-colaborador. Com
isto, tem sido observado que os fundadores e lideres das startups devem
reconhecer as diferencas geracionais e o contexto de cada colaborador ja que cada
grupo tem diferentes caracteristicas. Desta forma, a literatura comprova que
enquanto que os baby boomers vivem para o trabalho e respeitam as hierarquias
(Zemke et al, 2000), a geragdo Y trabalha para viver, procura ter mais
responsabilidades no trabalho como forma de se sentir importante e desafia as
hierarquias (Gursoy et al., 2008) e, por sua vez a gera¢do X procura estabelecer
um balango entre o trabalho e a vida pessoal abragando a diversidade sendo que
necessita de maior mentoria e controlo. Como complemento, Hicks e Hicks (1999)
consideram que as geragdes nascidas entre 1940 e 1960, sdo caracterizados por
serem otimistas que avaliam o seu valor com base na qualidade do trabalho.
Estes, valorizam as recompensas monetdrias e promogdes e tendem a confiar nas
suas organizacdes a medida que permanecem nas mesmas. A literatura
demonstra ainda que acreditam na igualdade de direitos e oportunidades, sdo
competitivos, gostam do trabalho em equipa e alem de valorizarem o
compromisso e lealdade, acreditam no emprego a longo prazo. Por sua vez,
acredita-se que a geragdo X é composta por colaboradores auténomos e de rdpida
aprendizagem que mudam de emprego mais frequentemente como forma de

realizarem as suas aspiragdes pessoais. Além de serem independentes e flexiveis,
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denota-se que confiam nas palavras e a¢des das chefias. Por fim, no que toca a
geragdo Y, estes sdo evoluidos e orientados para a tecnologia acompanhando os
seus desenvolvimentos e melhorias sendo que gostam de receber feedbacks.
Taylor e Keeter (2010) afirmam que esta geracdo ndo obriga 4 lideranca através
do dominio, mas sim a lideres eficientes e aptos para lidar com a tecnologia

moderna.

Em suma, a confianca e relacdo criada entre as diferentes geragdes de
trabalhadores e lideres tem um papel importante nas organizagdes. Os
fundadores das startups e outras empresas estabelecidas sdo, com isto, capazes
de aumentar a produtividade, motivagdo (Wiley, 1997) e retencdo dos
funciondrios (Kogan, 2001) j& que esta relacdo influencia a melhoria do

desempenho das equipas e a estabilidade da organizagdo (Rich, 1997).

2.4 Sintese

Embora seja um conceito ainda em desenvolvimento, a literatura resume a
definicdo de startups como empresas no inicio de atividade, isto é, com pouco
tempo de existéncia independentemente da sua categoria e ramo de atividade. O
conceito de startups também é ainda associado a empresas de cariz inovador ou
a criacdo de algo novo. Neste sentido, no presente estudo serdo compreendidas
as startups de base tecnolégica sabendo que se trata de empresas em inicio de
laboragdo e com enfoque no desenvolvimento tecnolégico. Como suporte do
presente capitulo foram consultados artigos cientificos e relatérios alusivos ao
tema bem como uma entrevista semiestruturada realizada a um fundador de
startups o que complementou a pesquisa com um exemplo real.

O presente estudo, ainda que aborde o tema das startups no geral, focar-se-a
principalmente nas startups de base tecnolégica que, por sua vez se diferenciam
das restantes organizag¢des. Como descrito anteriormente, os fatores de distin¢do
passam pelo facto de procurarem criar um produto ou servigo tecnolégico
inovador e a especificidade dos mercados onde operam. Alem disto, este trabalho
procura focar-se na relacdo entre o fundador e colaborador deste tipo de

empresas e alguns fatores que, de acordo com a literatura, sdo importantes no
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estabelecimento de uma boa relagdo pessoal e profissional entre estas duas

partes.
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3. Metodologia

Para a realizagdo do presente trabalho, foi escolhido o método de revisdo
sistemdtica de literatura (RSL). Trata-se de um método de investigagdo
qualitativa que passa por um estudo que procura e resume as informacdes
disponiveis para identificar, avaliar e dar sentido a uma questdo de pesquisa
dentro de um intervalo de tempo e de acordo com critérios predefinidos. Através
disto serd possivel responder a uma questdo de investigacdo especifica alusiva
ao tema das startups em contexto de trabalho. No presente caso, a revisdo visa
responder a seguinte questdo: “Como é que a relagdo colaborador-fundador em
stratups de base tecnoldgica tem sido estudada na literatura?”. O tema da questao
de investigacdo estudada é pertinente do ponto de vista académico bem como do
ponto de vista econémico. Assim, segundo Petticrew & Roberts, (2006, p.2) a
revisdo sistemadtica de literatura é um método que permite condensar e analisar
grandes quantidades de informag¢do e um meio de contribuir para dar respostas
a uma questdo de investigacdo através de métodos especificos para identificar,
selecionar e avaliar investigacdo relevante. Nao obstante, e ainda que a RSL tenha
o potencial de avaliar os resultados da investigacdo, este método nado passa por
uma forma rdpida de conduzir pesquisas ja que leva o seu tempo a planear a
pesquisa, seguir o protocolo, extrair artigos e entender resultados. Tal como
acontece com outros métodos, a RSL também permite que outros investigadores
possam replicar procedimentos e ser facilmente atualizada visto que aborda
estudos recentes e impede controvérsias na literatura (Atallah & Castro, 1998).
Ainda assim, os mesmos autores afirmam que o tempo despendido na revisao e
o facto de ndo ser possivel alterar os estudos escolhidos, sdo algumas
desvantagens deste método.

Para produzir com clareza uma revisao sistemadtica de literatura, devem ser
respeitados alguns requisitos. Com isto, os objetivos devem ser claros, os critérios
de selecdo de dados devem estar bem detalhados, os métodos devem ser
explicitos e replicdveis, o autor procurard realizar uma pesquisa sistemdtica com
base na literatura, a avaliacdo dos resultados deve ser realizada cuidadosamente
e, por fim, procura-se apresentar e sintetizar as caracteristicas e resultados dos

estudos incluidos.

De acordo com Kitchenham e Charters (2007), a revisdo sistemdtica de literatura

implica a elaboracdo de um protocolo que descreva todas as etapas e decisdes
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tomadas durante a elaboracdo da RSL uma vez que a sua credibilidade e
qualidade dependerd do mesmo. Os mesmos autores defendem que o método é
fidvel e exigente devido as particularidades do seu protocolo. Assim, para Moher
etal. (2009), o protocolo é primordial para a RSL sendo que deve incluir a questao
de investigagdo, a defini¢do das palavras chave, e a selecdo das bases de dados
utilizadas. Tendo isto em conta, o primeiro passo passa pela formula¢do de uma
questdo adequada ao tema em estudo. E de realcar que a definicdo da questao
facilita o processo ja que ajuda a encontrar artigos e informagdes interessantes
relativos a questdo. A partir da questdo de investigacdo previamente referida,
inicia-se o trabalho real sendo que o primeiro passo é planear a pesquisa através
da selecdo das bases de dados a ser utilizadas. Posteriormente, através das
palavras chave escolhidas, definem-se os critérios de inclusdo e exclusdo de
pesquisa sendo que estes irdo definir a quantidade e a qualidade dos artigos
encontrados na fase seguinte. Tendo encontrado literatura alusiva ao tema de
pesquisa a fase seguinte visa selecionar os materiais coletados de acordo com os
critérios e através disto, ler e analisar a qualidade dos artigos recolhidos. Posto
isto é feita a extracdo dos dados. Para finalizar é realizada a sintese dos dados e
a avaliagdo da qualidade do que foi feito. Finalmente o relatério pode comecar a
ser redigido e posteriormente publicado. Posto isto, esta metodologia sofre
alguns desafios relativos a quantidade de informacdo disponivel e a literatura
cinzenta. Para a realizagdo do presente trabalho foi elaborado um diagrama
Prisma apresentado na figura 1, que procura sumariar o protocolo de pesquisa e
clarificar a construcdo da amostra objetivando todas as operagdes de selecao de

registos desde o primeiro momento até ao final.

3.1. Selegdo das bases dados e defini¢do das palavras-chave:

Em relacdo a selegdo e recolha de artigos foram selecionadas duas principais
bases de dados de pesquisa, a EBSCO e a B-on por serem bases de dados com
grande expressdo no meio académico, de fdcil acesso e onde as palavras-chave
escolhidas revelavam um forte leque de artigos e opg¢des. Apds a exclusdo de
algumas expressdes que nao se adequavam ao método, foram definidas palavras-
chave relacionadas com a temdtica das startups, relagdo entre o fundador e os
colaboradores e ainda sobre a mentoria nas empresas. O grande objetivo é
aproximar a pesquisa do tema para que ndo haja grandes discrepancias nos

artigos encontrados. As palavras chave foram entdo: “startup or start-up or start
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1,

up or startups or start-ups”; mentorship process”; “founder influence”; “startup or start-
up or start up or startups or start-ups”; “mentoring process”; “relationship”; “startup
or start-up or start up or startups or start-ups”; “employee engagement”; “founder

., 7,

influence”; “employee motivation”; “startup or start-up or start up or startups or start-

1, 4

ups”;

1, 4

team spirit”; “employee influence”; “founder influence”.

3.2. Definicado dos critérios de inclusdo e exclusao:

Para alem da sele¢do das bases de dados e da defini¢do das palavras-chave
foram ainda ser definidos os critérios de inclusdo e exclusdo que irdo tornar a
pesquisa mais especifica e objetiva. Tais critérios visam ainda orientar a pesquisa
para o tema em estudo, gerindo a selecdo de artigos. Desta forma é possivel
precisar quais os artigos incluidos no estudo bem como os que foram excluidos.
Assim, numa primeira pesquisa a quantidade de artigos foi bastante vasta e os
critérios de inclusdo e exclusdo ajudaram a focar a pesquisa de acordo com o
objetivo.

Como critérios de inclusdo estabeleceu-se que seriam incorporados artigos
publicados em portugués ou inglés e entre 2015 e 2020. O intervalo de tempo tem
como objetivo procurar literatura o mais atualizada possivel e ainda perceber o
que recentemente terd sido produzido no que toca ao tema das startup em
contexto de trabalho. Os artigos deveriam conter a palavra chave “startup” nos
seus titulos. Ainda assim, esta palavra chave poderia estar redigida de vdrias
formas (startup, start up, start-up e ainda no plural) para que ndo fossem perdidos
artigos interessantes relativos a temdtica e como forma de a quantidade de artigos
sofrer uma quebra.

Relativamente aos critérios de exclusao ditou-se que ndo seriam aceites artigos
que ndo fossem revistos por pares e publicados em revistas cientificas ou jornais

académicos e ainda todos os artigos duplicados.

3.3. Selecdo de artigos para a revisdo sistemdtica de literatura:
Através das bases de dados selecionadas, expressdes chave definidas e os
critérios de inclusdo e exclusdo mencionados, na primeira fase de pesquisa, foram

encontrados 322 artigos como descrito na figura 1.
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Tabela 1 - Resultados da pesquisa

Pesquisa realizada a 13 de Outubro de 2020 Bases de dados
EBSC B-on
@)
Termo de pesquisa: “startup or start-up or start up or
startups or start-ups” AND “mentorship process” AND | N=43 N=31
“founder influence”
Termo de pesquisa: “startup or start-up or start up or
. " , . N=39 N=28
startups or start-ups” AND “mentoring process” AND
“relationship”
Termo de pesquisa: “startup or start-up or start up or N=70 N=43
startups or start-ups” AND “employee engagement” AND
“founder influence” AND “employee motivation”
Termo de pesquisa: “startup or start-up or start up or |  N=42 N=26
startups or start-ups” AND “team spirit” AND “employee
influence” AND “founder influence”
Nota: Para todos os termos de pesquisa foram
utilizados os seguintes critérios: artigos escritos em | Total N=322

lingua inglesa ou portuguesa, publicados entre 2015 e
2020, que tenham sido revistos por pares e que
contenham “startup or start-up or start up or startups or

start-ups” no seu titulo.
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Como forma de descrever as etapas realizadas e o processo de selecdo dos
artigos encontrados nas plataformas referidas, foi realizado um diagrama

PRISMA apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - Sele¢do de artigos com base no Diagrama PRISMA

Identificacao

Triagem

Elegibilidade

Inclusao

Artigos encontrados nas Artigos encontrados
bases de dados: através de outras fontes:
EBSCO:1%4 (n=0)
B-on:128
(n=322)
Artigos depois dos Artigos excluidos:
duplicados serem ) Titulos ndo
removidos: relacionados
(n=174) (n=80)
Artigos escolhidos para Artigos
a leitura dos resumos: excluidos:
(n=94) (n=62)
Artigos escolhidos para Artigos
leitura do texto integral: > excluidos:
(n=32) (n=18)

l

Artigos incluidos na
revisao sistematica de
literatura:

(n=14)
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Tal como descrito e apresentado, o Diagrama PRISMA destaca quatro etapas
que visam auxiliar o investigador a expor os procedimentos realizados durante
toda a pesquisa e investigacdo através da aplicacdo dos critérios de selecdo

referidos.

Inicialmente foram encontrados 322 artigos na jungdo das duas bases de dados
utilizadas (EBSCO e B-On) sendo que todos estes foram transferidos para o
software Mendeley. Aqui, é possivel excluir todos os artigos duplicados e ler os
seus titulos e resumos o que pode ajudar na fase seguinte. Sabendo que se tratam
de bases de dados semelhantes, destes artigos, 148 foram removidos por serem
artigos duplicados. Sendo ainda um ndmero muito elevado de artigos para a
elaboracdo da revisdo sistemdtica de literatura, foram excluidos todos os artigos
que ndo se relacionavam com o tema. Assim, estes seriam artigos cujos titulos
ndo correspondiam ao tema de pesquisa, ou ndo se adequavam ao tipo de
documento pretendido. Com isto o ndmero total sofreu uma quebra de 80 artigos
passando entdo para uma amostra de 94. O trabalho de investigagdo inicia-se com
a leitura dos resumos dos mesmos. Como resultado, foram excluidos 62 artigos
ja que os resumos revelavam ndo ser adequados. A exclusdo dos mesmos deve-
se ao facto de abordarem o tema das empresas no geral ao invés de empresas
startup bem como ndo se focarem no tema da gestdo de recursos humanos e
prdticas relativas ao tema em questao tais como o papel do lider, o bem estar no
trabalho entre outros. Consequentemente, ficaram na amostra 32 artigos
escolhidos para leitura criteriosa dos seus textos na integra que numa tltima fase
ditou que apenas 14 artigos seriam incluidos na RSL sendo que a exclusdo dos
restantes 18 artigos deve se ao facto de ndo abordarem questdes relacionadas com
fatores que influenciam a relagdo entre o fundador e os seus colaboradores em

startups.

3.4. Andlise de contetdo:

Ap6s a selegdo final dos artigos que serd, serd realizado o método de andlise
de contetddo. Este método de investigacdo permite a andlise de qualquer
contetiido como palavras, figuras, temas, textos entre outros que podem ser
abordados nesta andlise. Ainda assim este método procura resultados realistas,

aceitdveis e validos que, neste caso sejam relativos a questdo de investigacao.
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Deste modo, os resultados qualitativos da revisdo sistemdtica de literatura sdo
apresentados sob forma de um texto, no presente caso, um trabalho final de
mestrado. Segundo Downe-Wamboldt (1992 p.313), a andlise de conteddo é “um
método de pesquisa que proporciona meios sistemdticos e objetivos para a
realizacdo de inferéncias vdlidas, a partir de dados verbais, visuais ou escritos,
para descrever e quantificar pesquisas especificas”. Com isto, Bardin, (1997,
p-38), afirma que a andlise de contetido é “(...) um conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistemdticos e objetivos de
descricdo do contetido das mensagens”. Assim, é presente a ideia de que é
possivel interpretar de diferentes formas as mensagens e os seus significados.
Segundo Bardin (1977), esta andlise é dividida nas trés seguintes fases: (1) a
pré-andlise, (2) a exploragdo do material e (3) o tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo. Numa primeira fase a informacdo relevante serd
organizada e as principais ideias serdo analisadas. Sendo que se trata de um
primeiro contacto com a informacdo, importa avaliar e identificar aquilo que é
atil e relevante para as restantes fases. Na fase de exploracdo do material, sdo
definidas categorias correspondentes a temas e subtemas como forma de facilitar
a interpretacdo dos dados coletados. Finalmente, na fase do tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagdo pretende-se destacar e interpretar os
resultados e ideias mais relevantes em cada um dos artigos selecionados bem
como apresentar de forma clara e concisa a informagao recolhida.
Tendo como base as diferentes etapas que constituem a andlise de contetido, a
Tabela 2 identifica os temas e subtemas escolhidos bem como os artigos a que se

referem.

Tabela 2 -Identificagdo dos temas e subtemas dos artigos incluidos na revisdo sistemdtica de literatura

Temas Subtemas Artigos
Caracteristicas dos Lideranca “Impact of leadership style and emotions on
fundadores subordinate performance”

Experiéncia “Resource orchestration in start-ups:

Synchronizing human capital investment,
leveraging strategy, and founder start-up
experience”
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Contexto
organizacional

Valores e a ética
organizacionais

“Dialogues with entrepreneurs in China:
How start-up companies cultivate
relationships with strategic publics”

Confianga na
organizagao

“Dialogues with entrepreneurs in China:
How start-up companies cultivate
relationships with strategic publics”

Ambiente e cultura
de trabalho

“Dialogues with entrepreneurs in China:
How start-up companies cultivate
relationships with strategic publics”

“Networking and creativity: Entrepreneurial
teams in high-technology startup enterprises
in China”

Comunicacao

“Networking and creativity: Entrepreneurial
teams in high-technology startup enterprises
in China”

Sentido de pertenca

“Dialogues with entrepreneurs in China:
How start-up companies cultivate
relationships with strategic publics”

“Networking and creativity: Entrepreneurial
teams in high-technology startup enterprises
in China”

Proximidade social

“Group  social capital and group
effectiveness: The role of informal socializing
ties”

“Dialogues with entrepreneurs in China:
How start-up companies cultivate
relationships with strategic publics”

Equilibrio familia-
trabalho

“Women Founders in the Technology
Industry: The Startup-Relatedness of the
Decision to Become a Mother”

Crescimento
profissional

Formacgao

“Exploring the future of startup leadership
development”

Recompensas e
incentivos

“Dialogues with entrepreneurs in China:
How start-up companies cultivate
relationships with strategic publics”

Gestao de carreira

Women Founders in the Technology
Industry: The Startup-Relatedness of the
Decision to Become a Mother
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4. Apresentacdo e discussdao dos resultados:

No que diz respeito a andlise dos artigos escolhidos, foi utilizado o método da
andlise de contetido que segundo Downe-Wamboldt (1992 p.313) consiste “num

método de pesquisa que proporciona meios sistemdticos e objetivos para a
realizacdo de inferéncias vdlidas, a partir de dados verbais, visuais ou escritos,
para descrever e quantificar pesquisas especificas”. Na visdo de Bardin (1997),
esta andlise é dividida nas trés seguintes fases: (1) a pré-andlise, (2) a exploragdo
do material e (3) o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Numa
primeira fase a informacao foi ordenada e as ideias principais foram dissecadas.
Na etapa da exploracdo do material foram definidas diferentes categorias
correspondentes aos temas e subtemas de cada artigo. Numa fase final, no
tratamento de resultados, inferéncia e interpretacdo foram discriminadas as
conclusdes mais relevantes de cada artigo. Através desta andlise, é possivel que
seja realizada uma nova interpretagdo do contetido de cada artigo e, com isto o
investigador procurard compreender as suas estruturas e caracteristicas bem
como analisar as mensagens intrinsecas nos excertos.

A Tabela 3 sumariza o processo de andlise de contetido utilizando os temas e
subtemas dos artigos incluidos na revisdo, assim como uma breve descrigdo dos
mesmos e alguns extratos exemplificativos de cada subtema.

O principal objetivo desta tese é descrever e dar sentido a relagdo entre os
fundadores de startups e os seus colaboradores tal como abordada na literatura.
Para tal, efetuou-se uma revisdo sistemdtica da literatura, tendo por base o
protocolo PRISMA (Moher, Liberati, Tetzlaff, Altman, & The PRISMA group,
2009). Os resultados salientam a relevancia das caracteristicas dos fundadores,
do contexto organizacional e das oportunidades de crescimento profissional
como os principais fatores mediadores da relacdo entre fundadores e
colaboradores. Alem disto, o presente trabalho esclarece ainda algumas
particularidades relativas 4 relacdo colaborador-fundador em startups

suportadas pela pesquisa realizada.
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Tabela 3 - Processo de categorizacdo dos artigos incluidos na revisdo sistemdtica de literatura e

apresentacdo de excertos exemplificativos

Temas Subtemas Definicao Excertos exemplificativos
Atributos dos Lideranca Foco na motivagao “...employee perceptions of a high
fundadores das transformacional dos colaboradores transformational leadership style - one
startups através de uma visdo that evidences personal attention to
inspiradora do futuro the subordinate, emphasizes use of the
(McColl-Kennedy &  subordinate’s intelligence, increases
Anderson, 2002). the subordinate’s level of enthusiasm,
and transmits a sense of mission - can
positively influence the employee in
two key areas: directly increasing
optimism and indirectly increasing
performance.” (McColl-Kennedy &
Anderson, 2002).

Experiéncia Capacidades “...experienced founders may be
cognitivas de gestdo  better at providing nonpecuniary job
de um fundador para benefits to up- and-coming stars by
a orquestragao de providing learning opportunities,
recursos promoting employee participation,
(Symeonidou & providing recognition, and promoting
Nicolaou, 2018) fairness in decisions.” (Symeonidou &

Nicolaou, 2018)
Contexto Valores e a ética Alinhamento entrea  “Openness and  access  were
organizacional organizacionais cultura da empresae repeatedly emphasized by the

os valores individuais
do funcionario. (Men,
Ji & Chen, 2017)

interviewees with regard to employee
relations.” (Men, Ji & Chen, 2017)

Confianga na
organizagao

Abertura e
transparéncia da
organizagao perante
os colaboradores
(Men, Ji & Chen,
2017).

“Numerous interviewees emphasized
the importance of having an open and
transparent culture, as well as a flatter
organizational
providing access to employees in the
organization.” (Men, Ji & Chen, 2017)

structure and
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Ambiente e cultura
de trabalho

Fomento de boas
praticas no interior da
estrutura empresarial
(Long & Wang, 2019)

“Empowering  stakeholders  in
conversations, collaborations, and
decision-making is an important
relationship cultivation strategy.”
(Men, Ji & Chen, 2017)

“The goal is to construct a democratic,
open, and relatively stable work
environment, and to implement
humanized and flexible management,
with a working atmosphere of respect,
trust, and care for one other.” (Long &
Wang, 2019)

Comunicacao

Gestao da
comunica¢ao no
interior e exterior da
organizagao
influenciam a
criatividade (Long &
Wang, 2019).

“...external and internal network
behaviour  positively  influenced
entrepreneurial team creativity among
our respondents.” (Long & Wang,
2019)

Sentido de pertencga

Beneficios do trabalho
em equipa tais como
trabalhar num
ambiente
democratico, aberto e
estavel com um
ambiente de trabalho
de respeito, confianca

“Conveying the vision and values of
the company to instill public
confidence, demonstrate societal
intelligence (i.e., the value and
contributions of a company in a broad
social, cultural, economic, or political
context), and motivate stakeholders to
strive for a common audacious goal.

e preocupagao com o  (Men, Ji & Chen, 2017)

proximo (Long & “Trustful collaboration, in other

Wang, 2019). .
words, derives from close
communication among team members
and internal information
transparency.” (Long & Wang, 2019)

Proximidade social O impacto da Multiple conduits for group social

socializacao informal
dentro dos locais de
trabalho (Men, Ji &
Chen, 2017).

capital led to greater group
effectiveness.” (Oh, Chung &
Labianca, 2004)

“The participants generally agreed
that good relationships are indicated
by various outcomes of mutual trust,
satisfaction, commitment,
understanding, cooperation,
authenticity, and most importantly, a
win-win mindset.” (Men, Ji & Chen,
2017)
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Equilibrio familia-

Promogao de um

“All  participants  acknowledged

trabalho equilibrio entre a vida flexibility and autonomy as key
familiar e profissional working conditions that allow work-
(Kusche, 2019). family balance...” (Kusche, 2019)
Crescimento Formacao Aprendizagem “Experiential learning and

profissional

através de métodos
de aprendizagem
experimental e digital

developmental relationships will be
the pivotal startup leadership
development methods.” (Prommer,

(Prommer, Tiberius & Tiberius & Kraus, 2020)
Kraus, 2020).
Recompensas e Estratégias “Mutual benefits, gains, and common

incentivos

motivacionais para
satisfazer as
necessidades dos
funcionarios (Men, Ji
& Chen, 2017)

interests help bind people together.”
(Men, Ji & Chen, 2017)

Gestao de carreira

Capacidade de ajustar
o plano de carreira as
necessidades de cada
profissional (Kuschel
& Salvaj, 2018)

“There is a huge opportunity for
corporations to offer new
“intrapreneurial career paths” for new
mothers (...) who have left the
corporate world seeking flexibility
and autonomy.” (Kusche, 2019)

Os excertos exemplificativos especificados na Tabela 3 oferecem uma visdo da
selecdo de texto efetuada nos artigos utilizados no presente trabalho. A mesma
amostra textual possibilita deste modo, aprofundar conhecimento relativo a
temdtica tendo em conta aquilo que tem sido recentemente publicado. Assim
sendo, a discussdao dos resultados foi baseada na literatura de modo a sintetizar

a informacgdo mais recente.

Os artigos abordam alguns temas fundamentais, nomeadamente,
empreendedorismo, inovagdo e sustentabilidade; capital humano, capital social
e forca de trabalho; know-what/how/who; lideranca e os seus estilos; transformacao,
desempenho/eficicia e organizagdo; estimulagdo cognitiva, valores,
comportamentos e emogdes (liberdade, frustracdo, otimismo); criatividade,
solugdes, flexibilidade e autonomia; relagGes sociais (interagdes sociais formais e
informais) e relacionamentos, quer dos préprios individuos e grupos, como das

empresas e das relagdes-publicas; comunicagdo, quer interna, como externa (em
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articulacdo com o tipo de rede social); ecossistema, estrutura social e
organizacional e cultura da empresa; formacdo e programas de aprendizagem;
fundamentos e a¢ées politicas; mecanismos de atragdo, retencdo e recompensas;
desafios, decisdes, estratégias e financiamento/investimento; crescimento,
alavancagem, fortalecimento e concorréncia; maternidade, equilibrio e teoria da
incorporacdo da familia; tecnologia e fontes de informacao.

A relacdo estabelecida entre fundadores de startups e os seus
colaboradores reveste-se de algumas particularidades, tendo sido proposto que
o desenvolvimento de equipas de trabalho nas startups depende
maioritariamente do fundador da empresa (Hambrick & Mason, 1984) ndo sé por
ser o maior tomador de decisdes, mas também por implementar a cultura e
valores pelas quais a estrutura se guia. Estudos prévios suportam que a atragao,
gestdo, retencdo e desenvolvimento de uma equipa passa pela partilha de
experiéncias e vivencias entre colaboradores (Kumar & Rao, 2020; Mukul & Saini,
2021) e pelas ligacdes que estes estabelecem com os fundadores (Oe &
Mitsuhashi, 2009).

As caracteristicas dos préprios fundadores das startups, nomeadamente o
seu estilo de lideranga e a sua experiéncia prévia, parecem estar diretamente
associadas ao bem-estar e desempenho profissional dos seus colaboradores
(McColl-Kennedy & Anderson, 2002; Symeonidou & Nicolaou, 2018). De facto,
as percegdes dos funciondrios de um estilo de lideranca altamente
transformacional, pode influenciar positivamente o funciondrio, aumentando
diretamente o otimismo e indiretamente o desempenho (McColl-Kennedy &
Anderson, 2002). Assim, a literatura suporta que, a médio prazo, a maioria das
startups terd como objetivo o de desenvolver as capacidades de lideranca da sua
forca de trabalho como um todo e ndo s6 no que diz respeito ao seu lider
(Chammas & Hernandez, 2019). E notério, entdo, que os diferentes estilos de
lideranca influenciam diretamente o desempenho de cada funciondrio
independentemente do estilo de lideranga implementado na organizagao.

A literatura sustenta os resultados descritos na presente revisdo
salientando a relevancia do contexto organizacional para o estabelecimento e
manutencdo da relacdo entre fundadores e colaboradores. Neste contexto, a
literatura mais recente corrobora que o capital humano é um elemento estratégico
fundamental nas startups (Ferndndez-Ardoz et al., 2011; Guthridge, Komm &

Lawson, 2008), pelo que construir e manter uma forte reserva de profissionais
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talentosos e dedicados é um dos maiores desafios que estas empresas enfrentam
(Stahl, Bjorkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles & Wright, 2012). O
alinhamento entre ambos os intervenientes relativamente aos valores e ética da
empresa, a confianga relativamente a abertura e transparéncia da organizacao, a
promogdo de um bom ambiente e cultura de trabalho, assim como a
implementagdo de uma comunicagdo eficaz e positiva contribuem para a
satisfacdo dos colaboradores e promovem uma relacdo de empatia, respeito,
compreensdo e cooperagdo entre fundadores e os seus colaboradores (Men, Ji &
Chen, 2017; Long & Wang, 2019). Neste sentido, recomenda-se uma abordagem
orientada para o crescimento, onde o foco ndo estd apenas em aumentar a
quantidade de capital e o ntimero de startups, mas também no fortalecimento dos
vinculos entre cada ator no ecossistema de startups (Saini & Plowman, 2007).

Ao mesmo tempo, o sentido de pertenga ao grupo, fomentado através do
trabalho de equipa prazeroso e bem-sucedido, o estabelecimento de relagdes
socias informais e a manutencdo de um equilibrio entre a vida familiar e
profissional contribuem para incutir confianga nos colaboradores, motivando-os
a, em conjunto com os fundadores, colaborarem empenhadamente na obtengao
de um objetivo comum (Oh, Chung & Labianca, 2004; Men, Ji & Chen, 2017;
Kusche, 2019; Long & Wang, 2019). Assim, num contexto em que o potencial de
crescimento das startups é significativamente relevante (Korn Ferry Institute,
2017), o investimento em estratégias inovadoras e auténticas que fomentem o
desenvolvimento e manutengdo de relagdo interpessoais adequadas entre
fundadores e os seus colaboradores relava-se essencial para garantir o sucesso da
organizacdo a longo prazo.

Os resultados da presente revisdo da literatura revelam ainda a
importancia do crescimento profissional na relacdo estabelecida entre
fundadores e colaboradores. As oportunidades de formagdo, nomeadamente a
importancia da formacgdo-a¢do, dos programas de aprendizagem e coaching, as
estratégias motivacionais para satisfazer as necessidades dos funciondrios, assim
como a possibilidade de ajustar o plano de carreira as necessidades de cada
colaborador, contribuem para que o profissional se sinta mais confiante para
desempenhar e enfrentar os desafios globais que lhe sdo colocados, ao mesmo
tempo que perceciona a confianga e espectativa da organizacdo sobre a sua

performance futura (Das & Baruah, 2013).
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Apesar do seu cardcter inovador, esta revisdo sistemdtica de literatura
possui algumas limita¢des que devem ser discutidas. Os critérios de inclusdo e
exclusdo poderdo ter eliminado artigos que pudessem oferecer contribui¢Ges
adicionais, ainda que ndo se relacionassem com a questdo de investigacdo.
Contudo, a expressdo de pesquisa baseou-se no atual conhecimento sobre o tema,
tendo sido elaborada apds a pesquisa exploratéria que antecedeu a revisdo. A
investigacdo futura deveria abordar especificamente o desenvolvimento e
manutenc¢do de relagdes interpessoais entre fundadores e seus colaboradores,
através da implementacdo de estudos quantitativos e qualitativos
especificamente desenhados para abordar esta questao.

Em conclusao, os dados apresentados suportam que a relacdo estabelecida
entre fundadores e colaboradores é influenciada por diferentes dimensdes
sociais, psicoldgicas e econdmicas, ndo se restringindo a um mecanismo dnico.
Assim, estratégias inovadoras que potenciem a promogdo da relacdo entre
fundadores de startups e seus colaboradores devem ser integradas em
abordagens e praticas de recursos humanos implementas nestas organizagdes.
Ao longo do trabalho é notdrio que, de facto, a gestdo de recursos humanos tem
um papel fundamental também em startups. Isto ndo s6 no que toca a atracao de
talentos, mas principalmente na retengéo. E entéo relevante que mesmo tratando-
se de empresas recentes, a Gestdo de Recursos Humanos seja uma drea bem

desenvolvida e com um papel ativo ainda que esta responsabilidade seja apenas
do fundador.
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5. Conclusao:

Os resultados da pesquisa demonstram que a especificidade das empresas
startup torna desafiante a construgdo da relagdo entre o fundador e o
colaborador, salientando a conveniéncia de se investir na formacdo dos
colaboradores e na necessidade de cuidado no momento da criagdo da equipa.
De destacar ainda que o lider da empresa tem um papel fundamental desde
o primeiro momento em que a estrutura organizacional é criada.

A literatura demonstra que apesar do conceito startup ser multidisciplinar ha
consenso no facto de se tratar de uma organizacdo recentemente iniciada,
(Hayton, 2002 e Lussier, 1995) com o objetivo de criar um negdcio sustentdvel
(Gitahy, 2010) e inovador, j& que ndo se deve tratar de um modelo similar de
um negocio ja existente (Ries, 2005). Mais ainda, é fundamentado que as
startups de base tecnologia, além da inovacao, sdo caracterizadas pela criacdo
de um produto de alta tecnologia (Foo, 2012) e que estas procuram explorar
as novas tecnologias. E também revelado que o sentido de incerteza é
caracteristico deste tipo de empresas (Shrader, 1997).

Os grandes desafios do lider em startups passam pelo facto de este alem de
ser o grande tomador de decisdes, é ainda responsavel por implementar uma
cultura e valores nos quais a empresa se suporta (Hambrick & Mason, 1984).
A literatura fundamenta ainda que o capital humano é fundamental nas
startups (Ferndndez-Ardoz et al., 2011; Guthridge, Komm & Lawson, 2008) e
que o seu bem-estar e o sentido de respeito, empatia, compreensdo e
cooperagdo entre todos os intervenientes sdo a consequéncia de uma boa
relacdo entre estes e os seus lideres. E ainda afirmado que o fundador das
startups tem como papel predominante motivar os seus colaboradores e
transmitir as suas crengas e convicgdes relativamente a sua empresa (Schein,
1995).

Numa 6tica de relagdes interpessoais entre colaboradores da mesma startup,
é ainda sugerido que a criagdo do grupo tenha em conta as semelhangas
educacionais e a formacdo dos colaboradores (Clarysse e Moray, 2004). A
literatura demonstra ainda que, além da relacdo entre os fundadores e
colaboradores também alguns fatores de crescimento profissional tais como a

formacdo, programas de coaching, os planos de carreira entre outros,
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contribuem para a confianga dos colaboradores assim como a forma como a
organizagdo perceciona o futuro dos mesmo (Das & Baruah, 2013).

Apesar de o presente estudo contribuir para a drea de investigacdo, e de ter
um caracter inovador no que as startups diz respeito, existem algumas
limitagdes que podem ser discutidas. Os critérios de inclusdo e exclusdo
poderdo ter eliminado artigos que pudessem apresentar contribui¢des
importantes mesmo que estivessem relacionados com as startups em contexto
de trabalho ao invés de apenas com o tema de investigacao.

Assim sendo, investigacdes futuras deverdo abordar a relacdo entre o
fundador e os colaboradores em startups nas diferentes dimensdes sociais,
psicolégicas e econédmicas sob forma de estudos qualitativos realizados com
profissionais na drea das startups de base tecnolégica dando assim uma visao
mais aproximada do mundo real. Desta forma, esses estudos contribuiriam
para uma melhor visdo daquilo a que o tema se refere bem como uma
motivagdo paranao so os lideres de startups se focarem e desenvolverem nesta
6tica, mas também para a motivacdo de profissionais integrarem este tipo de

empresas.
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