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Resumo

Com o crescimento das startups no Brasil, novas oportunidades de carreira foram abertas
para as executivas que buscam acancar a alta lideranca das organizagbes. No entanto, ao
pesquisar os websites das startups unicérnios no Brasil, em dezembro de 2021, foi observada
a baixa representatividade de mulheres ocupando posi¢cbes de Chief Executive Officer
(CEO), Co-Chief Executive Officer (Co-CEO) ou Presidente. O objetivo deste artigo €
verificar se ha diferencas entre o fendmeno do teto de vidro nas startups e nas empresas
tradicionais que operam no Brasil. Trata-se de uma pesquisa qualitativa com executivas que
ocupam cargos de liderancgas nessas organizacfes. Os resultados confirmam a influéncia do
fenbmeno Teto de Vidro nas startups e identifica que as redes de relacionamentos sdo
percebidas como barreiras mais rigidas nas startups em relacdo as empresas tradicionais.
Adicionalmente o artigo apresenta um modelo que demonstra mecanismos que impedem as
mulheres de avancarem até o topo das startups.
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O Impacto das Redes de Relacionamentos na Carreira das Mulheres em
Startups no Brasil

RESUMO

Com o crescimento das startups no Brasil, novas oportunidades de carreira foram abertas para
as executivas que buscam alcangar a alta lideranga das organizac¢des. No entanto, ao pesquisar
os websites das startups unicornios no Brasil, em dezembro de 2021, foi observada a baixa
representatividade de mulheres ocupando posicdes de Chief Executive Officer (CEO), Co-
Chief Executive Officer (Co-CEO) ou Presidente. O objetivo deste artigo ¢ verificar se ha
diferengas entre o fendmeno do teto de vidro nas startups e nas empresas tradicionais que
operam no Brasil. Trata-se de uma pesquisa qualitativa com executivas que ocupam cargos de
liderangas nessas organizacdes. Os resultados confirmam a influéncia do fenomeno Teto de
Vidro nas startups e identifica que as redes de relacionamentos sdo percebidas como barreiras
mais rigidas nas startups em relagdo as empresas tradicionais. Adicionalmente o artigo
apresenta um modelo que demonstra mecanismos que impedem as mulheres de avangarem até

o topo das startups.
Palavras-chave: Teto de Vidro, Startup, Lideranga, Género, Estudos Feministas.
1 INTRODUCAO:

Apesar do aumento da participagdo das mulheres no mercado de trabalho, em todo o
mundo, elas continuam com uma baixa representatividade nas posi¢des de lideranca das
empresas (Tonoyan et al., 2020). Existem inumeras explicagdes para essa auséncia de mulheres
nas altas liderangas das empresas (Burke, 2006), como: falta de orientacdo de carreira (Higgins
& Kram, 2001); falta de acesso a redes de relacionamentos formais e informais (Oakley, 2000);
eu equilibrio entre vida privada e profissional (Rapoport et al., 2002).

Com o crescimento das startups no Brasil, novas oportunidades de carreira foram
abertas para as executivas que buscam chegar na alta lideranga das organizacgdes. No entanto,
ao pesquisar os websites das maiores startups no Brasil, em dezembro de 2021, foi observada
a baixa representatividade de mulheres ocupando posi¢des de Chief Executive Officer (CEO),
Co-Chief Executive Olfficer (Co-CEQO) ou Presidente.
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Adicionalmente, um mapeamento feito em 2021 pela Associagdo Brasileiras de Startups
em parceria com a Deloitte (ABSTARTUPS & Delloite, 2021), revela que 19,1% das startups
no Brasil possuem apenas homens e 44,3% compostas, majoritariamente, por homens. Somente
15,5% das startups possuem igualdade de géneros e 21,1% composta, majoritariamente, por
mulheres.

A startup, segundo Blank e Dorf (2020), ¢ uma organizagdo que busca um modelo de
negdcio replicavel e escalavel, em condi¢des de extrema incerteza. A inovagdo ¢ um fator
critico para a performance das startups (Rogers, 1995) e a diversidade nas equipes tende a
impactar, positivamente, na inovagao e criatividade (Payne, 1990; Van der Vlist, 1992).

Na literatura, as mulheres apresentam um bom desempenho em relagdo a inovagao (TM
& Joseph, 2021). Em média, as mulheres tendem a exibir estilos de lideranca inclusivos e
interativos (Dai et al., 2019) que sdo eficazes na resolucdo de conflitos e dificuldades de
comunicacdo que podem surgir das diferencas de género entre os membros da equipe
(Chowdhury, 2005; Pelled, 1996). Diante disso, a baixa participagao das mulheres na alta
liderangas das startups € contraintuitivo.

O termo Teto de Vidro denota o fendmeno que explica a existéncia de barreiras
invisiveis e rigidas que impedem o avanco da mulher em cargos na alta lideranga das
organizagoes (Baxter & Wright, 2000; Bendl & Schmidt, 2010; Carvalho Neto et al., 2010;
Lowe, 1988; Madalozzo et al., 2010; Morrison et al., 1992; Santos et al., 2014; Steil, 1997).

O objetivo deste artigo ¢ verificar se ha diferengas entre o fendmeno do Teto de Vidro
nas startups e nas empresas tradicionais no Brasil, aprofundando o debate da auséncia das
mulheres na alta lideranca dessas organizacdes. Bem como, trazer reflexdes e insights sobre
desafios e oportunidades para a mulher nesse novo mercado de trabalho, por meio da anéalise
das principais facetas que impendem o avango da mulher nas organizac¢des, fornecidas pela

literatura acerca do Teto de Vidro.
2 REFERENCIAL TEORICO

No inicio do século XX as ciéncias sociais documentam os primeiros estudos sobre as
diferencas entre os sexos, mas ¢ na década de 1950 que surge a perspetiva da teoria funcional
dos papéis com base no sexo (Connell, 1987). Essas diferengas funcionais sexuais definiam os
papéis sociais para homens e mulheres e asseguravam a estabilidade da sociedade (Parsons et

al.,2002). As pesquisas relatam como a constru¢do dos relacionamentos e defini¢do dos papéis
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entre 0s sexos aconteceram por meio de uma cultura de dominagao masculina, da criagdo social
de ideias, normas e comportamentos esperados, tanto para homens quanto para mulheres
(Simao Lima et al., 2013).

O conceito de género comecou a ser desenvolvido, inicialmente, pela antropologia e
psicanalise, nas décadas de 1960 e 1970 (J. Scott, 1986). Esses estudos tiveram como ponto de
partida a nova nogao de que género ¢ um conceito distinto de sexo. Postulava-se sexo como
uma categoria bioldgica e género uma categoria social associada a um conjunto de
caracteristicas que criam e sustentam diferencas entre mulheres e homens (Padavic & Reskin,
2002). Essas discussdes estabelecem a base para a compreensdo dos conceitos de género, bem
como, estudado também, em especial, pelas feministas americanas e francesas (Simao Lima et
al.,2013; R. Ely & Padavic, 2007). A luta das mulheres por direitos iguais nao ¢ um movimento
recente. O feminismo ¢ um movimento social global que questiona as condi¢des desiguais em
que as pessoas vivem (Calas & Smircich, 2006).

Nesse contexto, as expectativas em relacdo aos papéis entre os géneros se modificam.
A mulher passa a ser socialmente aceita no mercado de trabalho, especialmente no Ocidente,
porém, ainda acumula as fun¢des do trabalho doméstico. Do outro lado, os homens permanecem
com a logica de priorizagdo de carreira (Carvalho Neto et al., 2010).

No Brasil, embora a trajetoria do movimento feminista assemelha-se aos movimentos
registrados em paises ocidentais de primeiro mundo, ela apresenta um contexto diferente que
inclui desigualdade social, duas décadas de Ditadura Militar e altos indices de violéncia
doméstica (Lucas, 2015).

Muitas teorias propdem a existéncia da discriminagdo da mulher nas organizagdes por
causa de género (Powell & Massachusetts, 1994). Um exemplo ¢ a teoria que foca no
patriarcado sugerindo que os homens desejam manter as mulheres dependentes, limitando suas
oportunidades e acesso ao topo da gestdo (Strober, 1989). A teoria de Kanter (2008) sobre
discriminacdo sexual teve como foco o poder, desejo e seguranca social. H4 também a teoria
de viés racional que sugere a discriminagao de género por consequéncia do viés intencional nas
decisdes dos lideres, agindo em interesse proprio, que entendem que suas organizagdes nao
estdo interessadas em eliminar a discriminagdo de género ou minimizar seus efeitos (Trentham
& Larwood, 1998). Brief e Motowidlo (1986) sugerem o preconceito inconsciente na sele¢ao
de candidatos, por atragao pessoal por candidatos semelhantes e manutengao do esteredtipo do

candidato ideal.
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Nas organizacgdes, a relagdo entre géneros propiciou a criagdo de um conjunto de
barreiras invisiveis que dificultam a chegada das mulheres no topo da hierarquia das empresas
(Simao Lima et al., 2013). A metafora do Teto de Vidro ¢ usada para descrever essas barreiras
invisiveis que impedem as mulheres de alcancarem os niveis mais altos da hierarquia. Essa
metafora ¢ descrita por Morrison (1992) como uma barreira, invisivel e sutil, tdo forte que

impede as mulheres de subirem na hierarquia corporativa.
2.1 Teto de Vidro

Em um esforgo para abordar os céticos, a existéncia do Teto de Vidro e seus efeitos,
Elacqua et al. (2009) realizaram um estudo para analisar as percep¢des de gerentes mulheres
sobre as barreiras invisiveis no local de trabalho. Elas concluiram que fatores interpessoais e
situacionais contribuem para a visdo das profissionais sobre a persisténcia do Teto de Vidro,
assim como, impactos em promocdes dentro da organizagdo e fatores como, por exemplo:
lideres atuando efetivamente como mentores; a existéncia do old boys club; conexdes com
tomadores de decisdo organizacionais (Elacqua et al., 2009). O old boys club ¢ um termo
utilizado para tratar a relacdo entre os homens no local de trabalho (Seo et al., 2017). Eles,
normalmente, possuem uma forte solidariedade (Aquino et al., 2014) para manter o poder € o
status dos homens no topo nas organizacgodes (Kanter, 1997).

Outras pesquisas também observam que as mulheres ndo ocupam posi¢gdes mais altas
na hierarquia porque nao conseguem participar das redes informais de relacionamento e poder
(Epstein, 1989; Freeman, 1990; Kaufman & Fetters, 1983; Omran et al., 2015). Algumas
escolas caracterizam as mulheres em posi¢des executivas das organizacdes como tokens. Tal
fato decorre porque elas ndo estdo integradas ao circulo central do poder (Moore, 1988). Kanter
(2008) esse fenomeno ocorre porque as corporagdes querem ser percebidas como inclusivas,
mas ndo concedem o poder real para as mulheres.

No Brasil, a grande maioria das mulheres ndo tem voz nas organizagdes em questdes
relevantes. Observa-se que apesar das empresas apresentarem um discurso modernizante, na
pratica, as atitudes ainda sdo conservadoras. (Santos ef al., 2014). Santos et al. (2014) afirma
que o tempo foi pequeno para uma mudanga estrutural na sociedade e na cultura, e apontam a
presenca de uma negacao da existéncia de barreiras, por parte de algumas executivas que

ocupam posi¢cdes de alto escaldo, atribuindo a fatores pessoais.
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Um estudo classifica as dificuldades da mulher em avangar na carreira em duas
perspectivas (Dambrin & Lambert, 2012): pseudo-neutral perspective, cujas explicacdes
voltam-se para as proprias mulheres (por exemplo: diferenga de conhecimento, motivagao,
personalidade, percep¢do de profissdo e escolhas relacionadas a satisfagdo no trabalho); e
comprehensive perspective, cujas consideracdes estdo ligadas a fatores externos as mulheres
(por exemplo: exclusdo das mulheres em redes de relacionamentos, exigéncia dos clientes por
disponibilidade fora do horario de trabalho e mobilidade e diferengas de imagem atribuidas a
homens e mulheres). Ante o exposto, este artigo analisa barreiras classificadas por Dambrin &

Lambert (2012) como comprehensive perspective.
2.1.1 Conflito entre trabalho e familia

Além de todos os desafios relacionados ao trabalho, as mulheres ainda carregam a
maioria das responsabilidades ligadas ao lar e a familia, gerando conflitos pessoais e sobrecarga
de tarefas (Simao Lima et al., 2013). Os empregos estdo organizados para trabalhadores sem
responsabilidades familiares (Carbajal, 2018). Além disso, existe a expectativa de que
funcionarios fagam sacrificios pelas organizagdes e isso, geralmente, ocorre as custas da vida
familiar e social (Dye & Mills, 2004). Segundo Seo et al. (2017), essas divisdes convencionais
do trabalho fortaleceram a segregacdo ocupacional de género na forca de trabalho
contemporanea.

Em sua pesquisa Lucas (2015) observa que a maternidade esta presente na fala das
mulheres, a partir de varias pesquisas no campo da administragdo no Brasil. As mulheres
também encontram divergéncias entre as mensagens que recebem da sociedade ¢ a realidade. E
comum os maridos oferecem apoio as esposas no momento em que precisam conciliar trabalho
e familia, porém optam por priorizar o avango de suas carreiras (Purcell et al., 2010).

As politicas favoraveis ao worklife balance muitas vezes se traduzem em arranjos
instaveis e penalidades significativas na carreira. As mulheres que utilizam essas opgdes de
trabalho sdo menos propensas a serem consideradas por seus colegas como profissionais
dedicadas se comparadas aos seus pares homens (Eikhof, 2012). Uma das razdes para essa
percepcao ¢ porque esse comportamento ndo estd alinhado com uma cultura organizacional

dominante, que €, naturalmente, a cultura de trabalho masculino (Collinson & Collinson, 2004).
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Diante disso, as diferencas de poder e status entre homens e mulheres continuardo

existindo enquanto persistir a sub-representacdo das mulheres em cargos de lideranca (Ely,

1995).

2.1.2 Redes de relacionamentos

As redes de relacionamentos tém sido um dos fatores de maior influéncia no aumento
do capital social (Carbajal, 2018). Segundo Smith (2002) elas aumentam a probabilidade de
promocodes e ganho de autoridade no ambiente de trabalho. Ely ef al. (2011) citam as redes de
relacionamentos como fundamentais para o desenvolvimento de lideres porque oferecem
oportunidades como, novas atribui¢des de trabalho e promogdes, bem como, proporcionam a
criacdo de um espaco social para reconhecimento profissional e fortalece a credibilidade (Ely
etal.,2011).

Algumas pesquisas sugerem as relagdes informais como um fator que impede as
mulheres de chegarem ao topo das organizac¢des (Marshall, 2001). Outras afirmam que a mulher
¢ excluida de redes de relacionamentos de poder independente do seu cargo e posi¢do na
hierarquia (Scott, 1986; Scott, 2005).

Carbajal (2018) também sugere que a mentoria ¢ um fator importante para que a mulher
consiga apoio para avancar na carreira. Os mentores, geralmente, sdo individuos com niveis
mais altos na hierarquia, experientes, e que estdo comprometidos em fornecer suporte e ajudar
funcionarios em niveis inferiores a subir na carreira (Raabe & Beehr, 2003).

Uma dificuldade apontada por Elacqua et al. (2009) ¢ que homens e mulheres preferem
formar mentorias com individuos do mesmo sexo e, dessa forma, as mulheres tém dificuldades
em estabelecer mentoria pela auséncia de outras nos degraus superiores da hierarquia. E essa
dificuldade ¢ agravada em carreiras dominadas por homens. Alguns fatores relacionados ao
tratamento diferenciado em relacao as mulheres em sua organizagao, dizem respeito ao dominio
pessoal e interpessoal, como por exemplo o old boys club (Elacqua et al., 2009).

O old boys club ¢ um termo utilizado para tratar a relagdo entre os homens no local de
trabalho que se destina a manter o poder e o status focados em manter os homens no topo das
organizagoes (Aquino et al., 2014; Seo et al., 2017).

As redes conferem certos beneficios e vantagens aos seus membros, como informagdes
privilegiadas, recursos e suporte (Ibarra, 1997). Adicionalmente, em pesquisas, as gerentes

relatam receber atribuicdes de trabalho com menor visibilidade e menos chances de fazer
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contatos importantes do que seus pares homens, o que as impedem de desenvolver redes de
relacionamentos cruciais (Catalyst, 2004; Ragins et al., 1998).

Davies-Netzley (1998) observa que as executivas enfatizam a importancia das redes de
relacionamentos para alcangar o sucesso. As mulheres, geralmente, estdo isoladas ou possuem
acesso limitado a essas redes dominadas por homens (Ibarra, 1997). Por outro lado, mesmo que
a mulher construa sua rede de relacionamento, existe uma exclusao estrutural daqueles que
ocupam posicoes de poder nas organizacoes, impedindo que ela estabeleca lacos com esses
individuos (McGuire, 2000).

Por fim, o papel social, historicamente, atribuido as mulheres associado a
responsabilidade familiar sao percebidos como obstaculos para a construgcdo de redes de
relacionamento, nas quais o acesso a pessoas influentes estd presente (Singh et al., 2008).
Embora o homem possa ter a escolha de participar de atividades que propiciam a constru¢ao
das redes de relacionamentos corporativas, a mulher, muitas vezes, ndo tem. Diante disso, os
homens t€ém maior chance de reprodu¢do de poder por meio das redes de relacionamentos

(Purcell et al., 2010).
2.1.3 Esteredtipos de género

Estereotipos sdo frutos de interagdo cultural e percepgdes “ingénuas” dos individuos em
relacdo a grupos especificos, moldados pelo seu sistema de valores pessoais, por meio de
esquemas cognitivos (Fadil, 1995). Diante disso, individuos classificam cognitivamente uma
abundancia de informagdes baseadas em caracteristicas proeminentes. Adicionalmente, género
¢ uma constru¢ao social e ¢ estabelecido a partir das relagdes sociais construidas e das
diferencas percebidas entre os sexos (Scott, 1986).

Estudos citam que a criagdo de estereotipos, por meio de uma logica de oposicdes
bindrias, contribuem para a existéncia de vieses em relagdo as caracteristicas de géneros como,
por exemplo, a mulher é um ser guiado por seus sentimentos e intui¢des, enquanto o homem
por sua maior agressividade e racionalidade (Simdo Lima et al., 2013), e que existem diferencas
entre comportamentos aceitaveis para homens e mulheres que refletem em esteredtipos de
género (Balachandra et al., 2019; Powell, 2018).

As caracteristicas de cada género, atribuidas a empregos e funcdes, dominados por
homens ou mulheres, podem se tornar estereotipados como masculinos ou feminino (Eagly &

Karau, 1991; Heilman, 1983; Muehlenhard & Peterson, 2011; Wood, 1999). Essas crencas e
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expectativas subestimam estereotipos de género que trabalham para atribuir a homens e
mulheres uma categoria de status de género maior ou menor, em relacdo a papéis especificos,
e que orientam os comportamentos das pessoas em ambientes sociais (Fiske et al., 2002;
Ridgeway & Correll, 2004; Wagner & Berger, 1997). Outra forma velada e sutil de
discriminagdo de géneros ¢ atribuir conotagdo negativa aos comportamentos das mulheres e
avaliar tracos associados aos homens como qualidades (Irigaray & Vergara, 2009).

A cultura ndo € o tnico fendmeno que explica as diferencas entre homens e mulheres.
A estrutura da economia de cada pais também influencia criando disputas sociais, incluindo

conflitos para definir os lugares ocupados na sociedade (Carvalho Neto et al., 2010).
2.1.4 Estilo de lideranca

Morrison (1992) define estilo de lideranca como padrdes de comportamentos e atributos
manifestados pelo lider para influenciar e direcionar as agdes dos individuos e grupos, obtendo
o respeito para realizacdes de objetivos.

Entre as décadas de 1980 e 1990, muitas pesquisas surgiram para analisar diferentes
tipos de liderancas que diferenciam lideres eficazes (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).
Nesse periodo as teorias de lideranca estiveram focadas nos estilos denominados autocratico e
democratico (Bass et al., 1990).

Em 1985, Bass propds um modelo integrado de estilos de liderangas nomeando-os como
transformacional e o transacional. O lider transformacional € visto como um agente de mudanca
que influencia atitudes e motiva seus seguidores, tornando-os conscientes de suas necessidades.
Inova mesmo quando as organizacdes ja estdo estabelecidas e bem-sucedidas (Eagly &
Johannesen-Schmidt, 2001). Em contrapartida, o lider transacional foca somente em
recompensas positivas e negativas, de acordo com o desempenho dos individuos (Avolio,
2010).

Existe um consenso entre os pesquisadores sobre a influéncia da lideranga
transformacional no nivel de criatividade dos individuos de uma organizacao (Gong et al.,
2009). A literatura sobre empreendedorismo sugere que esse estilo de lideranga ¢ o ideal para
direcionar novas organizagdes para um crescimento acelerado (Ensley et al., 2006). As
pesquisas sobre liderangas transacionais e estilos transformacionais continuam se expandido,
com implicagdes para a lideranga das mulheres (Gipson et al., 2017). Lideres contemporaneos

eficazes sdo, frequentemente, descritos como lideres transformadores com atributos femininos
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como: ser “suportivo”, ter capacidade de desenvolver seus subordinados (Yukl & Becker, 2006)
€ a0 mesmo tempo, possui atributos masculinos, como autoconfianga (Eagly & Carli, 2007).

Os fundadores das startups participam da lideranca no inicio de sua formacao, porém ¢
frequente o surgimento de um lider principal (Ensley et al., 2000). Uma vez que a startup se
estabelece, ¢ invidvel que um Unico lider continue assumindo todas as responsabilidades nas
diversas fungdes a serem desempenhadas. A lideranga compartilhada, qualificada e diversa na
alta administracao, produz resultados superiores (Ensley et al., 2006).

Os papéis de lideranga, assim como outros papé€is nas organizagdes, possuem normas
que regulam o desempenho de suas tarefas. Lideres que ocupam o mesmo papel, desempenham
as mesmas atividades, de forma semelhante, independente do género (Eagly & Johannesen-
Schmidt, 2001). Estudos relatam mais semelhangas do que diferengas nos estilos de lideranga
entre mulheres e homens (Eagly et al., 2003; Eagly & Johnson, 1990; Mandell & Pherwani,
2003). No entanto, pesquisas que demonstram que as dificuldades encontradas pela mulher sao
consequéncias da visdo sobre caracteristicas, normalmente, atribuidas ao sexo masculino e
favoraveis ao cumprimento do papel do lider, como: agressividade, independéncia e
competitividade (Eagly & Karau, 2002; Ely & Meyerson, 2000). Eagly ef al. (2003) afirma que
o género nao ¢ um indicador confiavel de como uma pessoa lidera. Schein (2004) acredita que
os valores masculinos nas organizagdes influenciam na decisdo de promogao dos individuos,
bem como, o reconhecimento e apreciacao dos atributos necessarios para o cargo de lideranca
(Schein, 2010).

TM e Joseph (2021) observam na literatura que as mulheres podem ter um bom
desempenho em inovagdo devido ao seu estilo de lideranga transformador e inclusivo. Eles
sugerem a necessidade de estudos empiricos qualitativos, considerando o modelo completo de
lideranca (Bass, 1996), para investigar a influéncia do estilo de lideranga da mulher para

promover a inovagao aberta.
3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada usando a abordagem qualitativa, a fim de compreender a
influéncia do Teto de Vidro nas startups no Brasil, por meio da vivéncia de mulheres em
funcdes de lideranca nessas organizagdes.

O método qualitativo visa a entender fendmenos para produzir resultados ndo

alcangados por meio de procedimentos estatisticos ou por outros meios de quantificagdo
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(Strauss & Corbin, 2008). Esta metodologia € orientada para pesquisas sobre a vida das pessoas,
experiéncias vividas, comportamentos, emogdes e sentimentos.

Foi definido um roteiro prévio com 19 perguntas para explorar a percep¢ao da mulher
sobre a influéncia do Teto de Vidro em suas organizacdes (Petty et al., 2012). Porém, outros
assuntos surgiram ao longo das entrevistas, seguindo a técnica de entrevistas semiestruturadas.
Essa técnica possibilita explorar os assuntos em profundidade porque permite a entrevistada
discorrer sobre o tema proposto, sem respostas pré-definidas pela pesquisadora (Yin, 2009),
bem como, explorar assuntos relevantes que surjam ao longo da entrevista.

As entrevistas foram feitas individualmente, de forma on-line, devido a pandemia de
Covid-19. Elas foram gravadas com o consentimento das entrevistadas. Posteriormente, todo o
conteudo das entrevistas foi registrado para analises posteriores sobre todos os assuntos
debatidos. Esse conteudo foi transcrito para a andlise, e categorizado a partir dos temas desta
pesquisa por meio de um software.

Foram realizadas treze entrevistas individuais com mulheres que ocupam fungdes de
lideranga em startups no Brasil com mais de 100 funcionarios. O Teto de Vidro pode ocorrer
em diferentes niveis de uma organizagdo (Morrison et al., 1992). Para esta pesquisa foi adotado
o mesmo critério de Morrison et al. (1992) para identificar mulheres em cargos de lideranga, ou
seja, mulheres que estdao em qualquer nivel de lideranga abaixo do CEO.

O critério, para o perfil das startups, considera a classificagao do Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) para empresas de grande porte que sdo
organizagdes com mais de 100 funcionarios (SEBRAE, 2013). Esse critério foi definido para
identificar startups que possam proporcionar o crescimento de carreira para as mulheres, dado
o tamanho de sua organizacao.

A primeira busca por contatos para as entrevistas, teve como alvo as startups unicornios
brasileiras. A segunda busca foi realizada usando uma lista com 21 (vinte e uma) startups com
mais de 100 funcionarios, incluindo, também, as multinacionais com subsidiaria no Brasil. As
empresas foram identificadas por meio de buscas nos websites das startups e Linkedin.

O numero total de entrevistas nao foi definido previamente. Também ndo houve limite
de tempo pré-estabelecido. No entanto, foi feita mais uma entrevista apos as andlises com o
objetivo de verificar se a saturagdo teodrica ja havia sido alcangada. Os dados coletados seguiram
o padrao das entrevistas anteriores. Diante disso, a amostra foi finalizada.

Nessa amostra ha entrevistadas que trabalham na mesma startup, porém atuam em areas

diferentes. Nenhuma startup foi fundada por uma mulher, no entanto uma delas ¢ liderada por
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uma CEO. Ante o exposto, ¢ a dificuldade em encontrar mulheres em posicdes de lideranga em
startups no Brasil, os dados obtidos com esta amostra ofereceram insumos para explorar, com
profundidade, os temas desta pesquisa.

As entrevistadas e startups receberam nomes aleatorios, € ndo t€ém conotacdo com o

mundo real, para proteger os dados das participantes da pesquisa conforme Quadro 1, a seguir:
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3.1 Analise de dados

Os dados coletados foram codificados e estruturados em duas rodadas de codificagdo
com objetivos distintos. Apos a leitura e escuta detalhada de cada entrevista transcrita, os
trechos relacionados aos constructos desta pesquisa foram retirados e codificados. A primeira
rodada buscou identificar as evidéncias empiricas por meio de uma andlise dedutiva das
experiéncias vivenciadas pelas entrevistadas. Os trechos semelhantes foram organizados em
categorias associadas aos temas desta pesquisa (Strauss & Corbin, 2008).

Na segunda rodada realizou-se uma analise indutiva que resultou no agrupamento dos
coédigos em quatro dimensdes: barreiras relacionais; barreiras estruturais; barreiras
comportamentais; e caracteristicas organizacionais. E oito subdimensdes: redes de
relacionamentos, old boys club, papel social; status social; esteredtipos de género; estilos de

lideranca; ambiente colaborativo; e inovacao.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Houve uma concordancia entre a maioria das mulheres sobre a existéncia das barreiras
do Teto de Vidro analisadas nesta pesquisa. Adicionalmente, observa-se que a teoria funcional
dos papéis, com base em sexo, de 1950 (Connell, 1987), influencia nossa sociedade até os dias
de hoje mesmo apds décadas da inclusdo das mulheres no mercado de trabalho. Todas as

entrevistadas afirmam que ainda sdo as principais responsaveis pelas fungdes domésticas.

“Eu tinha que ficar na minha casa, eu tinha dois bebés, duas fraldas. Minha mde e meu pai trabalham,
ndo tinha apoio... eles me fizeram viajar algumas vezes. Nos dois primeiros anos eu consegui ndo viajar,
SO que ndo viajar é vocé abrir mdo de estar em reunides, em projetos, treinamentos... a primeira vez que
eu viajei, eu lembro que eu deixei os dois durante quinze dias... Por conta dessas questoes pessoais, eu
perdi varias oportunidades. O foco, na verdade, estava 50% em cada lado. Enquanto isso, os meus pares
estavam em outro momento de vida, entdo, eles estavam la. As vezes, vocé olha e fala assim: ‘eu tenho
certeza de que o meu trabalho é melhor do que o desse cara, por que ele esta ld e eu ndo?’. Por N coisas.
Da forma como ele fazia o networking, da forma que ele navegava, da forma que ele estava presente, da

forma que ele viajava... e eu tinha outra realidade de vida. Eu acho que isso me impactou muito.’

(Amanda)

A crenca de que os homens ainda sao os provedores da familia lhes garante privilégios
que vao de oportunidades de trabalho a maior dedicagdo de tempo para suas carreiras.
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“Me chamaram para trabalhar de analista freelance em home office e acabei ficando la por mais de um
ano..., eu via, nessa época, eles dando oportunidades para homens que eram casados, pais de familia.
Porque o cara era casado, pai de familia e tinha que trabalhar. ‘Mas ele é bom?’, ‘ndo, ndo é se ele é

bom, coitado... cara é casado, pai de familia! Contrata ele. Arruma uma vaga para ele. Indica-o para

5

ndo sei onde’. O cara, as vezes, ndo é competente, mas ele... sei la... é chefe de familia, merecedor...’

(Renata)

Esse arranjo familiar contribui para a manuten¢do da diferenca de status social entre os
géneros no ambiente familiar € no ambiente de trabalho. Além disso, as mulheres citam a
dificuldade em participar de atividades fora do horario de trabalho.

Um outro achado dessa pesquisa ¢ de que a maioria das startups nao possui praticas
formais para constru¢do de redes de relacionamentos como, por exemplo, mentoria. E as
entrevistadas reconhecem a importdncia dessas praticas para que consigam avangar na
hierarquia das organizacdes. Diante disso, buscam construir estas redes por iniciativa propria,
porém encontram dificuldades em conseguir mentores ou sponsors nas startups. E quando
conseguem percebem um tratamento diferenciado entre elas e seus pares homens.

Um dos motivos mencionados em relacao a essas dificuldades, é o desconforto dos
homens em ter este tipo de relacdo com as mulheres.

Neste contexto, observa-se a percepcao da existéncia do Teto de Vidro e vieses

discriminatorios de géneros.

“A gente tem trabalhado aqui internamente, em tentar entender como é que a gente acha sponsors... e
mentores! Nem mentores a gente consegue encontrar. Ai eu falei com o meu VP: ‘e ai, quem vocé acha
que seria um bom mentor para mim?’. Ele: ‘eu ndo sei. Posso pesquisar e depois te informo?’. E ndo
voltou até hoje... Acho que nenhuma mulher da nossa equipe tem mentor ou sponsor. Os homens tém. Os
homens tém, mas os homens tém por que foram no volei, no futebol... e a gente esta fazendo uma rodada
de conversa com varias executivas da FindMe, para entender por que é tdo dificil para a gente conseguir
um sponsor, né? E a gente ja teve algumas respostas como, desconforto dos homens com as mulheres, de
ser invisivel ou de falar. O fato é que o networking, essa relagdo no futebol, vélei, pebolim, é superforte
dentro da empresa. Quem ndo faz isso, acaba perdendo algumas oportunidades. Tem que trabalhar mais

para tentar cavar oportunidades semelhantes.” (Amanda)

O old boys club ¢ percebido pelas mulheres no ambiente de trabalho das startups. O
termo surgiu espontaneamente durante as entrevistas. Essa relacdo entre as liderancas

masculinas nas startups cria um elo € percebido pelas mulheres como inquebravel.
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“A minha experiéncia na darea de marketing era muito mais relevante do que a experiéncia do cara que
estava responsavel pelo marketing global... e a gente brincava que a BemStar tinha o boys club, sabe?
Entdo todos os meninos, que eram meninos porque eles sdo super jovens. Entdo todos os meninos se
conheciam, porque startup tem muito disso... acaba que muitas das pessoas que trabalham sdo
conhecidos fora da esfera profissional. Fizeram MBA juntos, moraram juntos ndo sei onde, trabalharam
Juntos muitos anos ou estudaram na faculdade. E esse elo é muito dificil de quebrar. E para uma pessoa
conseguir eliminar esse viés numa relagdo profissional ¢ quase impossivel...E as pessoas falavam, ‘poxa,
vocé vai assumir o lugar dele? vocé que vai virar global marketing ndo sei o que’. E eu imaginava que
talvez eu poderia, mas nunca aconteceu e nunca acontecerd, sabe? Por causa dessa coisa desse elo que
existe de confianga que se estabeleceu entre eles, e entre eles homens, sabe? E uma coisa muito de

meninos mesmo.”’ (Mariana)

A pesquisa observou que a predomindncia de homens na lideranca das startups
influencia a imagem dos atributos e competéncias necessarios para liderar essas empresas. Bem
como, mecanismos que diminuem a influéncia das mulheres, dificultando que elas exponham
suas ideias e demonstrem suas habilidades e competéncias. Por outro lado, quando a mulher
apresenta comportamentos mais enfaticos para conseguir se expressar, recebem avaliagdes
negativas.

Por fim, verificou-se a existéncia de vieses discriminatorios quando as mulheres
demonstram comportamentos semelhantes aos dos homens para construgao de suas redes de

relacionamentos.

“A Luciana sempre se relacionou muito bem com a empresa como um todo e ela terminou abrindo muitas
portas para as outras mulheres na empresa, mas porque era aquela que ia para as festas, bebia, dormia
aqui de madrugada se fosse os pos... sem nunca perder a feminilidade dela, mas, muitas vezes falavam
assim: ‘cuidado a Luciana, vocé é casado, vai perder o casamento, ndo sei o que, tal, tal, tal’. Sabe?

Esse tipo de coisa?” (Clara)

4.1 Influéncias entre as barreiras
Apos as analises das barreiras invisiveis, a pesquisa identificou por meio dos dados

empiricos, uma relacdo entre as barreiras invisiveis. A Figura 1 ilustra essas relagdes que

evidenciam mecanismos implicitos que impactam o avanco da mulher nas startups.
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Figura 1 - Influéncia entre barreiras
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Fonte: Elaborado pelos Autores

O entendimento desses mecanismos intrinsecos contribui para demonstrar que agdes
conjuntas podem trazer resultados mais eficientes para que a mulher consiga ultrapassar essas

barreiras invisiveis do Teto de Vidro.

A. A influéncia do papel social e estereotipos de género sobre as redes de relacionamentos

A responsabilidade primaria com tarefas domésticas, principalmente com os cuidados
da familia, reduz o tempo disponivel das mulheres para construgao de redes de relacionamentos.
E com esse acesso restrito as redes corporativas, as mulheres ficam ainda mais distantes das
pessoas influentes nas organizagdes.

Adicionalmente, as mulheres que buscam construir redes de relacionamento nas
organizagoes, enfrentam dificuldades, bem como, percebem a existéncia de tratamento

diferenciado entre homens e mulheres, que podem caracterizar discriminagdo de géneros.
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B. A influéncia do papel social sobre o status social e esteredtipos de género

A predominancia da cultura masculina nas organizacdes influencia a relagdao de poder
entre homens e mulheres no local de trabalho. Essa cultura e influéncia de relagdo de poderes
sdo observadas nas startups, mesmo sendo empresas contemporaneas e criadas com um novo
modelo de organizacao. Adicionalmente, por serem percebidos como os provedores financeiros
da familia, o homem pode receber alguns privilégios no ambiente de trabalho. Contribuindo
para diferenca de status social entre géneros.

A pesquisa observou sentimentos dirigidos com vieses discriminatorios de géneros em
varias situagdes relatadas pelas entrevistadas como, dificuldades em se expressar ou posicionar
em reuniodes; € a percepcao de que as mulheres sdo menos produtivas porque sao as responsaveis
pelas tarefas domésticas; e a existéncia da crenca de que as mulheres ndo possuem habilidades

para lidar com situagdes criticas por demonstrarem caracteristicas femininas.
C. A influéncia das redes de relacionamentos sobre o old boys club

Como visto anteriormente, a mulher tem uma participacdo reduzida nas redes de
relacionamentos em relacdo aos homens. Assim como, enfrentam dificuldades em construir
redes de relacionamento nas organizagdes que apoiem o avango de sua carreira na empresa.

As mulheres sentem-se desconfortaveis quando identificam a predominancia masculina
nos cargos superiores, € se questionam sobre a forma que serdo avaliadas por eles.
Principalmente, quando percebem vieses machistas nos comportamentos desses lideres no
ambiente de trabalho. Além de perceberem que as conexoes estabelecidas entre os lideres
homens, influenciam para que seus pares com menos competéncias, evoluam em suas carreiras.

Nesse contexto, aumenta o desafio de alcangar o equilibrio da participagdo da mulher

no topo das organizagdes contribuindo para a manutengao do status quo do old boys club.

D. A influéncia do status social, estereétipos de género e old boys club sobre estilo de

lideranca

A influéncia dessas trés barreiras sobre o estilo de lideranga contribui para o
entendimento sobre a baixa participa¢ao da mulher no topo das empresas, apesar de haver mais

semelhancas do que diferencas nos estilos de lideranga entre os géneros.
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A dominancia masculina no topo das startups favorece a perpetuacdo da cultura
patriarcal nessas organizagdes. Uma cultura que influencia na percepcdo de que atributos e
comportamentos estereotipados como masculinos sao mais eficazes para liderar uma empresa.
Além de contribuir com a manuten¢do da diferenca do valor social entre homens e mulheres
que influencia a relagdo de poder entre eles no ambiente de trabalho.

Esta pesquisa observou que a predominancia de homens na lideranga das startups
influencia a imagem que as mulheres possuem sobre os atributos necessarios para liderar a
empresa. Essa influéncia promove vieses de género em relagdo as habilidades, atributos e

competéncia da mulher para liderar startups.
4.2 Implicagdes praticas

Conforme demonstrado na se¢do anterior, as barreiras se relacionam criando
mecanismos implicitos que impedem o avanco das mulheres nas organizagdes. Esses
mecanismos permeiam barreiras estruturais, comportamentais e relacionais. O entendimento
desses mecanismos ¢ importante para que se crie condi¢cdes favoraveis para que as mulheres
avancem nas startups.

As entrevistadas reconhecem a importancia de ter um sponsor para suportar suas
carreiras por meio de aconselhamentos, trocas de experiéncias e apoio para possiveis
movimentagdes dentro da organizacdo. Um mentor influente também pode facilitar a
constru¢dao das redes de relacionamentos corporativos. Adicionalmente, por meio do acesso
legitimo as redes de influéncias da organizacao, as mulheres terdo suporte para seu crescimento.

Ao entrevistar mulheres que trabalham em startups, nas quais ha equilibrio de géneros
na alta lideranga, observa-se que essa representatividade influencia na percep¢do de que as
caracteristicas e habilidades sdo valorizadas, independente do género. Além de influenciar na
imagem do lider eficaz para as startups.

A pesquisa confirma a importancia da flexibilidade na forma de trabalho para que as
mulheres consigam equilibrar suas carreiras com as tarefas domésticas, principalmente as
atividades relacionadas aos cuidados dos filhos. No entanto, essa flexibilizacdo precisa ser
praticada por todos na organizagdo, independente de género. Caso contrario, a flexibilidade
pode criar vieses discriminatorios para as mulheres como, por exemplo, falta de compromisso

com a empresa.
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As entrevistas foram realizadas durante a pandemia do Covid-19, onde a maioria das
empresas no Brasil flexibilizou a forma de trabalho. Os funcionarios das empresas que
participaram desta pesquisa passaram a trabalhar em casa, sem impactos para produtividade nas
organizagoes. E dessa forma, as mulheres foram capazes de conciliar carreira e atividades
domésticas sem se sentirem prejudicadas em relacdo aos seus pares homens.

Por fim, a pesquisa observou a influéncia da lideranca feminina para proporcionar um
ambiente colaborativo, nos quais os individuos conseguem contribuir para a organizagao

expressando suas ideias, experiéncias e opinides.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Os achados desta pesquisa contribuem para a literatura do Teto de Vidro trazendo
reflexdes e insights por meio das percepgdes de mulheres que ocupam cargos de liderancas em
startups que operam no Brasil.

As startups sao organizacdes contemporaneas, baseadas em um novo modelo de
negocio e sdo percebidas pelo mercado de trabalho como empresas que valorizam a diversidade.
No entanto, o estudo identificou a dominancia masculina nas liderancas das startups que
aumenta a percep¢ao das mulheres sobre existéncia do Teto de Vidro. Bem como, a presenca
de uma cultura patriarcal nessas organizagdes contemporaneas.

Ao analisar as diferengas entre o fendmeno do Teto de Vidro nas startups e nas empresas
tradicionais, os resultados empiricos desta pesquisa demonstram que as redes de
relacionamento sdo percebidas como mais rigidas nas starfups. A alta lideranga dessas empresas
¢ composta por lideres homens que ja possuem relacionamentos de longo prazo com seus
fundadores. Por isso, o termo old boys club surgiu espontaneamente pelas mulheres durante as
entrevistas. Elas percebem essa relacdo como um elo inquebravel.

Adicionalmente, as mulheres encontram dificuldades para construir suas redes de
relacionamentos nas startups. A maioria dessas empresas nao possui programas formais para
apoiar a carreira das mulheres como, por exemplo, mentoria. As atividades sociais promovidas
pelas startups ocorrem fora do horario de trabalho, além da maioria ser voltada para os homens.
As mulheres observam que perdem oportunidades de trabalho por ndo participarem dessas

atividades sociais.
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Por outro lado, ao observar startups com equilibrio de género na alta lideranca, verifica-
se um ambiente mais propicio para as mulheres desenvolverem suas redes de relacionamentos,
conciliando com sua vida pessoal.

Por fim, este artigo apresenta um modelo que demonstra mecanismos intrinsecos que
impedem o avanco da mulher até o topo das startups por meio das redes de relacionamentos
dessas organizacdes. Além de trazer reflexdes para contribuir para o avango da carreira das

mulheres nesse novo mercado de trabalho.
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