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Resumo

Diferentes estudos afirmam que a competéncia politica, a networking e a atitude orientada
para o empreendedorismo estdo positivamente relacionadas com a orientagdo para o cliente e
0 crescimento da organizagédo. A presente investigagdo procurou compreender a influéncia de
gestores com estas competéncias no contexto de 200 start-ups portuguesas e alemas.
Verificou-se, no entanto, que ha relacbes negativas entre a utilizacdo da networking com a
orientacdo para o cliente, assim como entre a construcao da networking e a atitude orientada
para 0 empreendedorismo com o crescimento organizacional. Estes resultados identificam

competéncias a otimizar para o desenvolvimento organizacional.

Palavras-chave: start-up; empreendedorismo; crescimento; orientacdo para o cliente;

networking; competéncias politicas

JEL: M13 (Novas empresas e start-up); M12 (Gestao de Pessoal)

Abstract

Different studies claim that political skills, networking and entrepreneurial attitude orientation
are positively related to customer orientation and organization growth. This research tried to
understand the influence of managers with these skills in the context of 200 Portuguese and
German start-ups. It was found, however, that there are negative relationship between the
using of networking with customer orientation, as well as between the building of networking
and the entrepreneurial attitude orientation with growth organizational. These results identify

skills to optimize organizational development.
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skill

JEL: M13 (Novas empresas e start-up); M12 (Gestdo de Pessoal)



Agradecimentos

Este trabalho so foi possivel gracas a contribuicdo de diversas pessoas, que gostaria agora
de enunciar.

Antes de mais agradeco ao meu orientador, o Professor Doutor Aristides Ferreira, pela sua
atencdo e apoio ao longo de todo o trabalho.

Agradeco também a todas as start-ups que com paciéncia e abertura responderam ao
questionario, que contribuiu para a amostra da investigacao.

Por altimo agradeco aos meus amigos e familiares pelo incentivo e entusiasmo que me

transmitiram nesta etapa de trabalho.



Indice

RESUMIO ...ttt ettt b e s h bt e ke e e hb e e bt e eh b e e ke e e ab e e s be e enb e e nbeeenbeenneeenes ii
N 0L = Tod PSSP ii
Ao [ (o[- ol 1= ] (01O SS iv
INAICE 8 TADEIAS........vecveveiceee ettt ettt s s neanens vi
1. ComMPELENCIAS POIITICAS ....vovieieeiiteiiecsie e 3
2. INEEWOTKING ... b bbbttt b bbbt bt 5
3. Atitude Orientada para 0 EmpreendedoriSmo .........cooeeiiieniiinieiieee e 7
Y 1 oo [ TSSOSO TP PR PRPRRRI 9

4. 1. AMOSLra € PrOCEAIMENTOS .......oveieitiitisiisiiseeie ettt bbbt 9

4.2, INSEIUMENTOS ...ttt ettt b e s e e ke s st e e s be e s st e e beeesbeesbneabeearneas 10
ST AT | 7= To o 1 SRR 13
B. DISCUSSAD ... eveeriesie ettt sttt et e et bbbt e bt s e s et et etk e b e b e e bt e b e e s et et e nbe st e e bt e beeneeneeneenes 15

6.1. Oportunidades e limitacGes do trabalno .............cccooveviiiciicc 17
0] Tod 11157 o PSR RRRR 21
Referéncias BIDHOGIAfICAS ..........coiieiiieiere e 22
AANIEXOS .. ettt R et e oAb et e eR R et e R bt e e R b e e e Rt e e e bb e e e be e e enr e e nnnee s 27

ANexo 1 — QUeStIONArio APHICAUO ......c.ccveiieiecec et 28

ANEXO0 2 — ItENS AVAHAUDS ... ..veeveeiieiieie ettt 39



Indice de Tabelas

Tabela 1 — Analise descritiva e correlagdo entre Varidveis ...........coevveiineiiniineinniineann.n. 18
Tabela 2 — Andlise de regressdo entre as varidveis orientacdo para o cliente e crescimento
OFQANIZACIONAL. ... .o e e e 19

Vi



Introducéo

Num contexto de crise econémica como aquele que atravessa a Europa, observam-se dois
fendmenos a nivel empresarial: a faléncia de inimeras organizacdes e a criacdo de tantas
outras. Destas Ultimas, haverd muitas que acabardo também por falir, mas hd um grupo
consideravel de start-ups que prosperam e se destacam, demonstrando sinais de crescimento.

Estas novas empresas caracterizam-se pelo empreendedorismo, dinamismo e inovacéo, o
que Ihes permite conceber novos produtos e servi¢cos. Como defende Zahra (1999), a mudanca
€ a norma e para isso é necessario criar capacidades dinamicas, quer através do conhecimento
e criatividade dos colaboradores, quer aumentando as competéncias organizacionais. Mas que
competéncias sdo estas?

Através de alguma leitura bibliografica compreende-se que ha trés competéncias que se
destacam quando se fala de sucesso organizacional. Uma delas é a competéncia politica, que
contribui para o sucesso do neg6cio e para a satisfacdo entre os diferentes stakeholders
(Perrewé, Ferris, Frink, & Anthony, 2000). Outra é a networking, que surge como
fundamental em contextos empreendedores e bastante explicativa do alcance dos objetivos
empresariais (Sullivan & Marvel, 2011). Por dltimo, mas ndo menos importante, identifica-se
a atitude orientada para o empreendedorismo, que através do risco e da inovacgdo coopera para
um bom desempenho organizacional (Avlonitis & Salavou, 2007).

Compreender a relacdo de gestores que conjugam estas competéncias com o crescimento
organizacional e a orientacdo para o cliente, no contexto das start-ups, € o objetivo desta
investigacdo. Nunca outrora se estudaram estas trés competéncias em conjunto, numa sé
investigacdo, por isso o presente trabalho propde-se a colmatar esta lacuna. Se séo
identificadas como preditores do desenvolvimento organizacional, compreender os resultados
que obtém quando utilizadas em conjunto pode ser uma descoberta deveras importante para a
gestdo organizacional. Inserindo-se num mestrado em gestdo de recursos humanos, o0s
resultados desta investigacdo permitem ainda a identificacdo e adogdo de estratégias de
desenvolvimento do capital humano que propiciem um bom desempenho organizacional.

O presente estudo esta incluido numa investigacdo internacional que integra o ISCTE-IUL
(Lisboa, Portugal) e a Freie Universitat Berlin (Berlim, Alemanha), contando por isso com
uma amostra de 200 start-ups alemds e portuguesas. Através do método correlacional,
procurou-se identificar a relagdo entre as trés varidveis independentes: competéncia politica;
networking; atitude orientada para o empreendedorismo, com as variaveis dependentes:

orientacd@o para o cliente e crescimento organizacional. Em geral, os resultados obtidos junto



dos CEO da amostra corroboram os principios teéricos, menos quando se trata da relacéo
entre a atitude orientada para o empreendedorismo com o crescimento; a networking, na
dimensdo utilizar, com a orientacdo para o cliente; e a construcdo da networking com o
crescimento, que apresentam relagcdes negativas.

Desta forma, o presente trabalho encontra-se dividido em cinco partes, comecgando pela
introducdo tedrica a relacdo entre as diferentes variaveis. Segue-se o capitulo do método, com
uma apresentacdo da amostra recolhida e dos procedimentos, assim como dos instrumentos de
recolha da informacdo. De seguida encontra-se o capitulo que apresenta os resultados,
seguindo-se a discussdo dos mesmos que termina com as oportunidade e as limitagfes do

estudo. Por fim, encontra-se a conclusao.



1. Competéncias Politicas

Os ambientes organizacionais sdo considerados espacos inerentemente politicos
(Mintzberg, 1983). Esta afirmacéo oferece as competéncias sociais um lugar-chave no sucesso
pessoal e empresarial. Em conjunto com o trabalho &rduo e a inteligéncia, a astdcia social e a
capacidade de manipulacdo surgem como elementos importantes do bom desempenho e
crescimento organizacional.

O primeiro a introduzir o conceito de competéncia politica foi Pfeffer (1981), sendo
posteriormente estudado por outros autores (Ferris, Treadway, Kolodinsky, Hochwarter,
Kacmar, Douglas & Frink, 2005). Competéncia politica representa a capacidade de
compreender o contexto organizacional e de o influenciar, com o intuito de alcancar os
objetivos previstos pelo sujeito ou pela propria instituicdo (Ahearn, Ferris, Hochwarter,
Douglas, & Ammeter, 2004). Individuos com competéncia politica ajustam o seu
comportamento as exigéncias organizacionais, parecendo sinceros e transmitindo confianca
aos outros, conseguindo assim controlar e influenciar as respostas dos sujeitos ao seu
comportamento (Ferris et al., 2005).

Com o objetivo de aprofundar este conceito, Ferris et al. (2005) identificou quatro
dimensdes da competéncia politica: asticia social, influéncia interpessoal, capacidade de
networking e aparéncia sincera. Podendo ser considerada uma capacidade inata de alguns
individuos, ha autores (Ferris, Anthony, Kolodinsky, Gilmore, & Harvey, 2002; Perrewé et
al., 2000) que reconhecem que certos aspetos da competéncia politica podem ser adquiridos e
desenvolvidos, através de diferentes experiéncias.

Um individuo com competéncia politica comunica seguranca e calma, dando uma nocgéo de
conforto aos que o rodeiam. Esta forma de estar influencia a imagem que se tem do individuo
com competéncias politicas, relativamente as suas capacidades e credibilidade (Ferris,
Treadway, Perrewé, Brouer, Douglas & Lux, 2007), podendo levar a uma avaliacdo mais
favoravel do seu desempenho (Jawahar, Meurs, Ferris & Hochwarter, 2008).

Para além de influenciar os envolventes, a competéncia politica provoca sentimentos de
sucesso, realizacdo e autoeficacia no sujeito com essas capacidades (Perrewe et al., 2000).
Esta sobrevalorizacdo da imagem do individuo com competéncias politicas € importante para
a eficacia da gestdo organizacional, pois, como Jackal (1988) defendeu, o0s gestores sdo bons
“atores” que tém de saber controlar os sentimentos e comportamentos dos outros. Quanto

melhor a sua capacidade de comunicacdo, de se relacionar e de circular em ambientes



turbulentos com flexibilidade e sem manifestar tensdo, maior satisfacdo trar4d aos
colaboradores, aumentando também o sucesso nas negociagdes (Perrewé et al., 2000).

Na maioria dos contextos organizacionais, o desempenho da instituicdo depende das
interacdes sociais (Hogan & Shelton, 1998), da capacidade e facilidade em realizar trocas
interpessoais (Semadar, Robins & Ferris, 2006). Sobretudo em contextos empreendedores, as
capacidades de comunicacdo, de persuasdo e manipulagdo ocupam um lugar especial, fazendo
da competéncia politica uma competéncia-chave (Blickle, Ferris, Munyon, Momm, Zettler,
Schneider & Buckley, 2012). Como defende Ferris, Perrewe, & Douglas (2002), a eficécia e
crescimento organizacional depende da interacdo social, e estd demonstrado que as
competéncias politicas influenciam significativamente o desempenho no trabalho (Ferris et
al., 2005).

Individuos com competéncias politicas tém maior capacidade de convencer 0s outros a
agirem de acordo com o0s seus desejos (Semadar et al., 2006), o que faz com que na relacdo
com os fornecedores, clientes e financiadores, estes sujeitos tenham maior capacidade de
persuasdo e facilidade em atingir o sucesso do negécio (Huang, Frideger, & Pearce, 2013). A
sua competéncia politica permite-lhes ganhar a confianca dos investidores, conseguir que 0s
clientes comprem os seus produtos e fazer com que os financiadores cumpram 0s acordos
previstos, tudo de uma forma eficaz e parecendo sincero (Jack, Dodd & Anderson, 2008).
Esta capacidade de desenvolver e manter relacbes com os stakeholders, vai levar a altos niveis
de desempenho e aumentar a capacidade de gestdo do empreendedor (Tocher, Oswald, Shook,
& Adams, 2012).

O desenvolvimento desta rede de capital social (relagdes interpessoais, intra e extra
organizacdo) e a capacidade de adquirir dessa rede 0s recursos necessarios para 0 negacio,
vao influenciar o desempenho organizacional, sobretudo em novos negdcios. (Batjargal,
2010). Tocher et al. (2012) vdo mais longe, sugerindo que a competéncia politica vai
aumentar a capacidade de inovacdo do gestor em novos negocios, pois consegue adquirir
conhecimento e informagdo importante de uma forma mais facil do que os gestores sem
competéncias politicas (Treadway, Hochwarter, Kacmar, & Ferris, 2005). Conseguirdo reunir
mais recursos, fazer novos investimentos e identificar melhores oportunidades de mercado, 0
que é caracteristica dos empresarios com competéncias politicas: sdo mais eficientes na
exploracdo do mercado (Tocher et al., 2012).

Em suma, gestores com competéncias politicas tém maior facilidade em utilizar as suas
capacidades sociais para influenciarem os stakeholders, devendo estar orientados para 0s

clientes e para as suas necessidades. Para além disso, prevé-se que as competéncias politicas



dos gestores sejam preditores de um desempenho mais competitivo, levando ao crescimento

da organizagéo.

Hipdtese 1: Gestores com alto nivel de competéncias politicas tém maior orientacdo para o
cliente.
Hipotese 2: Gestores com alto nivel de competéncias politicas contribuem para o

crescimento da organizacao.

2. Networking

Muitas das transacdes econdmicas, quer em contexto organizacional quer no quotidiano,
estdo inseridas em relagbes sociais, que acabam por também influenciar o sucesso das
mesmas (Granovetter, 1985). Estas relagbes sociais, formais ou informais estabelecidas e
mantidas com familiares, amigos, colegas ou simplesmente conhecidos s&o essenciais para o
sucesso da carreira (Torres, 2005) e influenciam o desempenho e crescimento da organizacao
(Thompson, 2005).

O conceito de networking representa assim o conjunto de comportamentos que procuram
construir, manter e utilizar relagdes informais que beneficiem a atividade laboral, permitindo
0 acesso a recursos e a otimizacao das vantagens comuns (Wolff & Moser, 2006; Stenberg,
2000). Refere-se a forma como 0s sujeitos constroem e desenvolvem ativamente contactos
(Wolff & Moser, 2009) que véo beneficiar o seu desempenho organizacional. Esta rede pode
concretizar-se em agdes simples como momentos de socializagdo com colegas, contactar ou
visitar pessoas, participar em conversas informais fora do trabalho, transmitir informacéo
importante a outros gestores (Kotter, 1982), ou ainda assume o formato de conselhos e de
apoio social (Klyver & Foley, 2012).

Podendo ser criada dentro ou fora da organizacdo (Michael & Yukl, 1993), a networking
tem uma faceta externa ou interna, estando ainda dividida entre a capacidade de construir,
manter ou utilizar contactos (Wolff & Moser, 2008). A construgdo de contactos, tanto internos
como externos, € uma caracteristica relevante pois determina a capacidade de criar relaces
ou redes de contactos. A esta faceta junta-se a importancia de manter esses contactos ao longo
do tempo, independentemente da proximidade fisica. Tudo isto, para que um dia possam ser
utilizados, de forma a contribuirem para o sucesso do gestor. Diferentes estudos verificaram

que as diversas facetas funcionam como varidveis do sucesso na carreira (Forret &



Dougherty, 2004), do aumento de salario (Wolff et al., 2009) ou da mobilidade de carreira
(Wolff & Moser, 2010).

Os agentes das networking estabelecem as suas relagdes pessoais com um intuito de
cooperacdo, sendo constituidas de forma voluntaria, informal (Michael et al., 1993), e com
algum nivel de confianca (Coleman, 1988). Estando comprovado que as pessoas sentem-se
mais confortaveis ao relacionarem-se com sujeitos que conhecem e em quem confiam (Perry-
Smith & Shalley, 2003), é importante que os individuos mantenham relagcdes externas de
networking, pois estas oferecem visibilidade e aumentam a reputacéo do sujeito (Wolff et al.,
2010). Por sua vez, estas poderdo facilitar a gestdo da carteira de fornecedores, investidores e
clientes, fazendo-se mais proximo deles.

A participacdo em redes é ainda importante para o funcionamento dos negdcios, sobretudo
nas peguenas empresas, como as start-ups, que tém assim acesso a novas oportunidades de
negdcio e a recursos de mercado mais acessiveis (Stam, Arzlanian, & Elfring, 2013). Sé&o
formas de adquirir novos conhecimentos, quer através das relagdes estabelecidas com os
fornecedores, clientes quer até mesmo através das organizagdes concorrentes (Li, Veliyath, &
Tan, 2013). Qualquer relacdo estabelecida através de redes de comunicacdo sdo vias
importantes de informagdo e de transmissdo de conhecimento (Brown & Butler, 1995).
Sobretudo para as start-ups, a networking permite 0 acesso a recursos que de outra forma nao
estariam disponiveis, como a reputacdo no mercado, encomendas de grandes companhias ou
novas tecnologias (Witt, 2004).

Os contextos sociais em que 0s gestores se enquadram vao influenciar as suas decisoes,
logo, vao interferir no sucesso e desempenho da sua organizagédo (Davidsson & Honig, 2003).
As redes onde se movem e a forma como o fazem, ndo sé interfere no sucesso da networking
como no da start-up (Witt, 2004). Ou seja, quanto maior a rede e mais diversificada for, maior
sera também o apoio adquirido com essas relagcbes, o que por conseguinte, influencia o
crescimento da propria organizacdo (Bruderl & Preisendorfer 1998; Stam et al., 2013) As
redes permitem ainda a criacéo de valor pois séo espacos de producéo de inovacédo (Jargensen
& Ulhgi; 2010). As start-ups sdo especialmente importantes no aparecimento de novas ideias
(Konsti-Laakso, Pihkala, & Kraus, 2012), pois sdo ja de si consideradas inovadoras. Esta é
também uma forma de se tornarem mais competitivas e atrativas no mercado.

Resumindo, a capacidade de networking permite criar, manter e utilizar relacbes proximas
e privilegiadas como elementos-chave para o0 negoécio. Ocupando o cliente um lugar
privilegiado no sucesso de qualquer negdcio, € de esperar que um gestor com grandes niveis

de networking tenha também uma maior orientacdo para o cliente. Por sua vez, a grande



utilizacdo da networking vai influenciar ainda o desempenho do gestor, levando ao

crescimento da sua organizacao.

Hipdtese 3: Gestores com alto nivel de networking tém maior orientacdo para o cliente.
Hipotese 4: Gestores com alto nivel de networking contribuem para o crescimento da

organizacao.

3. Atitude Orientada para o Empreendedorismo

Compreender o empreendedorismo exige perceber qual o comportamento assumido pelo
empreendedor e que influéncia traz para a sua préatica. Acreditando que os comportamentos
passados podem ser a melhor forma de prever os comportamentos futuros (Robinson,
Stimpson, Huefner, & Hunt, 1991), estudar as caracteristicas comportamentais dos
empresarios empreendedores, parece ser a melhor forma de prever os resultados futuros das
suas organizagoes.

O aprofundamento das caracteristicas dos gestores foi inicialmente estudado por
McClelland, Atkinson, Clark & Lowell (1953; McClelland, 1961) utilizando a teoria da
personalidade e aproveitando a informacdo demografica. No entanto, estas teorias e métodos
demonstraram ndo ser muito fidveis, recorrendo-se depois as atitudes como influenciadoras
comportamentais e elementos de distingdo entre os gestores (Robinson et al., 1991). A atitude
foi entendida como a predisposi¢ao de resposta, positiva ou negativa, ao objeto que provoca a
atitude, de onde se compreendeu que a atitude tem uma dimensdo afetiva, cognitiva e
comportamental (Shaver, 1987). A componente afetiva refere-se aos sentimentos que o objeto
despoleta no sujeito, a cognitiva aos pensamentos e convic¢des e por fim, a ultimo
componente, como o nome indica, refere-se as agdes concretas que o0 objeto incentiva
(Robinson et al., 1991). A atitude é uma forma dindmica de relacionamento, entre um sujeito
e um objeto, sendo mais profunda ou menos, consoante a importancia do objeto para o
individuo (Robinson et al., 1991).

A atitude orientada para o empreendedorismo procura concretizar o conceito de atitude
acima apresentado em dois sujeitos: o individuo e a organizacdo. Os gestores com
comportamentos empreendedores apresentam como atitudes a necessidade de realizacéo, o
locus de controlo interno e a tendéncia para o risco (Brockhaus, 1982). Por sua vez,
Schumpeter (1934) centrou a sua definicdo na capacidade de inovacgéo, que passa pela criacéo

de novos produtos, formas de producao, mercados ou fontes.



No entanto a definicdo que serd utilizada como base para a presente investigacdo é a de
Robinson et al. (1991) que engloba algumas caracteristicas das defini¢bes anteriores,
entendendo como atitude do empreendedor a necessidade de realizacao, o locus de controlo, a
auto-estima e a inovagdo. A necessidade de realizacao concretiza-se nos resultados associados
a start-up e ao crescimento da empresa; o locus de controlo passa pela compreensdo de
controlo que o individuo tem sobre si e 0 seu neg6cio; a auto-estima revela-se na confianca e
competéncia que o sujeito pensa ter sobre a sua empresa; por ultimo, a inovacao realiza-se na
compreensdo e aposta em novas areas e formas de negocio. Estas caracteristicas estdo ainda
associadas aos empreendedores de sucesso, juntamente com o desejo de autonomia, a
tendéncia para o risco e a competitividade agressiva (Byabashaija & Katono, 2011).

Gestores orientados para o empreendedorismo constroem organizacdes orientadas para o
empreendedorismo, caracterizando-se por explorarem novas oportunidades de mercado
(Matsuno, Mentzer & Ozsommerl, 2002), com inovagdo, assumindo 0S riscos com
proatividade, agressividade e autonomia (Lumpkin & Dess, 1996). A inovacdo é uma
caracteristica base do empreendedorismo, por isso € muito importante que a organizacao
tenha essa capacidade (Avlonitis et al., 2007). Estas organizacGes, com estas caracteristicas,
apresentam maiores niveis de desempenho e crescimento (Wolff & Pett, 2005), pois
conseguem tirar resultados positivos, de uma forma competitiva, do mercado (Atuahene-Gima
& Ko, 2001). Ou seja, reconhecem as oportunidades e exploram-nas como possibilidade de
investimento (Shane & Venkataraman, 2000 in Wolff et al., 2005).

Empresas com gestores orientados para 0 empreendedorismo tiram 0 maximo proveito dos
seus pontos fortes, respondendo positivamente as exigéncias dos clientes, alcancando
beneficios e valores superiores que as restantes organizacdes. Empresas pequenas, como as
start-ups, podem privilegiar da sua flexibilidade, capacidade de adaptacdo e inovacdo para
criar produtos novos e Unicos, aumentando o seu desempenho (Avlonitis et al., 2007). A
singularidade de produto esta relacionada ainda com a satisfagéo e fidelizacdo dos clientes a
organizacdo (Day & Wensley, 1988).

No entanto, o ambiente da empresa e a sua composi¢cdo tem também influéncia na
capacidade de empreendedorismo, o que significa que nem todas as organizagOes
empreendedoras apresentam o mesmo desempenho e ndo permitem inovar, arriscar nem ser
proactivo da mesma forma (Grande, Madsen, & Borch, 2011). Porém, a orientagdo para o
empreendedorismo aumenta sempre o desempenho da organizagdo, em comparagdo com

empresas sem essa orientacdo (Wiklund & Shepherd, 2005).



As start-ups, e 0s seus gestores, fazendo uso das suas caracteristicas inovadoras,
demonstrando valores elevados de orientagdo para o empreendedorismo (Boso, Story, &
Cadogan, 2013) e explorando o mercado através das rede de networking (Chung, 2012),
reinem as condi¢cfes necessarias para alcancarem vantagem competitiva, para criarem novos
mercados e desenvolverem a economia. Pode-se assim pressupor que uma atitude orientada
para o empreendedorismo venha aliada de uma orientagdo para o mercado, onde se enquadra
o cliente, apresentando também valores elevados de um desempenho competitivo e

consequente crescimento organizacional.

Hipotese 5: Gestores com alto nivel de atitude orientada para o empreendedorismo tém
maior orientacdo para o cliente.
Hipdtese 6: Gestores com alto nivel de atitude orientada para o empreendedorismo

contribuem para o crescimento da organizagéo.

4. Método

4.1. Amostra e Procedimentos

Os dados deste estudo foram recolhidos para uma investigagéo internacional que integra o
ISCTE-IUL (Lisboa, Portugal) e a Freie Universitat Berlin (Berlim, Alemanha). Assim sendo,
a amostra integra start-ups portuguesas e alemds, que foram contactadas diretamente ou
através de contactos pessoais, através de incubadoras, como a Start-up Lisboa, a Lisboa
Incubadora de Inovacdo (LABS), a Building Global Innovators (BGI), entre outras; ou através
da listagem de empresas registadas nas bases de dados portuguesa e alema.

A escolha das start-ups seguiu os critérios de Boso et al. (2013): empresas independentes
gue ndo pertencem a nenhum grupo econdémico; com individuos ou grupo de empreendedores
como proprietarios, que possuam pelo menos 50% do capital da empresa; e organizagdes com
um méaximo de 500 colaboradores a tempo integral.

Da rede de contactos obteve-se um total de 200 empresas interessadas em participar no
estudo: 136 start-ups alemas e 64 start-ups portuguesas. Os Chief Executive Officer (CEO) ou
fundador(es) destas start-ups foram contactados por telefone para confirmar a sua participagédo
no estudo. De seguida foram abordados para responder a um questionario que circulou em

formato digital e em papel, estando garantida a confidencialidade da informacgdo. No entanto



nem todos responderam ao questionario, deixando-o para gestores ou colaboradores da sua
confianca

Todos os questionarios foram utilizados para analise visto a sua informacéo encontrar-se
valida. Dos CEO inquiridos 82,4% sdo do sexo masculino (135 CEO) e 16,5% séo do sexo
feminino (31 CEO), sendo que em média tém 35,35 anos, encontrando-se entre 0s 22 e 0s 66
anos.

Da amostra, o volume meédio de vendas por empresa no final do ultimo periodo de
negocios foi de 1.229.600,37 €, sendo que 64,2 % das empresas foram fundadas a partir de
2010 e 18,1 % das empresas comegaram a ter um resultado positivo (lucro) no primeiro ano
(enquanto que 13,9% no segundo ano; 17,7% no terceiro ano e 15,8% no quarto ano apds a
fundacao).

A maioria das organizacbes sdo de IT/Internet/WEB 2.0 (49,9%), sendo as restantes de
Marketing/ Media (9,5%), Comércio (7,1%), Industria Otica /Insumos /Materiais (4,4%),
Engenharia Elétrica, Arte/ Cultura (3,8%), Telecomunicacfes (3,3%), Biotecnologia (1,9%),
Engenharia médica (1,6%), Consultoria (1,4%), Engenharia Mecanica/Automoével (1,1%),
Ambiente/ Indistria da Agua (0,8 %), Construcdo Civil/ Engenharia/ Arquitetura (1,1%),
Educacédo (1,1%), Energia (0,8 %), Quimica/ Industria Farmacéutica (0,5 %), Trabalho Social
/ Saude (0,3 %) e outros (11,4%) com contratos a tempo integral (84%).

4.2. Instrumentos

Competéncia Politica — a competéncia politica foi medida com base na escala original de
Political Skill Inventory (PSI) (Ferris, Berkson, Kaplan, Gilmore, Buckley, Hochwarter &
Witt, 1999). E composta por seis questdes, das quais duas se inserem nas competéncias da
influéncia interpessoal, uma na astlcia social, e as restantes questfes ndo estdo associadas a
nenhuma tematica em especifico. Os participantes responderam numa escala de Likert, de 1
(nunca, muito raro) a 4 (muitas vezes/sempre), a perguntas como: “E facil para mim ver-me
no lugar do outro” e “Compreendo muito bem as pessoas”. O alfa de Cronbach (a) para a

escala de competéncia politica € o = .83, representando alta consisténcia interna.

Networking — a networking foi medida através da escala multidimensional de Wolff et al.
(2006), que combina varias dimensoes: “interno” Vs “externo” e “construir” VS “manter” VS
“utilizar”. Sendo constituida por varias subescalas, para a investigagdo em estudo utilizou-se
apenas a subescala dos contactos externos, pois as start-ups, por estarem numa fase inicial,

tém poucos colaboradores internos; para além disso 0s contactos externos déo visibilidade e
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aumentam a reputacdo do sujeito, facilitando a gestdo de clientes (varidvel dependente); e
ainda dao acesso a novas oportunidades e recursos do mercado, essencial para o crescimento
da start-up (variavel dependente). A escala aplicada é constituida por vinte itens, aos quais 0s
participantes responderam numa escala de Likert, de 1 (nunca, muito raro) a 4 (muitas
vezes/sempre). A construcdo de contactos externos (7 itens, a = .76) foi aferida por questdes
como “Eu aceito trabalho voluntidrio que possa ser util em termos profissionais”; a
manutencdo de contactos externos (7 itens, o = .86) foi aferida por questdes como “Peco a
outras pessoas para fornecerem cumprimentos meus a conhecidos que trabalhem noutras
empresas”’; por ultimo, a utilizacdo dos contactos externos (6 itens, a = .85) foi aferida por

questdes como “Troco dicas e sugestdes com colegas de outras organizagdes”.

Atitude Orientada para o Empreendedorismo — a atitude orientada para o
empreendedorismo foi medida recorrendo-se a escala multidimensional de Robinson et al.
(1991), que conjuga quatro subescalas: necessidade de realizacdo, locus de controlo,
autoestima e inovacgdo; cada uma com trés dimensoes: afetiva, cognitiva e comportamental.
Para o presente estudo utilizou-se a subescala necessidade de realizacdo, na dimenséao afetiva
(7 itens), pois centra-se nos resultados concretos associados a start-up e ao crescimento do
negocio (variavel dependente). Utilizando uma escala de Likert, de 1 (nunca, muito raro) a 4
(muitas vezes/sempre), os participantes responderam a questdes como: “Fico mais empolgado
quando o meu trabalho figura entre os melhores” e “Sinto-me realizado por perseguir as
minhas oportunidades de negdcio”. O alfa de Cronbach para a escala de atitude orientada para

0 empreendedorismo € a =.83.

Orientacdo para o Cliente — a orientacdo para o cliente insere-se dentro do desempenho
organizacional, que Li et al., (2013) mediram através de trés questoes, como: “Comparando
com as start-ups da concorréncia, na nossa empresa a confianga dos nossos clientes €...” ou
“Comparando com as start-ups da concorréncia, a satisfacdo dos nossos clientes é...”. Os
participantes tinham trés niveis de resposta: pior, igual ou melhor. O alfa de Cronbach ()

para a escala de orientagdo para o cliente é a =.58.

Crescimento — o crescimento foi obtido através da medida de “crescimento de vendas”, de
Dess & Robinson Jr. (1984), que compara o crescimento médio anual, a longo tempo, do
numero de vendas, com o crescimento médio anual, a longo tempo, do numero de
colaboradores. No fundo, esta medida demonstra a capacidade organizacional de venda dos

seus produtos ou servigos, a0 mesmo tempo que desenvolve a sua estrutura interna,
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aumentando o numero de colaboradores. Os inquiridos tiveram de indicar o nimero de
colaboradores e o volume de vendas da sua organizagdo no fim do primeiro ano da empresa e

nos ultimos dois anos.
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5. Resultados

A média, o desvio padrdo e a correlagcdo entre as variaveis em estudo apresentam-se na
Tabela 1. Pode-se verificar que h4 uma correlagdo positiva entre a networking, na dimensao
manter e utilizar, com o crescimento da organizagdo (r = .17, p < .0l e r = .12, p < .05,
respetivamente), assim como entre a atitude orientada para o empreendedorismo com a
orientacdo para o cliente (r = .12, p < .05). Por sua vez, a variavel utilizacdo da networking
apresenta uma correlacdo negativa com a orientacdo para o cliente (r = -.17, p < .01), sendo
que se verifica ainda uma relacdo negativa entre a construcdo da networking com o
crescimento da organizacao, assim como entre a manutencdo da networking com a orientagéo
para o cliente (r = -.04, e r = -.02, respetivamente). Apesar destes dois Gltimos valores nao
serem significativos, variam sobre a mesma tendéncia, contribuindo negativamente, o

primeiro para o crescimento da organizagédo e o segundo para a orientacdo para o cliente.

Tabela 1. Analise descritiva e correlagdo entre variaveis

M DP 1 2.1 2.2 2.3 3
1.Atitude orientada para o
empreendedorismo 3,27 54
2.1.Networking: manter 2,48 J1 A3**
2.2.Networking: utilizar 2,09 g3 .28** 54**
2.3.Networking: construir 1,65 64  25%*  38** 23**
3.Competéncia politica 3,06 b5l .35**  23*%*  15** -.04
4.Crescimento da organizacdo 1,42 2,63 .003 A7** A12* -.04 A1
5.0rientacdo para o cliente 2,53 39 2% -02 -17** .003 .08

.05

Nota: ** p <.01
*p <.05

Foi ainda realizada uma analise de regressao linear (Tabela 2) procurando compreender a
relagdo entre a atitude orientada para o empreendedorismo; a networking nas suas trés
dimensGes: construir, manter e utilizar; e as competéncias politicas (variaveis independentes)
com o crescimento da organizacdo e a orientagdo para o cliente (variaveis dependentes).
Observa-se que a atitude orientada para o empreendedorismo prediz a orientagdo para o

cliente (# = .153, p < .05), com uma relacdo positiva e significativa. Por sua vez, a
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networking, na dimensdo utilizar, esta negativamente correlacionada com a orientacdo para o
cliente (8 = -.237, p < .01). Ja o crescimento da organizacdo é predito pela competéncia
politica (# = .108, p < .10), assim como pela manutengéo da networking (# = .193, p < .01),
ambas com uma relacdo positiva e significativa. Em oposicdo, verifica-se que a atitude
orientada para o empreendedorismo estad negativamente correlacionada com o crescimento
(8=-.120, p<.10).

O coeficiente de determinacdo demonstra que as variaveis em estudo apresentam uma
variancia reduzida da orientacdo para o cliente e do crescimento da organizacdo (Rz = .62 e
Rz = .056, respetivamente). No entanto, a estatistica F da orientacdo para o cliente apresenta
um valor de 4.741 e uma significancia de .000 (F = 4.741, p < .01) o que significa que a
orientacdo para o cliente altera-se consoante a intervencdo das variaveis dependentes, em
concreto da atitude orientada para o empreendedorismo e a utilizacdo da networking. Por sua
vez, 0 crescimento da organizacdo é influenciado sobretudo pela atitude orientada pelo
empreendedorismo, a manutencdo da networking e a competéncia politica (F = 3.322,
p <.01).

Tabela 2. Analise de regressdo entre as variaveis orientacao para o cliente e crescimento da

organizagéo

Orientacdo para o cliente  Crescimento da organizacao

p p
Atitude orientada para o
empreendedorismo .153* -.120+
Networking: manter 014 193**
Networking: utilizar -.237** .070
Networking: construir .028 -.085
Competéncia politica .052 108+
F 4.741** 3.322**
Re 062 056
Nota: Valores estandardizados
L
** < 01
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6. Discusséo

A presente investigacdo procurou compreender em que medida as varidveis atitude
orientada para o empreendedorismo; a networking, nas dimensdes: construir, manter e
utilizar; e a competéncia politica influenciam o crescimento organizacional e a orientacdo
para o cliente. Os argumentos tedricos demostraram uma relacao positiva entre as primeiras
cinco variaveis e as duas ultimas, no entanto, os dados empiricos recolhidos junto de start-ups
alemads e portuguesas nao vao totalmente na linha dos estudos anteriores.

Concretamente, confirma-se a Hipotese 4, em especifico na relacdo positiva entre a
manutencdo da networking e o crescimento organizacional. Como defendeu Pefeffer &
Salancik (1978), as organizacfes dependem de agentes externos para obter 0S seus recursos,
tornando-se dependentes das redes que véo criando para alcancar o seu fim. E a manutencéo
dessa networking, com clientes, fornecedores, colaboradores e a propria comunidade que
permite a expansdo da empresa e a criagcdo de valor (Hillman & Keim, 2001). O estar e
manter-se proximo das organizacdes, o saber 0 que fazem os colegas de outras empresas, € até
mesmo da concorréncia, oferece ao gestor maior conhecimento, o que é fundamental para
alcancar resultados desejaveis (Sullivan et al., 2011). Manter a networking ndo s6 permite um
maior acesso a informacao privilegiada, como a oportunidades de negdcio e recursos (Stam et
al., 2013), onde os gestores sdo agucados a adquirir e aplicar novas formas de
empreendedorismo, otimizando o seu negdcio (Sullivan et al., 2011). Manter uma relagéo
eficaz com os stakeholders, com 0s membros da networking, oferece a organizacao um leque
de recursos intangiveis que pode ajudar a superar a concorréncia, permitindo assim a criacao
de valor na start-up, a longo prazo (Hillman et al., 2001).

No entanto, a Hipotese 3 ndo se confirma totalmente devido a relacdo negativa da
utilizacdo da networking com a orientacdo para o cliente. Apesar da networking procurar
utilizar relagdes que beneficiem o negocio (Stenberg, 2000), a utilizacdo da networking exige
saber gerir 0s interesses e pressdes dos diferentes atores (Kassinis & Vafeas, 2006), podendo
ser necessario fazer escolhas que nem sempre beneficiem o cliente. As organizacGes
encontram-se dependentes de grupos, que direta ou indiretamente controlam recursos da
organizagdo, como o Estado, os fornecedores, os clientes, os colaboradores, entre outros. Tal
dependéncia oferece maior poder a alguns grupos especificos (Kassinis et al., 2006), em
detrimento dos outros. Desta forma, consoante o poder, legitimidade e urgéncia desse grupo
na start-up, difere o grau em que o gestor da prioridade as suas necessidades e pedidos (Agle,

Mitchell, & Sonnenfeld, 1999). A gestdo deste grupo de stakeholders, a sua influéncia na
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organizacao, e a respetiva utilizagdo da networking junto dos mesmos faz com que as tomadas
de decisdo e escolhas possam colocar os clientes em segundo plano, em detrimento de grupos
mais influentes para o negocio, naquele momento.

Para além disso, a utilizacdo da networking exige investimento, tempo de ambas as partes
(Hillman et al., 2001), dedicagdo para estar, conversar e negociar. As start-ups sdo negdcios
em fases iniciais, onde o tempo dos normalmente poucos colaboradores que nelas trabalham
parece sempre insuficiente. As networking favorecem a formacdo de conhecimentos e
linguagens comuns, mas que sdo alcancados através de estruturas sociais densas (Tortoriello
& Krackhardt, 2010). Levar uma networking a este ponto de maturacdo apenas é possivel
depois de algum tempo. A utilizacdo de redes aquando da criacdo da empresa ndo tras
resultados imediatos a organizacdo pois despende tempo aos poucos colaboradores da start-
up. Estes, em vez de se dedicarem inteiramente ao negdcio e aos clientes, tém de multiplicar-
se para aproximar-se e estar com 0s contactos da sua rede, que podem nao ser os clientes. E
ainda, a utilizacdo da networking passa por momentos de convivio, que por vezes podem
trazer exigéncias financeiras (participacdo em congressos, formagées, almocos de negdcio,
entre outros). Tratando-se de organizacfes em fases iniciais de negdcio onde o capital é
limitado, a participacdo nestes momentos pode significar uma menor possibilidade de
investimento noutra area, que poderia ir ao encontro das necessidades do cliente. Desta forma,
a utilizacdo da networking traduz-se também numa diminuicdo da disponibilidade para ir ao
encontro do cliente.

Por sua vez, confirma-se a HipGtese 5, onde a atitude orientada para o
empreendedorismo apresenta uma relagéo positiva com a orientacdo para o cliente. O
empreendedorismo caracteriza-se pela necessidade de realizacdo, pelo locus de controlo, pela
auto-estima e pela inovacdo (Robinson et al., 1991), como verificado anteriormente. Tudo isto
exige uma grande orientacdo para o mercado, e por sua vez, para o cliente, pois organizacoes
empreendedoras criam produtos diferenciados, com beneficios inigualaveis para o cliente
(Cooper, 1999), conseguindo assim a sua satisfacdo e fidelizacdo (Day et al., 1988). O cliente
é 0 centro de uma start-up, pois como nova organizagéo, tem de se preocupar em responder as
necessidades dos seus clientes e em criar neles novas necessidades, de acordo com 0s
produtos oferecidos pela empresa. As empresas vao assim desenvolvendo a preocupacao de
serem mais criativas e empreendedoras na sua abordagem junto dos mercados e clientes
(Wolff et al., 2005).

Contudo, ndo se confirma a Hipdtese 6, havendo uma relagdo negativa da atitude

orientada para o empreendedorismo com o crescimento da organizagdo. As componentes
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do empreendedorismo podem demonstrar-se perigosas em certos contextos organizacionais.
Por exemplo, a inovagdo pode ndo contribuir para o0 crescimento por concretizar-se em
apostas falhadas ou na constante necessidade de fazer e experimentar diferente, sem dar
tempo para verificar 0 que tem sucesso ou ndo. A propensdo para assumir riscos,
caracteristico do empreendedorismo (Gartner, 1989), traz consigo a inevitabilidade da
incerteza, e a possibilidade de nem sempre serem tomadas as decisdes certas. Pois como
defende Grande et al., (2011), o risco pode ter efeitos positivos e negativos no desempenho
organizacional. Agregado a isto surge o perfil do gestor que também influencia a viséo e
imaginacdo concebida no momento de empreender (Penrose, 1959). Tratando-se da dimenséo
afetiva da sub-escala necessidade de realizacdo, ndo se estdo a medir os comportamentos do
gestor, mas apenas 0s sentimentos e emocdes que este desenvolve perante a necessidade de
realizacdo, caracteristico da atitude orientada para o empreendedorismo. A reacdo emocional
do gestor ndo significa que este se dedique, na préatica, ao desenvolvimento organizacional de
uma forma consistente e com sucesso.

Por altimo, confirma-se a Hipotese 2, na relacdo positiva entre a competéncia politica e
0 crescimento da organizacdo. Como defendido teoricamente, gestores com competéncias
politicas tém mais facilidade em compreender a dindmica e contexto organizacional e de a
manipular e influenciar, com o objetivo de obter os seus interesses pessoais e da organizacao
(Ahearn et al., 2004). Esta capacidade de manuseamento € sem davida um trunfo em qualquer
start-up, pois permite, com uma parecenca sincera e transmitindo confianca, que os objetivos
da empresa sejam alcancados com sucesso, facilitando assim o seu crescimento. Para além
disso, gestores com competéncias politicas sabem melhor explorar o mercado (Tocher et al.,
2012), tornando-se mais inovadores e detentores de conhecimento (Treadway et al., 2005). A
competéncia politica permite assim, que os gestores consigam tirar vantagens competitivas
para 0s seus negocios, através das boas relacdes que vao criando e da capacidade que tém em
estimular os stakeholders a participarem com ele na concretizagdo dos objetivos

organizacionais.

6.1. Oportunidades e limitac¢Ges do trabalho

Apesar de se verificarem relages positivas e negativas entre as variaveis independentes e
as dependentes, as primeiras ndo justificam a variancia da orientacdo para o cliente e do
crescimento organizacional. Esta limitacdo do presente estudo deve-se ao facto de néo
estarem aqui incluidas as variaveis contextuais, assim como variaveis alternativas que podem

interferir nas variaveis dependentes.
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As start-ups portuguesas e aleméas desta investigacdo encontram-se em realidades muito
especificas, devido aos niveis de desenvolvimento econémico dos seus paises. A crise socio-
econdmica que se faz sentir a nivel mundial afeta Portugal e a Alemanha de uma forma que
outrora ndo se conhecera, ndo se podendo enquadrar totalmente na documentacéo tedrica e
conhecimentos existentes. Os contextos em que surgem e se desenvolvem estas novas
organizag0es, assim como o0s apoios Estatais ou privados que tém, interferem na forma como
as start-ups iniciam o seu negocio e influenciam a sua capacidade de progressdo e
crescimento. A relacdo que os fundadores das empresas tém com o mercado e com o setor em
que se incluem prepondera também a aptiddo de adquirir e gerir 0s seus clientes. Todas estas
variaveis sdo importantes, mas ndo estdo contempladas neste estudo.

Para além disso, as fases de crescimento em que se encontram as empresas sao diferentes,
estando umas apds o processo de fundacdo e outras ja& com alguns anos de funcionamento.
Cada uma apresenta assim uma estabilidade diferente, com determinado crescimento e certa
carteira de clientes. Estas variaveis contextuais ndo estdo a ser tidas em conta nas dimensdes
medidas, mas interferem nos dados obtidos. Assim como o padrdo de desenvolvimento
adotado pelo gestor da empresa. Através dos dados recolhidos referentes aos contratos
realizados com o CEO da organizacao € possivel constatar que alguns se encontram apenas
com contratos a tempo parcial, de onde se depreende que a start-up ndo é a sua Unica fonte de
rendimento e ndo se encontram totalmente disponiveis para o seu desenvolvimento.

Assim sendo, pode-se considerar que ha varidveis relevantes do crescimento
organizacional que ndo estdo a ser consideradas, como o contexto organizacional, o0 ambiente
do negdcio, a estrutura e estratégia da empresa, as variaveis ambientais (Lumpkin et al.,
1996), entre outras.

Destaca-se ainda a questdo dos dados do presente estudo serem auto-reportados e por isso
passiveis de interpretacdo e subjetividade consoante o inquirido. Note-se também as
limitacbes do método comum de variancia (common method variance). Devido a utilizacdo de
um mesmo método de resposta no questionario passado a amostra, é possivel que alguns
elementos o tenham preenchido sem o fazerem com atencdo as perguntas, respondendo de
uma forma central na escala de Likert apresentada.

Tratando-se de uma investigacdo limitada temporalmente, ndo é possivel alargar o estudo a
todas as variaveis que interferem no crescimento organizacional, assim como néo é praticavel
acompanhar longitudinalmente as start-ups, para uma medi¢cdo mais precisa do Seu

desenvolvimento.
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Estas limitacGes condicionam a validade interna da investigacdo, que seria superada se as
variaveis alternativas, algumas delas mencionadas anteriormente, fossem incluidas no
trabalho. Também a validade externa encontra-se limitada devido a especificidade da amostra
e do contexto em que se inserem estas start-ups. Seria conveniente, em futuras investigacdes,
alargar o nimero da amostra e estendé-la a contextos culturais diversos. Apesar da maioria
dos instrumentos utilizados apresentarem bons valores psicométricos, a variavel orientacdo
para o0 cliente apresenta um valor abaixo do espectadvel (o =.58), comprometendo a
investigacdo. O mesmo acontece com 0s questionarios aplicados, que ndo foram validados
para portugués. Mas compreendendo agora a relevancia que estas variaveis tém no contexto
organizacional, seria util, num proximo trabalho, validar os questionarios.

Apesar destas limitacdes, os resultados aqui obtidos séo Uteis para 0 mundo cientifico, para
investigadores na area do empreendedorismo e a para a pratica da gestdo, com especial
atencdo a gestdo de recursos humanos.

Primeiro, a investigagdo conseguiu confirmar a relacdo positiva entre a dimensdo manter
da networking e a competéncia politica com o crescimento organizacional, assim como entre a
atitude orientada para o empreendedorismo com a orientacdo para o cliente. Estas variaveis
devem assim ser utilizadas como ferramentas-chave na criacdo de novos negdcios. As
organizacOes devem procurar desenvolver nos seus colaboradores estas competéncias, pois
permite-lhes aumentar o sucesso da empresa, assim como 0s colaboradores devem procurar
ampliar os seus conhecimentos nestas areas, para se tornarem mais competitivos no mercado e
alcancarem mais facilmente os objetivos organizacionais. A gestdo de recursos humanos, com
a responsabilidade de potencializar os recursos da empresa, deve ter uma especial atencdo as
competéncias que otimizam o negocio, procurando-as em futuros colaboradores e
trabalhando-as nos atuais.

Segundo, a conclusdo da existéncia de relacfes negativas entre a dimensdo utilizar da
networking com a orientacdo para o cliente, assim como entre a atitude orientada para o
empreendedorismo e a networking, na dimens&o construir, com o crescimento organizacional
também alerta para os cuidados a ter nestas areas. O sucesso da empresa ndo sO € atingido
pela conjugacdo dos aspetos positivos mas também por se procurar evitar os aspetos
negativos. As start-ups podem assim compreender em que competéncias devem investir
aquando da sua fundacdo e que outras devem deixar para uma fase de maturacdo. Tendo
consciéncia destas influéncias negativas, 0s gestores podem otimizar 0s Seus recursos no

momento de criagdo da empresa, da mesma forma que o0s gestores de recursos humanos
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podem orientar e trabalhar estas competéncias, para que mais tarde se possam converter em
aspetos positivos.

Terceiro e Gltimo, o estudo oferece uma imagem da conjuntura das start-ups em Portugal e
na Alemanha. Apesar de na amostra estarem apenas 200 empresas, estas oferecem uma nogao
do ponto de situacdo das start-ups nestes dois paises. Pode-se verificar que apesar de se passar
por um tempo de contengdo econdémica, ha um investimento cada vez maior em novos
negocios. Verifica-se uma aposta clara na area de IT, Internet e Web, simbolos do avango
tecnoldgico deste século, mas também com alguma presenca de organizagdes nas areas do
Marketing, Media e Comércio. Esta informacéo permite compreender quais as areas que mais

se irdo desenvolver num futuro préximo, ajudando a prever movimentos de mercado.
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Conclusdo

Os negocios sdo feitos de transacGes entre pessoas. Por isso, as competéncias dessas
pessoas, sobretudo dos gestores da empresa, sdo elementos chave para o desempenho
organizacional. A capacidade de identificar e desenvolver essas competéncias determina a
possibilidade de sucesso do negocio.

O presente estudo confirmou a relagdo positiva que a competéncia politica exerce sobre a
orientacdo para o cliente e o crescimento da organizacdo. Gestores com esta competéncia
conseguem compreender o sujeito, influenciando-o de forma a ir ao encontro dos seus
objetivos pessoais e da empresa. Sdo bons a representar e a explorar o mercado de forma a
alcancar competitividade e inovacao.

Constatou-se também que a capacidade de networking, nas suas trés dimensdes, relaciona-
se positivamente, de uma forma geral, com a orientacdo para o cliente e o crescimento
organizacional. Surge apenas como excecéo, apresentando valores negativos, a relagéo entre a
utilizacdo da networking com a orientacdo para o cliente e a relacdo entre a construcdo da
networking com o crescimento. A networking, através dos contactos estabelecidos, permite o
acesso a um conjunto de informacédo e de oportunidades que pode otimizar as organizacdes.
No entanto, no caso das start-ups, a sua utilizacdo é contraproducente com orientacdao para o
cliente, pois limita 0s escassos recursos humanos e financeiros da mesma. Para além disso, 0s
clientes nem sempre saem beneficiados, pois por vezes ha grupos de interesse com maior
influéncia nas transagdes empresariais que descentram a orientacdo para o cliente.

Por altimo, a atitude orientada para o empreendedorismo foi confirmada na sua relacdo
positiva com a orientacdo para o cliente. J& a relacdo desta com o crescimento organizacional
surge como negativa. O risco e a necessidade de inovacgdo, caracteristicos da atitude
empreendedora, trazem consigo incertezas e a possibilidade de insucesso. Para além disso, a
sub-escala aplicada centrava-se na dimensdo afetiva da atitude orientada para o
empreendedorismo, o que ndo é concretizavel em agoes.

Em suma, as competéncias politicas, a networking e a atitude orientada para o
empreendedorismo sdo competéncias importantes no desenvolvimento organizacional, quer
atraveés da sua influéncia positiva quer negativa no crescimento da empresa e na orientagcdo
para o cliente. Desta forma, € necessario reconhecer nos gestores estas competéncias e

trabalha-las com o intuito do sucesso organizacional.
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ANexos



Anexo 1 — Questionario Aplicado

Default Question Block

O presente questionario enquadra-se numa investigagio internacional que integra o ISCTE-IUL (Lisboa, Portugal)
e a Freie Universitit Berlin (Berlim, Alemanha) e procura estudar a importancia das parcerias entre start-ups e
universidades. Trata-se de um estudo inovador que visa acompanhar ao longo dos anos o desenvolvimento das
empresas, assinalando o impacto de variaveis que promovem o crescimento real das start-ups em Portugal e na
Alemanha.

Neste sentido, pedimos a sua colaboragéo para o preenchimento do questionario que demorara entre 15 a 20
minutos. Tratando-se de um estudo longitudinal pedimos a sua identificagdo para que no préximo ano possamos
fazer a ligagdo entre questionarios. A identificagio serve somente para esse fim, uma vez que os dados serdo
tratados com TOTAL confidencialidade e NUNCA aparecera em qualquer documento publico a sua identificagéo, a
da empresa ou qualquer indicador que de forma indireta sugira essa identificagio. E ainda importante que
responda a TODAs as questdes.

Nome da empresa:

A nossa empresa fornece produtos / servigos inovadores

N3o concordo nem
Discordo totalments Discordo discordo Concordo Totalmente de acordo

A nossa empresa depende da criatividade dos empregados

MN3o concordo nem
Discordo totalments Discordo discordo Concordo Totalmente de acordo

Esta empresa ndo existiria sem ideias fantasticas

MN3o concordo nem
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo Totalmente de acordo

A nossa empresa sobrevive devido A inovagio e criatividade

Nzio concordo nem
Discordo totalments Discordo discordo Concordo Totalmente de acordo

Os nossos produtos / servigos foram afetados pela investigagdo universitaria

MN3o concordo nem
Discordo totalments Discordo discordo Concordo Totalmente de acordo

As nossas ideias foram influenciadas pelas universidades

MN3o concordo nem
Discordo totalments Discordo discordo Concordo Totalmente de acordo



O conhecimento existente na universidade & importante para o nosso negocio

Nio concordo nem
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo

Temos recebido apoio direto / indireto da universidade

Nio concordo nem
Discordo totalmants Discordo discordo Concordo

Nesta empresa o "comportamento empreendedor" desempenha um papel determinante

MN&o concordo nem
Discordo totalmants Discordo discordo Concordo

Nesta empresas as pessoas 530 muito dinimicas

Ndo concordo nem
Discordo totalmants Discordo discordo Concordo

Nesta empresa da-se énfase a inovagio

Nio concordo nam
Discordo totalments Discordo discordo Concordo

Nesta empresa as pessoas estdo dispostas a assumir riscos

Nio concordo nam
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo

Nesta organizagdo existe um esforgo conjunto de continuar a progredir

Nio concordo nem
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo

Totalmente de acordo

Totalmente de acordo

Totalmente de acordo

Totalmente de acordo

Totalmente de acordo

Totalmente de acordo

Totalmente de acordo

Nesta empresa as pessoas estdo cheias de vontade de se posicionarem em primeiro lugar no mercado

MN&o concordo nem
Discordo totalments Discordo discordo Concordo

Totalmente de acordo

Diga o quio importante foram as relagdes estabelecidas com os seguintes parceiros para a fundagio da sua

empresa:
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Com os fornecedores
Muito baixa impartancia

Com os clientes
Muito baixa importancia

Com os concorrentes
Muito baixa importancia

Com os investidores
Muito baixa importancia

Com a banca
Muito baixa importancia

Com organizagoes sem fins lucrativos (e.g., igreja)

Muito baixa impaortancia

Baixa importancia

Baixa importancia

Baixa importancia

Baixa importancia

Baixa importancia

Baixa importancia

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Neutro

Elevada importdncia

Elevada importincia

Elevada importéncia

Elevada importéncia

Elevada importincia

Elevada importdncia

Muito elevada importincia

Muito elevada importancia

Muito elevada importincia

Muito elevada importincia

Muito elevada importancia

Muito elevada importancia

Ate que ponto na constituigdo / fundagao da vossa empresa foram importantes as seguintes consideragoes:

Ser membro de um cluster regional ou industrial

Muito baixa importancia

Fazer parte da fundagdo ou adesdo a um sistema de franchising

Muito baixa importancia

Uso de licengas / concessdes ou patentes

Muito baixa importancia

Baixa importancia

Baixa importancia

Baixa importancia

Neutro

Neutro

Neutro

Alta Importancia

Alta importancia

Alta importancia

Muito elevada importancia

Muito elevada importincia

Muito elevada importincia
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Colaboragdo com empresas de capital de risco (venture capital)
Muite baixa importancia Baixa importancia Neutro Alta importancia

Relagdes com incubadoras

Muito baixa importancia Baixa importancia Neutro Alta importancia

Relagoes com fornecedores

Muito baixa importancia Baixa importancia Neutro Alta importancia

Relagdes com clientes
Muito baixa importancia Baixa importancia Neutro Alta importancia

Relagoes com empresas (publicas / privadas) ligadas a investigagao
Muito baixa importancia Baixa importancia Neutro Alta importancia

Muito slevada importancia

Muito elevada importancia

Muito elevada importancia

Muito elevada impeortdncia

Muito elevada importancia

Modelo de gestao baseado na partilha / divisdo de trabalho (e.g., ligagoes, cadeias de fornecimento)

Muito baixa importancia Baixa importancia Neutro Alta importancia

Colaboragdo com outras partes envolvidas (e.g., Business Angels)

Muito baixa importancia Baixa importancia Neutro Alta importancia

Colaboragio com empresas em fins lucratives (e.g., igreja, solidariedade social,...)
Muitoe baixa importancia Baixa importancia Neutro Alta importancia

Grupo Il - Relagdes de trabalho

Eu aceito trabalho voluntario que possa ser util em termos profissionais

Muito elevada importancia

Muito elevada importancia

Muito elevada impertancia

MNunca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

No intuito de desenveolver uma rede de contactos desenvolvo contactos informais com profissionais exteriores a
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minha empresa
Munca / Muito raro Par vezas Frequantements Muito Frequentements / Sempre

Frequento associagdes profissionais (e.g., associagdes da sua area profissional, sindicatos, partidos politicos...)
MNunea [ Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Sou um membro ativo de uma dessas associagoes profissionais

MNunca [ Muito raro Par vezes Frequentemente Muito Frequentements / Sempre

Utilizo viagens de negécio ou programas de formagdo para desenvolver novos contactos
MNunca [ Muito raro Par vezes Frequentemente Muito Frequentements / Sempre

Aceito convites para cargos oficiais (e.g., dirigismeo associative) ou festividades fora dos meus interesses
profissionais

MNuneca / Muito raro Par vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Quando encontro uma pessoa de outra organizagio que possa ser um contacto importante, partilhamos
cohhecimentos sobre tarefas comuns desenvolvidas no trabalho

Munca / Muito raro Par vezas Frequantements Muito Frequentements / Sempre

Encontro-me com conhecidos de outras organizagdes fora do meu horario de trabalho
MNunea [ Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Quando sei de informagdo informal que possa ser importante para conhecidos de outras empresas, eu fornego
essa informagao.

MNunca [ Muito raro Par vezes Frequentemente Muito Frequentements / Sempre

Peg¢o a outras pessoas para fornecerem cumprimentos meus a conhecidos que trabalhem noutras empresas

MNunca / Muito raro Porvezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Encontro-me com conhecidos de outras empresas em atividades sociais que possam ser importantes para mim
em termos profissionais

Munca / Muito raro Par vezas Frequantements Muito Frequentements / Sempre
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Utilizo 05 meus contactos fora da empresa para pedir conselhos profissionais

Munca / Muito rare Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Para fins profissionais mantenho-me eém contacto com antigos colegas de trabalho

MNunca [ Muito rare Por vezes Frequentaments Muito Frequentemente / Sempre

Aproveito os eventos de negécios que existem fora da minha empresa (e.g., conferéncias, exposi¢des) para falar
com contactos profissionais sobre aspectos pessoais

MNunca [ Muito rare Por vezes Frequentaments Muito Frequentemente / Sempre

Antes de qualquer negociagdo salarial contacto conhecidos para saber qual a meédia salarial para a minha posigao
profissional

Munca / Muito rare Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Depois das horas de trabalho discuto assuntos profissionais com conhecidos

MNunca [ Muito raro Por vezes Frequentzmente Muito Frequentemente / Sempre

Pego ajuda junto de colegas fora da empresa para esclarecimento de instrugdes ou documentos de trabalho que
ndo sdo muito claros

MNunca [ Muito rare Por vezes Frequentaments Muito Frequentemente / Sempre

Quando encontro colegas de outras empresas, abordo-0s no sentido de acompanhar as novidades e mudancas
nas suas vidas profissionais

MNunca [ Muito rare Por vezes Frequentaments Muito Frequentemente / Sempre

Troco dicas e sugestoes com colegas de outras organizagoes

Munca / Muito rare Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Quando sei da abertura de uma oferta interessante de emprego, contacto outros colegas para obter mais
informagoes

MNunca [ Muito raro Por vezes Frequentzmente Muito Frequentemente / Sempre
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Confio em colegas de outras empresas para questﬁes relacionadas com o trabalho

MNunca [ Muito raro Por vezes Frequentements

Muito Frequentements | Sempre

Quando nao consigo resolver um problema de trabalho contacto um colega de outra empresa e pego conselhos

MNunca [ Muito raro Por vezes Frequentements

Grupo lll - Realizagdo profissional

Fico mais empolgado quando o meu trabalho figura entre os melhores

Munca [ Muito raro Por vezes Frequentements

Fico ergulhoso quando fago um bom trabalho na minha atividade profissional

Munca [ Muito raro Por vezes Frequentements

Muito Frequentements | Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Fico ergulhoso quando observo os resultados que consegui obter na minha atividade profissional

Munca [ Muito raro Por vezes Frequentements

Fico deprimido quando ndo consigo realizar um volume de trabalho adequado

MNunca [ Muito raro Por vezes Frequentements

Sinto-me bem quando trabalhei bastante para melhorar a minha empresa

MNunca [ Muito raro Por vezes Frequentements

Sinto-me realizado por perseguir as minhas oportunidades de negocio

Munca [ Muito raro Por vezes Frequentements

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Sinto-me sempre bem quando consigo fazer com que a empresa (onde trabalho) funcione melhor

MNunca [ Muito raro Por vezes Frequentements

Muito Frequentements | Sempre
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Grupo IV - Competéncias politicas

E facil para mim ver-me no lugar dos outros
MNunea / Muito raro Por vezes Frequentemente

Sou capaz de fazer com que as pessoas se sintam confortaveis a4 minha volta
MNunea / Muito raro Por vezes Frequentemente

E facil para desenvolver uma boa harmonia com a maioria das pessoas

MNunca / Muito raro Por vezes Frequentemente

Compreendo muito bem as pessoas
MNunca / Muito raro Par vezes Frequentements

Sou bom a fazer com que os outros respondam positivamente a mim
MNunca / Muito raro Par vezes Frequentements

Geralmente procuro encontrar consensos com os outros
MNuneca / Muito raro Par vezes Frequentementa

Dados descritivos

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentements / Sempre

Muito Frequentements / Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Nome, nimero ou codigo de identificagio (este codigo ndo sera transmitido a ninguém e serve somente para
identificagac do questionario e permitir a ligagao para um proximo questionario). Devera ser memorizado para

identificar o seu questionario numa proxima vez

Sexo
Masculino

Idade {colocar somente numero):

Feminino
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Numero de anos em que trabalha nesta empresa:

Detém algum capital da empresa? Se sim, qual a percentagem do capital ?

Qual o tipo de contrato que celebrou com a empresa?

Tempo integral Tempo parcial Trabalhador independente

Resultados da empresa

Comparando com as start-ups da concnrréncia,...
Pior

_.Na nossa empresa o retorno
dos ativos é:

...Na nossa empresa o retorno
das vendas é:

_..Na nossa empresa o
crescimento de vendas anual &:

-..0 tempo de demora desde a
concecao do produto [ servico
a comercializacio é:

...a safisfacio dos nossos
clientes é:

_..a confianca dos nossos
clientes é:

_..a taxa de retencio dos
nossos clientes &:

Em que ano foi esta empresa legalmente fundada?

Qual o principal setor em que esta empresa opera?
Construcio / Engenharia / Arquitetura

Educacio
Biotecnologia

Quimica / Farmacéutica
Consultadoria

Engenharia Eléctrica / Telecomunicactes

Contrato baseado em
projetos

Igual

Estagio / Trabalhador-
estudante

Melhor
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Energia

Comércio

IT/ Intermet/ WEB 2.0

Arte / Cultura

Marketing / Media

Engenharia mecanica / Automavel
Medicina

Trabalho Social / Sadde

Ambiente / Recursos Hidricos

Outra:

Por favor, indique qual a percentagem de vendas que a sua empresa obtém ao nivel de produtos manufacturados
ou servigos (num total de 100%)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Produtos
Manufacturados

Servicos

Por favor, indique qual a percentagem de vendas associadas ao consumidor (BZC} ou outras empresas [B2B]
(num total de 100%)

0 10 20 30 40 50 &0 70 80 90 100

Consumidores (B2C)

Outras empresas (B2B)

Indique a quantidade de trabalhadores a tempo integral na sua empresa (inclua-se a si e exclua possiveis
freelancers):

0 Ne fim do ditime ano

0 Ha um ano aftras

0 Ha dois anos atras

0 No fim do primeiro ano da empresa
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Indique o volume de vendas da sua empresa

0 No fim do Ultime ano

0 Ha um ano atras

0 Ha dois anos atras

0 Mo fim do primeire ano da empresa

Se a sua empresa ja obteve lucro. Diga em que ano civil obteve lucro:

Se ainda ndo teve lucro, diga em que ano espera obter lucro:

Pode classificar a sua empresa como uma Spin-off que resulta de uma transferéncia de tecnologia ou
conhecimento de uma universidade ou de um centro de investigagio?

Sim Parcialmente Com um contributo reduzido Nao

Indique a percentagem de capital social detido por todos os fundadores na fundagio da empresa (0 a 100%)

Indique a percentagem de capital social detido por todos os fundadores no fim do dltimo ano civil {0 a 100%)
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Anexo 2 — Itens avaliados

Itens da variavel networking, na dimenséo construir:

Eu aceito trabalho voluntario que possa ser util em termos profissionais
Munca [ Muita raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

No intuito de desenvolver uma rede de contactos desenvolvo contactos informais com profissionais exteriores a
minha empresa
Munca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Frequento associagdes profissionais (e.g., associagdes da sua area profissional, sindicatos, partidos politicos...)
Munca / Muita raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Sou um membro ativo de uma dessas associa;ées profissionais

MNunca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Utilizo viagens de negdcio ou programas de formagao para desenvolver novos contactos
Munca / Muita raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Aceito convites para cargos oficiais (e.g., dirigismo associativo) ou festividades fora dos meus interesses
profissionais

Munca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Quande encontre uma pessoa de outra organizagio que possa ser um contacto importante, partilhamos
conhecimentos sobre tarefas comuns desenvolvidas no trabalho

Munca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Itens da varidvel networking, na dimensédo manter:

Encontro-me com conhecidos de outras organizagdes fora do meu horario de trabalho

Munca / Muito raro Por vezes Frequentemeants Muito Frequentementes / Sempre

Quando sei de informagdo informal que possa ser importante para conhecidos de outras empresas, eu fornego
essa informagao.

MNunca / Muito raro Por vezes Frequentements Muito Frequentemente / Sempre
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Pego a outras pessoas para fornecerem cumprimentos meus a conhecidos que trabalhem noutras empresas
Munca [ Muita raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Encontro-me com conhecidos de outras empresas em atividades sociais que possam ser importantes para mim
em termos profissionais

Munca / Muito raro Por vezes Frequentemeante Muito Frequentemente / Sempre

Utilizo os meus contactos fora da empresa para pedir conselhos profissionais

Munca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Para fins profissionais mantenho-me em contacto com antigos colegas de trabalho

MNunca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Aproveito os eventos de negdcios que existem fora da minha empresa (e.g., conferéncias, exposi¢ées) para falar
com contactos profissionais sobre aspectos pessoais

Munca / Muita raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Itens da variavel networking, na dimenséo utilizar:

Antes de qualquer negociagdo salarial contacto conhecidos para saber qual a média salarial para a minha posigdo
profissional

Munca / Muito raro Por vezes Frequentements Muito Frequentemente / Sempre

Depois das horas de trabalho discuto assuntos profissionais com conhecidos
Munca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Pego ajuda junto de colegas fora da empresa para esclarecimento de instrugdes ou documentos de trabalho que
ndo sdo muito claros

Munca / Muito raro Por vezes Frequentements Muito Frequentemente / Sempre

Quando encontro colegas de outras empresas, abordo-0s no sentido de acompanhar as novidades e mudangas
nas suas vidas profissionais

Munca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre
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Troco dicas e sugestées com colegas de outras crganizagﬁes

Munca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentements / Sempre

Quando sei da abertura de uma oferta interessante de emprego, contacto outros colegas para obter mais
informagoes

MNunca / Muito raro Por vezas Frequentements Muito Frequentemente / Sempre

Confio em colegas de outras empresas para questdes relacionadas com o trabalho

Munca / Muito raro Por vezas Frequentameante Muito Frequentemente / Sempre

Quande ndo consigo resolver um problema de trabalho contacto um colega de outra empresa e pego conselhos
Munca / Muito raro Por vezes Frequenternents Muito Frequentemente / Sempre

Itens da variavel atitude orientada para o empreendedorismo:

Fico mais empolgado quando o meu trabalho figura entre os melhores
Munca / Muito raro Por vezes Freguentemente Muito Frequentemente / Sempre

Fico orgulhoso quando fago um bom trabalho na minha atividade profissional
Munca / Muito raro Por vezes Frequentamente Muito Frequentements [/ Sempra

Fico orgulhoso quando observo os resultados que consegui obter na minha atividade profissional

Muneca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Fico deprimido quando ndo consigo realizar um volume de trabalho adequado

Muneca / Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre

Sinto-me bem quando trabalhei bastante para melhorar a minha empresa
Munca / Muito raro Por vezes Frequentamente Muito Frequentements [/ Sempra

Sinto-me realizado por perseguir as minhas oportunidades de negocio

MNunca [ Muito raro Por vezes Frequentemente Muito Frequentemente / Sempre
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Sinto-me sempre bem quando consigo fazer com que a empresa (onde trabalho) funcione melhor

Munea [ Muito raro Par vezes Frequentemente

Itens da variavel competéncias politicas:

E facil para mim ver-me no lugar dos outros

Nunca / Muito raro Por vezes Frequentemente

Sou capaz de fazer com que as pessoas se sintam confortaveis 8 minha volta
Munca / Muito raro Par vezes Frequentements

E facil para desenvolver uma boa harmonia com a maioria das pessoas

Nunca / Muito raro Por vezes Frequentemente

Compreendo muito bem as pessoas

Nunca / Muito raro Por vezes Frequentemente

Sou bom a fazer com que os outros respondam positivamente a mim
Munca / Muito raro Par vezas Frequentements

Geralmente procuro encontrar consensos com os outros

Nunca / Muito raro Por vezes Frequentemente

Itens da varidvel orientacdo para o cliente:

Comparando com as start-ups da concorréncia,...

Pior Igual
_.a satisfacio dos nossos
clientes é:

_.a confianca dos nossos
clientes é:

_.ataxa da retencio dos
nossos clientes &:

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentemente /| Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentemente /| Sempre

Muito Frequentemente / Sempre

Muito Frequentemente | Sempre

Melhor
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Itens da variavel crescimento organizacional:

Indique a quantidade de trabalhadores a tempo integral na sua empresa (inclua-se a si e exclua possiveis
freelancers):

0 Mo fim do dltimo ano

a Ha um ano atras

0 Ha dois anos atras

0 Mo fim do primeiro ano da empresa

Indique o volume de vendas da sua empresa

0 No fim do dltimo ano
0 Ha um ano atras
0 Ha dois anos atras

0 Mo fim do primeiro ano da emprasa



