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Resumo

A presente dissertacdo tem como objetivo fazer um estudo do impacto da Gestdo dos Recursos
Humanos na promocéao da criatividade em novas empresas de base tecnoldgica, com origem no meio
académico, através do estudo de caso de 18 empresas da Comunidade IST Spin-off.

Pretende-se avaliar o contributo das praticas de GRH, nomeadamente recrutamento e selecao,
formagédo e desenvolvimento, recompensas e beneficios e gestdo do desempenho, na promocgédo da

criatividade e consequente vantagem competitiva das novas empresas de base tecnologica.

Entrevistas exploratérias, realizadas com o objetivo de definir, concretamente, quais as praticas de
GRH cujo contributo teria maior peso na promoc¢do da criatividade nas empresas em estudo,
apontaram questdes ligadas ao comportamento individual e organizacional. Aspetos associados a
lideranca, motivacdo, clima organizacional sdo sugeridos como potenciais indutores de promoc¢éo da
criatividade nas NEBT.

Palavras-chave: criatividade, NEBT, GRH; lideranga, motivacéo, clima organizacional.

Abstract

This dissertation aims to study the role of Human Resource Management in promoting creativity in
small technology-based companies, originating in academia, through the case study of companies

whose founders belong or belonged to IST.

It is intended to assess the contribution HRM practices, including recruitment and selection, training
and development, rewards and benefits and performance management, in fostering creativity and

success of new technology-based companies.

Exploratory interviews, conducted with the aim of define the most relevant HRM practices in the
promotion of firms’ creativity, redirected the research to issues more related to individual and
organizational behavior. Aspects associated with leadership, motivation, organizational climate proved

to be as potential inducers of promoting creativity in NTBFs.

Keywords: creativity, NTBFs, HRM, leadership, motivation, organizational climate.



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promocéo da Criatividade

Indice
LISTA DE ABREVIATUR AS . ...ttt ettt e e et e e st e e e e et e e ee st e e s e abeeesabnseseeaneenees 11
AGRADECIMENTOS ...ttt e e e et e e et e e e eab e s e aa e e se b e s seaaa e s esaaeerebaeesraaaees v
RS U 1Y, [ 2T V
F AN ST Y 1N O LT V
INDICE DE QUADROS ......ootitieiteeeete ettt ettt e st et et ate et et e et eseetessste st etessste s ate et aneesanesaennsanneees X
INDICE DE FIGURAS ..ottt ettt et e ettt e et e et e et e et e et et e et e et e et eeeeeeet e et e et e et e et e nee st e eeneens Xl
I [N =10 ] 10 07X @ 1T 1
1.1 — CONTEXTUALIZAGCAO DO TRABALHO/PROBLEMA .....ccvvttuieeeeeieettitaeseeeseretstieseeesssssstanaeseessessssnnees 1
1.2 — OBJIETIVOS E METODOS ...uuittuiitteittettutestetstestsesanesstassstetsnaestaesaetstaeesniersesstresaetsieertniernesnns 3
1.3 — ESTRUTURA DO TRABALHO ....uitttiitiitit ittt et ettt e st es st e s st esaae e st e st e s st s eaatesaaessbasesanssabsesnessnsestnnes 3
2 — O EMPREENDEDORISMO ACADEMICO E AS SPIN-OFFS. ... ettt e, 5
2.1 — A IMPORTANCIA DO EMPREENDEDORISMO ACADEMICO ...euuiitniitiiiineeitieeiaeseisetnsesanesstnsesnsssneessneees 7
2.2 — TIPOLOGIAS DE SPIN-OFFS ACADEMICAS. ....uuittnittteettteteeetteetaetae s et et seasetnseraaessteesnesreeerrareres 8
2.1 — CAPITAL DE EMPREENDEDORISMO ACADEMICO .. ceuuiitueitnititeettieienesstsessesanesstnsesaessnesesnsersneesnnees 10
2.2 — CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS ...uutiituiiittietteitteettiieetetstesttiessnesstsesttessnesstsestaesstaeetiersnessnnnes 14
3 - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL ....ccovn...... 17
3.1 — GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS E O CAPITAL HUMANO ...covvviiiiiieeieceeeeeeiis 20
3.2 — PRATICAS DE GRH ..ottt ettt et e et et e ettt s e et e s st s e st e st e e et s eransaetnss 21
3.3 — EMPRESAS DE PEQUENA DIMENSAO E AS PRATICASDE GRH ......oovviiiiiiii e 26
3.4 — COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL. ...tutiitutititeetettieeettiesaessteestesstasetaeranessteestaesstesetnsersnessrnees 29
I R V. [0 11V Vo= Lo J PP 29
e T [T = o [ PP RT PP 31
I G T O 11 2 = 34
R Y | (U (1 | = TN 35

vi



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promocéo da Criatividade

4 — CRIATIVIDADE E INOVAGAO TECNOLOGICA ...ocuiiiiiieieieiriniseeieieie s 40
v/ Rl [N0)V7.Yo7 \o l I =i N{o ] Ko L] o7 N PRSPPI 40
£, 2 — CRIATIVIDADE ... .tttieiitteeeeestteeeesssteeeeesbteeeeaatteeeeaateeeeeanteeeeesabbe e e e s asbeeeessbeeeessbeeeesnbseeesnbeeaesnnnneeas 42
4.3 — OS COMPONENTES DA CRIATIVIDADE .....tvtttiutteteesutteeeesntteeaessteeeesassseessassseessassseessasssesesssssesssassees 45

e B Rl I o 1T (o - To [ PP 45
e el D 1= Y- | o ST 46
4.3.3 — RECUISOS ... ..o 46
4.3.4 — Ajustamento ao grupo de trabalio ..........ccooiiiiiiiiiii 46
4.3.5 — ENCOorajamento da SUPEIVISAO ........ueieiiiiiieiiiiie et e ettt ettt e b e e a7
4.3.6 — APOIO OFQANIZACIONAL ... ..eeieiiiiiie ittt ettt e e e e e b e e e e e a7
4.4 — CRIATIVIDADE, INOVACAO E GRH ...oeiiiii ettt e s 48

5 — MODELO DE ANALISE ......oiuiitititeeeeteee ettt ettt ettt ettt te et se s se et neeaene e 50

6 — OBJETIVOS E METODOS DO TRABALHO EMPIRICO.......cciiieecieeeeieeceeeeeeeeeeeeee e 54
5.1 — OBIETIVOS ..ottt e e e e a e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 54
6.2 — IMETODOLOGIA ..o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 54

6.2.1 — ENtrevistas EXPIOTrAtOrias ........ccoiiriiiiiiiiiie ittt 54
6.2.2 — Processo de ESCOoINa da AMOSIIA ......coooiiiiiiiiiiee et 55
6.2.3 — Entrevistas a empreendedores / gestores — Estudos de CasO...........cceeeeveeeie e, 56

7 — CONTEXTO EMPIRICO — A COMUNIDADE IST SPIN-OFF .......c.ccooieiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 57
A8 R @ I 1 PR PPRPTPRP 57
7.2 — TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA NO IST ittt ee e 58
7.3 — CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA ...t e i e it et e e teeeee e e e e ae e s e e e ae e e e e s e ae s e s e s e ae e e s e aeaeaaaeaeaaaeasaeaeaaaeaeaaaeaaanaeanaanas 60

7.3.1 — DIMENSEO JAS EIMPIESAS ..ciiieiiiiitttiiiiaa e ettt e e e e e e e et bbeeeea e e s e aaanbeeeeeaeeeaaabbbaeeeaaeeeaannbnenees 60
7.3.2 = Setor de atividade ........ccoooe i 61
7.3.3 — 1dAJE GBS EIMPIESAS .. .eeeiieiiiiiie ittt st s e e e s st e e e abb e e e e enbe e e e ennbeeeeenneee 61
7.3.4 — LOCAlIZAGAO GEOGIATICA .. eeeiuveeiieieiiii ettt 62

LTl = U I 1 I 1 S 63

8.1 — TIPOS DE EMPRESAS SPIN-OFFS ....ciittttitiiieieieieteietetetetetetetetetetetetetetetetatetetetetetatetatatetatetetaeaeareeeees 63

vii



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promocéo da Criatividade

8.2— GESTAO DE RECURSOS HUMANOS .....cociiiiiiiiiiieie ettt 64
8.3 — COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL ....vvvtteiutteteeintteeeesntteeessasteesesassseeesassseeesassseeesssssesessssseeesanssens 67
8.4 — PROCESSO CRIATIVO ...ttttiiiutiiteeintieeeeatteeasssteseessntsseaesnsseeeessseeaesssaeeesassseeesassseeesassseeessnsseeesannsens 69
8.4.1 — Condicionantes do ProCESSO CALIVO .......cceiirrieeiiiiie et e et e st e et e b e 69
8.4.2 — Componentes dO ProCESSO CriAtIVO .....uuiiieeiiiiiiiiiiieeeesisiiireee e e e e s sstrrrree e e e s s ssnrrrrereeeeaeannns 70
8.4.3 — Resultados d0 ProCeSSO CriatiVO........uuuiiiieeiiiiiiiiiiiee e e s ssiiire e e e e e s sstnree e e e e e s e s srnrrereeeeeeannns 72
8.5 — RELAGOES ENTRE ASPETOS ORGANIZACIONAIS E PROCESSO CRIATIVO ...ccociiiiiiiiiiiiieieieeeeeeeeeeeeeee 72
8.5.1 — Relacgdes entre o tipo de lideranca e os condicionantes do processo criativo................. 73
8.5.2 — Relacgdes entre o tipo de estrutura e os condicionantes do processo criativo ................. 73
8.5.3 — Relacgdes entre o clima organizacional e os condicionantes do processo criativo........... 74
8.5.4 — Relacgdes entre o recrutamento e os condicionantes do processo criativo ...................... 74
8.5.5 — Relacgdes entre a selecéo e os condicionantes do processo CHatiVo ...........cccevveeeeeennnnnes 75

8.5.6 — Relagbes entre beneficios e recompensas e os condicionantes do processo criativo .... 75
8.5.7 — RelagBes entre formagéo e desenvolvimento e os condicionantes do processo criativo 76

8.5.8 — Relac¢des. Entre. o .tipo .de. avaliacdo de .desempenho e os condicionantes do processo

o3 7= 111 o T 76
8.5.9 — Relacgdes entre o tipo de lideranca e os componentes do processo criativo ................... 76
8.5.10 — Relacgbes entre o tipo de estrutura e 0s componentes do processo criativo.................. 76
8.5.11 — Relac¢bes entre o clima organizacional e 0s componentes do processo criativo............ 77
8.5.12 — Relagbes entre o recrutamento e os componentes do processo criativo .............c........ 77
8.5.13 — Relagdes entre a sele¢éo e 0s componentes do processo Criativo ...........ccccevveveeeeennnnes 78

8.5.14 — Relag8es entre recompensas e beneficios e os componentes do processo criativo..... 78
8.5.15 — Relac¢des entre formagéo e desenvolvimento e os componentes do processo criativo. 79

8.5.16 — Relac¢des tipo de avaliacdo de desempenho e os componentes do processo criativo.. 79

8.5.17 — Relacgdes entre tipo de lideranca e os resultados do processo criativo ..........ccccceeeeenes 79
8.5.18 — Relac¢des entre tipo de estrutura e os resultados do processo criativo..........ccccceeeeeenes 79
8.5.19 — Relacgdes entre clima organizacional e os resultados do processo criativo ................... 80
8.5.20 — Relacgdes entre recrutamento e os resultados do processo criativo...........cccvveeeeeeennnes 80
8.5.21 — Relacgdes entre selecdo e os resultados do processo Criativo ..........ccceevviiciiiieeneeennnne 80
8.5.22 — Relagfes entre recompensas e beneficios e os resultados do processo criativo.......... 81

viii



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promocéo da Criatividade

8.5.23 — Relacgdes entre formacgédo e desenvolvimento e os resultados do processo criativo...... 81

O = CONCLUSOES ..ottt ettt ettt ettt ettt s ettt n et se e 82
10 = BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt etttk e ekt e e hb e e s a b e e o ket e sab e e e be e e sabe e snbeeesabeeanneaans 91
R A N ) (O 1 TSRS 102
Anexo 1 — Lista de Empresas da Comunidade IST Spin-off ..o 102
Anexo 2 — Guido das entrevistas eXPIOratOrias ............cuceeiiierieiiiie et 103
Anexo 3 — Guido das entrevistas das entrevistas &S EMPrESAS ......cc.eevveerrieeerieerieeesieesieeeseee e 104
Anexo 4 — Descricdo das empresas entreViStadas..........uueeiiieeeiiiiiieee e 107
Anexo 5 — Resultados dos cruzamentos de VANAVEIS ........c..ceeiiiiieeiiiiie et 130

ix



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promocéo da Criatividade

indice de Quadros

Quadro 2.1 — Tipologias de Spin-offs Académicas Perspetiva de ANAliSe .........cccccecvvveeiicieeeeiciieee e, 10

Quadro 2.2— Medidas de Apoio Oferecidas pelas Universidades a Criacdo de Spin-offs Académicas13

Quadro 3.1 — Componentes da RetribuiGa0 Total.........coocviiiiiiiiii e 24
Quadro 3.2 — Lideranca Transformacional vS Transacional ...........cccccooieiiiieiiiei i 34
Quadro 5.1 — Dimensdes, indicadores e sub-iNdiCAdOores ...........cccceie i, 51
Quadro 7.1 — Classificagdo Empresas entrevistadas de acordo com o nimero de colaboradores ..... 60
QUAAI0 9.1 — FACIHIIAUOIES ..o 85
QUAAI0 9.2 — INIDIAOIES ... 85
QUAAID 9.3 — COMPONENTES ...ttt ettt ettt ettt s bt e e s et bt e e aa b b et e e e aabe e e e annb e e e e anbee e e enbneeeeanene 87
QUAAI0 9.4 — RESURAUOS.......cccoe e 88



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promocéo da Criatividade

indice de Figuras

Figura 2.1 — Dimens@es do Capital de Empreendedorismo Académico de uma Universidade ........... 11
Figura 3.1 — GRH e Desempenho da OrganiZagaio ..........cccoiuureeeiiiieiieiiiiee et 20
Figura 3.2 — Sistemas e Préaticas de ReCUrsos HUM@NOS..........ccouuiaiiiaiiiiiniie e eiee e 22
Figura 3.3 — Tipos de ConfiguragBes ESIIULUIAIS .......ceeeeeiiiciviiiiieee e it e e e s sssierr e e e e e e s ee e e e e e enns 39
Figura 4.1 — Teoria dos Trés Componentes da Criatividade Individual ..............cccoceeeeiiiiiiiiiinne e, 44
Figura 5.1 — MOAEI0 A€ ANAIISE.......cci i e e e e e e e e e s et e e e e e e e e snntareeeeaaeeeaanns 50
Figura 7.1 - Classificag@o das Empresas entrevistadas de acordo com o volume de vendas............. 61
Figura 7.2 — Classificacdo das empresas de acordo com o setor de atividade.............cccceevvvverernnnenn. 61
Figura 7.3 — Idade das empresas ENtreViStadas .........cocuueiiiiiiiiieiiieie e 62
Figura 7.4 — Representacao Geogréafica das Empresas Face ao IST ........covcvveviiiiieiiiiine i, 62
Figura 8.1 — Modelo de negdécio adotado pelas empresas (90).........cccvvveereeeeeiiciiiieeeee e e ssiirreeeee e e e e eans 63
Figura 8.2 — Estratégia tecnoldgica da emMPreSa (Y0) .....ccceccvrreireeeeeiiiiiiieee e e e e e seitrrre e e e e e e e ssnrrrreeeeeeeeeaans 64
Figura 8.3 — Formas de recrutamento usadas nas empresas entrevistadas (%) .........ccoeeerrvvereinnnenn. 64
Figura 8.4 — Critérios usados na sele¢éo de candidatos pelas empresas entrevistadas (%) .............. 65
Figura 8.5 — Compensacdes e beneficios usados nas empresas inquiridas (%) .......ccccoeeevivverernnnenn. 66
Figura 8.6 — Estrutura organizacional das empresas entrevistadas (%) ......ccccoeeeeie e, 68
Figura 8.7 — Facilitadores do processo criativo identificados pelas empresas (%) ...........ccoeeeeeeeeeeennn, 69
Figura 8.8 — Inibidores do processo criativo identificados pelas empresas (%) .......cccceeeeeeeeeee e, 70

Figura 8.9 — Importancia atribuida as conhecimento técnicos pelas empresas entrevistadas (%) ...... 71

Figura 8.10 — Competéncias relevantes para o processo criativo das empresas entrevistadas (%) ... 71

Xi



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promogéao da Criatividade

1 —Introducao

1.1 - Contextualizagéo do trabalho/problema

Num periodo em que o crescimento econdémico, a vantagem competitiva e a sustentabilidade
sdo encaradas como autenticas questdes de sobrevivéncia, pelas empresas e até paises, 0
empreendedorismo tem vindo a ganhar algum peso na economia local e a contribuir para a
criacdo de emprego e estabilidade social. Por sua vez a conjugacdo do empreendedorismo
com as altera¢des tecnoldgicas, tanto ao nivel do ambiente organizacional como dos mercados
ou mesmo dos sistemas de regulacdo do emprego, levaram a um grande acréscimo da
importancia da atividade desenvolvida pelas empresas de pequena dimensao (Jack, Hyman &
Osborne, 2006).

Nesse sentido, este trabalho tem como objetivo compreender qual o contributo da gestdo de
recursos humanos na promocéao da criatividade de empresas spin-offs académicas. Trata-se de
uma questao relevante, uma vez que a literatura sobre a gestdo de recursos humanos em spin-
offs académicas é ainda escassa. Espera-se que a andlise de varios estudos de caso permita
relacionar a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) com a criatividade nas novas empresas de
base tecnoldgica e, consequentemente avaliar a relevancia da GRH para o sucesso daquelas

empresas.

De Winne & Sels (2010) consideram que o impacte da GRH no desempenho organizacional
permite utilizar a inovagdo como uma medida dos resultados de desempenho da empresa. Nas
economias do conhecimento, a inovagdo é considerada uma importante for¢ca motriz do
crescimento econdmico, essencial na promog¢do de vantagens competitivas ao nivel
internacional. Além disso, defendem aqueles autores, a inovacdo é uma funcdo da capacidade
da empresa para criar, gerir e manter conhecimento. Como o conhecimento é criado e
armazenado por individuos (capital humano) a gestdo de recursos humanos pode

desempenhar um papel importante como motor de inovagéo.

As empresas de pequena dimensado constituem um bom ambiente de estudo do desempenho
de GRH pela sua natureza transparente e pela pequena distancia existente entre o
desempenho do individuo e o desempenho da empresa, que reduz a tolerancia a ineficiéncia.
Deste modo, tanto o capital humano como a GRH constituem pecas determinantes da inovagao
nas start-ups (De Winne & Sels 2010).

Marlow (2006) defende a necessidade de analisar o contexto, quando se trata de aplicar o
conceito de Gestdo de Recursos Humanos a empresas de pequena dimenséo. Neste tipo de
empresas, a investigacdo sobre GRH esta, habitualmente, focada na procura de préticas, por
comparacdo com as que ocorrem nas empresas de grande dimensdo. Desta forma, quando
nao se encontram as praticas e politicas formais, através dos quais a GRH se articula, tende a

concluir-se que estas, ndo existem.
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O interesse relativamente a influéncia do fator dimensao na gestao do trabalho nas empresas
de pequena dimensédo tem vindo a aumentar. Contudo, alguns autores (sobretudo ingleses)
nao consideram este, um fator de analise em GRH, sobretudo porque o debate principal sugere
uma versdo normativa desta area de gestéo, associada a uma estratégia de formacao e a um
aperfeicoamento no desempenho, caracteristicas que se considera ndo refletirem a habitual
abordagem idiossincratica e informal de gerir o trabalho, patente na maioria das empresas de

pequena dimenséo.

Outros autores (maioritariamente norte-americanos mas também australianos) analisam as
praticas de gestdo do trabalho nas empresas de pequena dimensdo num quadro teorico de
GRH. Marlow (2006) chama a atencdo para a necessidade de averiguar se existe algum grau
de diferenca concreta sobre o0 modo como os funcionarios sdo geridos em pequenas empresas
em paises desenvolvidos ou se, de facto, ha derrapagem nos fundamentos conceituais para

esses estudos.

Outros, ainda (Edwards, 2003 citado por Marlow, 2006) argumentam que a GRH lida com a
administragcdo do pessoal, portanto trata-se de uma determinada técnica para gerir as
contradi¢cBes inerentes as relagdes de trabalho. A questéo reside na probabilidade de GRH ser

encarada mais como uma intervencao ideoldgica do que um conjunto de ideias analiticas.

Este trabalho vai construir pontes entre areas da literatura que apesar de largamente
desenvolvidas, existe lacuna na investigacdo das interligagbes entre os varios temas. H4 um
extenso estudo sobre Empreendedorismo Académico, Gestdo de Recursos Humanos, e
Criatividade. Contudo, a investigagdo sobre as interacdes entre eles é escassa sendo
inexistente. O que motivou a necessidade de fazer a revisdo da literatura analisando todas as

tematicas.

z

Este € um tema que esta na fronteira mas ndo existem pontes o que significa que houve
necessidade de fazer uma revisdo da literatura, que necessariamente teve de ser superficial

devido as limitagdes de espaco e de tempo.

Para Katz (2000) o potencial das empresas ndo estd a ser devidamente explorado. Embora a
investigacdo sobre empreendedorismo seja vasta, assim como a de GRH, a investigacdo sobre
combinacéo destas duas areas tem sido negligenciada. Esta lacuna deve-se ao fato de a GRH
ser considerada um fendmeno de empresas de grande dimensédo, conotada com burocracia,
procedimentos e documentacdo, algo pouco atrativo para empresa empreendedoras de

crescimento rapido.
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1.2 — Objetivos e métodos

Em estudo as praticas de GRH com impacto na promoc¢éao da criatividade nas novas empresas
de base tecnoldgica incidindo, particularmente, em empresas com origem num meio

académico, como o Instituto Superior Técnico.
Este trabalho tera como objetivos especificos:

v Compreender as especificidades das spin-offs de origem académica que as

diferenciam de outras empresas
v Identificar as principais dimens6es no ambito da GRH
v' Analisar os mecanismos de geracao de criatividade nas NEBT
v/ Estudar as praticas de GRH com impacto na promocéao da criatividade nas NEBT

O trabalho empirico ird apoiar-se numa metodologia qualitativa e numa metodologia
quantitativa. A primeira metodologia é baseada em dados recolhidos através de entrevistas
gravadas com consentimento, e posteriormente transcritas. Com excecao de uma, que por ndo
ter sido dado consentimento para gravacgédo foi, imediatamente, transcrita. Apos a andlise das
entrevistas, construiu-se uma grelha de analise que possibilitou verificar o comportamento de

cada empresa face as variaveis definidas através da revisao da literatura.

A segunda metodologia baseia-se na analise estatistica das variaveis que compdem o modelo

de analise.

1.3 - Estrutura do trabalho

A estrutura deste estudo é condicionada pela especificidade do objeto de estudo. Por este
motivo, no primeiro capitulo apresentamos o universo das spin-offs académicas. De seguida
apresentamos a GRH, direcionada para as empresas de pequena dimensdo. Por fim

apresenta-se o capitulo dedicado a criatividade e inovagao tecnoldgica.

No capitulo 2 apresentam-se os conceitos de empreendedorismo académico e de spin-off.
Paralelamente discute-se a importancia destes fendmenos na atualidade e apresentam-se

tipologias.

O capitulo 3 é dedicado a revisdo da literatura sobre GRH e Comportamento Organizacional
(CO). A GRH ¢ abordada do ponto de vista estratégico e das praticas, sendo dado particular
destaque as empresas de pequena dimensdo. Em termos de CO sdo abordadas as questdes

relacionadas com a motivacéo, lideranga, clima e estrutura.

O capitulo 4 cobre o tema da criatividade e inovacao tecnoldgica. Sao apresentados o0s
principais conceitos, bem como os modelos associados aos componentes e condicionantes da
criatividade em contexto organizacional. Este capitulo termina com a revisao da literatura que

cruza a criatividade, a inovagéo e a GRH.
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O capitulo 5 apresenta 0 modelo de andlise construido para este trabalho com base na revisédo
da literatura.

No capitulo 6 sdo explicadas as op¢cdes metodoldgicas e descritos os objetivos do trabalho
empirico.

O capitulo 7 descreve o contexto empirico do estudo apresentando a universidade matriz das

empresas estudadas — 0 IST e as caracteristicas das empresas.
No capitulo 8 sao apresentados e discutidos os principais resultados da investigacao.

Finalmente, no capitulo 9 sdo apresentadas as principais conclusdes e limitagcbes deste
trabalho.
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2 — 0O Empreendedorismo Académico e as Spin-offs

Neste capitulo pretende-se abordar o tema do empreendedorismo académico e das spin-offs,
com destaque para o0 seu processo de formacdo e para a sua importdncia para o

desenvolvimento econémico, enquanto meio de criagdo riqueza.

O empreendedorismo académico consiste num canal direto através do qual o novo trabalho
cientifico alcanga uma maior parcela do mercado. Cientistas tornam-se empreendedores
através do desenvolvimento de novos produtos e da criacdo da sua propria empresa de modo
a explorar o0 seu conhecimento e as suas invencdes (Shane 2004). Também Lacetera (2009),
considera que empreendedorismo académico consiste no envolvimento, por parte dos
cientistas académicos, nos processos de desenvolvimento e comercializacdo da respetiva

investigacao.

O empreendedorismo académico, pela reconhecida importancia das spin-offs académicas no
desenvolvimento econdmico, constitui um tema de investigacdo que tem vindo a assumir um
destaque crescente nas areas da gestdo e da economia. O seu foco reside no processo de
criar, descobrir e explorar oportunidades tecnoldgicas geradas pela investiga¢@o universitaria
(Burg et. al, 2008).

O crescente interesse por estas empresas prende-se com o0 importante contributo que
representam, enquanto empresas baseadas no conhecimento, para o0 desenvolvimento
econdmico local, uma vez que se instalam na area geografica da universidade de onde provém
(Shane, 2004). Gras et al., (2007) consideram que algumas regides, sobretudo as mais
afetadas pelo declino das suas industrias tradicionais, poderdo encontrar nas spin-offs

académicas uma forma de revitalizagao econémica.

Ao analisar parte da vasta literatura sobre empreendedorismo académico, podemos facilmente

constatar que a definicdo do termo n&o é consensual.

Para Roberts (1991) spin-offs académicas sdo empresas fundadas por qualquer individuo que

tenha trabalhado ou estudado na universidade-mae.

Ja Roberts & Malone (1996) definem spin-offs académicas como um mecanismo dos governos,
através do qual geram impacto econdmico por meio da transferéncia de tecnologia da 1&D,
desenvolvida nomeadamente em universidades, centros de investigagdo universitarios e

organizag@es de I&D, para laboratdrios e organiza¢des comerciais.

Nicolau & Birley (2003), consideram o fator humano e defendem que estas empresas séo
formadas por anteriores ou atuais membros da organizacdo mée (parent organization). Para

estes autores, uma spin-off académica define-se pela transferéncia de tecnologia de uma
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instituicdo académica para uma start-up, cujos membros fundadores podem incluir o inventor

académico que permanece, ou nao, ligado a instituicdo académica.

O’Shea et al. (2008) vao mais longe e argumentam que a atividade spin-off € um reflexo de
acOes individuais estando, portanto, fortemente associado as competéncias, escolha de
carreira, personalidade e vontade do individuo para assumir um comportamento empreendedor

de sucesso.

Outra definicdo é-nos dada por Shane (2004: 4), que considera uma spin-off académica como
“uma nova empresa fundada para explorar propriedade intelectual criada numa instituicdo
académica”. De acordo com este autor, trata-se de empresas fundadas por docentes e
investigadores, estudantes ou staff, uma vez que qualquer um destes grupos gera novas
tecnologias no campus universitario, com o objetivo de explorar parte da propriedade intelectual
com origem na instituicdo académica. Nesta definicdo sdo excluidas as empresas criadas por
membros da universidade que n&do comercializem a propriedade intelectual gerada na
instituicdo académica.

Foi esta a definicdo adotada. Consequentemente as empresas estudadas na parte empirica do
trabalho foram criadas por professores, investigadores e alunos que comecaram a explorar a

tecnologia desenvolvida em meio académico, neste caso particular, no IST.

O conceito de empresa spin-off académica surge frequentemente associado aos conceitos de
empresa de base tecnologica e de start-up. Com efeito, as spin-offs académicas séo
consideradas pela literatura como um subgrupo (Figura 2.1) de empresas baseadas em novas
tecnologias, sendo, também, designadas como spin-outs ou como start-ups académicas (Gras
et al. 2007)

Figura 2.1 — Spin-offs Académicas: subgrupo das NEBT

Novas Empresas de
Base Tecnologica

—

Spin-offs

7 Spin-offs

baseadas em
investigacdo

Spin-offs
académicas

Fonte: adaptado de Gras et. al (2007)
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Convém mencionar que se atribui a designacéo genérica de spin-off quando uma empresa é
criada com objetivo de explorar uma tecnologia gerada numa outra organizacdo (a tal
organizacdo mée), nomeadamente em organismos publicos, empresas privadas. Quando a
essa organizacao é destinada a investigacao (institutos tecnolégicos, universidades, centros de
investigacdo, etc.) designa-se de spin-off baseada em investigacdo ou spin-off académica

guando se trata de uma universidade (Gras et. al, 2007).

Nas ultimas duas décadas, tem-se assistido ao aumento da criacdo e comercializacdo de
tecnologia pelas universidades norte-americanas. As atividades de divulgacdo das invencdes,
licenciamento e aplicacéo das patentes e de formagdo de empresas spin-offs académicas tém
sido intensificadas. Os investigadores do empreendedorismo académico explicam este
aumento drastico através do aumento da pesquisa, nas universidades, na area da biomédica,
das altera¢bes ao nivel da legislacdo das patentes, ao efeito contagio e ainda as alteragdes no

sistema financeiro.

Ao nivel Europeu, a criacdo de empresas spin-offs académicas tem uma expressédo menor do
que nos EUA, o que podera estar associado a um despertar mais tardio para a relevancia da
promover e a transferéncia da tecnologia gerada em meio académico. De acordo com Mustar
et al (2008), s6 em meados de 1990, os resultados da transferéncia da investigacao da
universidade para a indUstria comecaram a ser alvo de crescente interesse por parte tanto dos

responsaveis politicos quanto dos gestores das organizagfes publicas de investigacao.
2.1 — A importancia do Empreendedorismo Académico

A crescente volatilidade econémica dos mercados, as alteracdes ambientais, as mudancas
globais ao nivel social e uma economia internacional baseada no conhecimento, exigem, cada
vez mais, solucbes criativas, inovadoras e empreendedoras (Meyers & Pruthi, 2011). As
inovagbes geradas nas universidades estimulam a economia incentivando o desenvolvimento
dos produtos, criando novas industrias e contribuindo, deste modo, para a criagdo de emprego
e para a geragdo de riqueza. Neste contexto, a importancia atribuida as universidades, em
termos de potencial econdmico das suas investigacfes, tém aumentado exponencialmente
(O’Shea et al., 2008).

Neste contexto e de acordo com Gras et al. (2007) a emergéncia de uma nova viséo quanto ao
papel das universidades no sistema de valorizacdo e producdo de conhecimento veio alterar a
perspetiva tradicional segundo a qual a universidade tinha como missdo a educacgéo e
investigacdo. As universidades assistem ao aumento do seu papel no desenvolvimento
econdémico e do seu impacto a nivel social, provocado tanto pelas influéncias externas sobre

estrutura da universidade, quanto pelo seu desenvolvimento interno.

Uma terceira missao da universidade, relacionada com a contribuicdo, em certos aspetos, para
o0 desenvolvimento econémico através da transferéncia de tecnologia, surge como uma

resposta as caréncias sociais e a necessdria contribuicdo para criagdo de riqueza. Esta nova
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missao, implica que as universidades assumam um papel mais interventivo no sistema de
inovacdo, potenciando a sua imagem publica, justificando a utilizacdo dos fundos publicos e
tornando possivel, para muitas empresas aumentar a participacdo de investimento privado
(Fairweather, 1990, Ledn, 2003)

A criacdo das spin-offs académicas tem constituido uma das vias de transferéncia de
tecnologia com maior impulso, tanto a nivel nacional (Mullet, 2003) quanto a nivel internacional
(DiGregorio & Shane,2003).

De acordo com a abordagem da teoria dos recursos e capacidades, a transferéncia de
tecnologia e conhecimento da universidade permite as spin-offs serem dotadas de um recurso

que pode constituir uma vantagem tecnolégica competitiva (Gras et al. 2007).

Quanto mais radical a tecnologia transferida, maiores as probabilidades de sucesso das
spin--offs académicas uma vez que se torna mais dificil de ser copiada pelos competidores, na
sua fase inicial (Shane, 2001; Aspelund et al., 2005).

2.2 —Tipologias de Spin-offs Académicas

Mustar et al., (2006) defendem que as spin-offs académicas séo, de fato, uma categoria de
empresas heterogéneas, de base tecnoldgica e inovadoras com tipos de negécios distintos,
abrangendo desde adeptos de tecnologia e empresas de servigos a criadores de tecnologia
inovadora. Os varios atores de niveis diferentes e, frequentemente, com objetivos diversos e
pouco claros, envolvidos no processo de criacdo das spin-offs académicas, aumentam a sua

complexidade.

Existem na literatura véarias tentativas de categorizar e estudar as empresas spin-offs
académicas recorrendo a construcéo de tipologias (Quadro 2.1). De acordo com Mustar et al.
(2006) a construcao de tipologias tem-se baseado em trés perspetivas: modelo de negécios,
ligacdo institucional e tipo de recursos. Gras et al (2007) defendem que as duas primeiras
perspetivas possuem tipologias de maior interesse, uma vez que estdo relacionadas com as
politicas, estratégias e desenvolvimento de medidas de apoio, por parte da universidade, a

criacdo das spin-offs académicas.

A abordagem institucional baseia-se no argumento que as spin-offs académicas sao
formadas com objetivo de explorar a propriedade intelectual/industrial gerada pelos resultados
da investigacdo. Em estudos realizados sobre o0 processo de criagdo de uma spin-off, esta
abordagem permitiu estabelecer diferencas entre os tipos de spin-offs, baseadas nas condi¢cfes

segundo as quais é realizada esta transferéncia e na dependéncia da tecnologia transferida.

Os resultados demonstraram a existéncia de spin-offs de dependéncia direta da tecnologia
universitaria, determinante para a formacdo da empresa e que conta, habitualmente com
procedimentos formais de transferéncia da propriedade intelectual ou industrial, nomeadamente

de transferéncia de patente ou acordo de licenga. Por oposicdo temos as spin-offs de
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dependéncia parcial, que surgem como resultado de uma transferéncia informal ou formal de
tecnologia universitaria que, contudo, necessita de complementar o seu capital tecnolégico com
outras fontes de conhecimento, quer seja através de empresas com interesse estratégico para
a nova spin-off, quer através de outros organismos de investigacao.

Igualmente no ambito da abordagem institucional Steffensen et al. (2000) estabelecem a
diferenca entre spin-offs planificadas, geradas a partir de um esforco e compromisso
organizado por uma parcela da universidade, mantendo a sua relacdo com a universidade
matriz, durante e depois do processo de criacdo, e as spin-offs espontaneas que surgem, de

modo esponténeo por vezes, ao revés da propria universidade.

A abordagem institucional inclui, ainda, uma terceira tipologia baseada no estatuto e
precedéncia do empreendedor/equipa empreendedora da spin-off académica, que estabelece a
diferenca entre as de procedéncia externa, cujos fundadores sdo alheios & universidade
(Nicolau & Birley, 2003) e as de procedéncia interna cujos fundadores permanecem
vinculados ao meio académico, neste caso distinguindo-os pelo tipo de vinculo & universidade

(professores, investigadores, alunos, colaboradores)(Pirnay et al, 2003).

A abordagem do modelo de neg6cios baseia-se, numa primeira perspetiva, na analise das
atividades desenvolvidas pela nova empresa (Bower, 2003; Pirnay et al, 2003), pelo que se
diferenciam as spin-offs orientadas para o mercado (focalizadas na producdo e
comercializagdo de produtos, na prestacdo de servicos de consultoria e na investigacéo
contratada), das spin-offs orientadas para o desenvolvimento de ativos tecnolégicos. Este
Gltimo tipo, que ndo se dedica a atividades comerciais, € mais comum em spin-offs na area da
biotecnologia, mais precisamente nas empresas vocacionadas ao desenvolvimento de
tecnologias ou produtos comercializados por terceiros, com base em aliancas estratégicas ou
acordos de licencas (Gras et al., 2007).

A segunda perspetiva apresentada pela abordagem do modelo de negécios analisa o processo
de transformacdo, em valor comercial, do conhecimento ou da tecnologia. Foram identificados
quatro tipos de spin-offs, no que diz respeito a forma assumida para esta transformacgéo
(Mustar et al.,2006): i) spin-offs plataforma ou infraestruturais, caracterizadas pela procura
de investidores, durante o seu desenvolvimento (Druille & Garnsey, 2004); ii) spin-offs
produto, que tém como objetivo colocar no mercado, em tempos relativamente curtos, 0s seus
bens e servicos de modo a garantir que a empresa tenha um crescimento rapido (Bhide, 1992);
iii) spin-offs que evoluem de plataforma para produto; e iv) spin-offs prospetoras, que
iniciam a sua atividade sem modelos de negdcio previamente definidos, melhorando o seu
desempenho a medida que os seus fundadores adquirem experiéncia sobre 0s recursos
disponiveis e as oportunidades que surgem na envolvente, sobretudo quando é relevante a
participagdo da equipa de investigacdo na tomada de decisdo relacionada com a empresa
(Druille & Garnsey, 2004).
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Para Mustar et al. (2006), a implementacdo e definicdo de estratégias, por parte das
universidades, depende da forma como se analisa e compreende a heterogeneidade das
spin--offs académicas. Para este autor as diferentes necessidades tanto das spin-offs
académicas quanto das universidades de onde emergem devem determinar a adocdo de
politicas e estratégias de apoio as spin-offs académicas adaptadas a cada caso.

Quadro 2.1 — Tipologias de Spin-offs Académicas Perspetiva de Analise

Perspetiva e enfoque Tipologia de spin-off

Ligacéo Institucional

Dependéncia/formalidade da tecnologia transferida e  Spin-offs com dependéncia direta

e Spin-offs com dependéncia parcial
Compromisso da universidade e  Spin-offs planificada

e  Spin-offs esponténea
Status/Procedéncia da equipa empreendedora e Interna (pessoal investigador, etc.)

e Externa
Modelo de negécio
Atividade desenvolvida e Spin-offs orientadas para o mercado

e Spin-offs orientadas para o desenvolvimento

de ativos tecnolégicos

Transformacéo da tecnologia em valor comercial e  Spin-offs plataforma

e  Spin-offs produto

e  Spin-offs plataforma-produto

e  Spin-offs prospetoras

Fonte: adaptado de Gras et al., 2007
2.1 - Capital de Empreendedorismo Académico

Condicionado por varios fatores institucionais, sociais e legais, o processo de criagdo de uma
spin-off académica é, por este motivo, um fendmeno multidimensional (Gémez et al., 2006).
Incluem-se os fatores formais como as leis, regulamentos, procedimentos e medidas de apoio
de carater ndo econdmico ou econdmico, tanto da propria universidade como externas. Este
processo €, ainda, condicionado por fatores informais como as crencas, as ideias, os valores e
as atividades dos empreendedores académicos na transferéncia de tecnologia (Gras et. al,
2007).

Mira (2006) salienta que nos ultimos anos assistimos a um crescente aumento de estudos
centrados na andlise de causa-efeito entre fatores e as variaveis internas tanto ao nivel da
universidade como das spin-offs académicas. Os fatores foram identificados e agrupados em
guatro dimensodes: politicas e estratégias, medidas de apoio, producdo tecnoldgica e
potencial empreendedor e constituem, aquilo que Gras et al. (2007) consideraram como a
capacidade da universidade gerar e desenvolver novas spin-offs académicas e denominaram
como “capital de empreendedorismo académico” de uma universidade. Este capital, de cada

universidade, manifesta-se na sua atividade de criacdo de spin-off, tanto numa perspetiva dos

10
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impactes externos e internos que gera, como numa perspetiva populacional nomeadamente, na

tipologia, nos racios de criacdo, na sobrevivéncia, etc..

Figura 2.1 — Dimensdes do Capital de Empreendedorismo Académico de uma Universidade

Politicas e
Estratégias

y

Medidas Atividade

de Apnoio spin-off Tecnolégica

Potencial
Empreendedo

Fonte: adaptado de Gras et al., 2007

Alguns autores (Di Gregory & Shane, 2003; Gras et al., 2007) defendem que o compromisso na
transferéncia de tecnologia e definicdo de mecanismos de valorizagdo (quer seja espontanea
ou planificada), patentes nas politicas e estratégias de uma universidade, deve-se a
influéncia de uma série de fatores tanto externos como internos, conducentes a elaboracao de
planeamentos particulares em cada universidade e que tanto podem inibir quanto encorajar a
atividade spin-off académica.

Para Gras et al. (2007), os mecanismos de recompensa e 0s incentivos institucionais tendem a
reforcar e a preservar a cultura, as normas, as politicas e os procedimentos existentes na
propria instituicdo. Tradicionalmente, as universidades ndo recompensavam o0s investigadores,
na sua carreira profissional, no que respeita a sua atividade relacionada com a transferéncia de
tecnologia (Siegel et al., 2003).

Di Gregorio & Shane (2003) desenvolveram uma investigacdo cujos resultados demonstraram
que a atividade spin-off nas universidades € influenciada pela politica de distribuicdo de
recompensas aos inventores e pela eventualidade da universidade se apossar de parte do
capital social da nova empresa, como contrapartida econémica da transferéncia da tecnologia.

Mais precisamente, as baixas taxas de recompensas e beneficios constituem um maior

11
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incentivo para explorar uma tecnologia, através da criagdo de uma spin-off académica, do que

licenciar a tecnologia a terceiros.

De acordo com Markman et al. (2005), geralmente estdo associadas a taxas de criacdo de
spin-offs, mais elevadas, as universidades cujas unidades de criagdo de spin-offs tem maior
grau de autonomia e que tém a capacidade de participar no capital social das spin-offs como

contrapartida da tecnologia disponibilizada.

A implementacdo de mecanismos de apoio, por parte da universidade, as spin-offs
académicas, que por se tratarem, habitualmente, de empresas de base tecnoldgica com
caracteristicas especificas, reveste-se de grande importancia (Martin, 2003; Gorman, 2006;
Palacio et al., 2006) sobretudo em regides onde os apoios externos escasseiam. Por outro
lado, a existéncia de fundos de apoio da propria universidade nao tém impacto nas taxas de

criagdo das spin-offs académicas quando a envolvente universitaria é constituida por uma

presenca de relevancia em termos de capital de risco (Di Gregorio & Shane, 2003).

As medidas de apoio promovidas pelas universidades e disponibilizadas aos potenciais
empreendedores, aos novos empreendedores e as spin-offs académicas, podem ser de carater
ndo econdémico, econdmico e de infraestruturas, como se pode verificar na sintese

apresentada no Quadro 2.2 (Gras et al., 2007).

A terceira dimensdo envolvida no processo de criacdo das spin-offs académicas trata da
producdo tecnolégica das universidades que, segundo Gras et al. (2007) tem sido analisada
através de diferentes abordagens nomeadamente, da &area de investigacdo, dos recursos
disponibilizados para a investigacdo, de aspetos relacionados com patentes e do prestigio

cientifico.

Determinadas areas de investigacdo tém maior predisposi¢cdo para a criacdo de spin-offs
académicas (Fontes, 2003; Landry et al., 2006). Os resultados da investigacao desenvolvida
por Shane (2004) sugerem que as spin-offs académicas tem origem, sobretudo, nas ciéncias e
nao nas artes ou nas ciéncias sociais. E, dentro das ciéncias, a maioria destas empresas

emerge das ciéncias da vida como a farmacia, biotecnologia e equipamentos médicos.

Relativamente aos recursos disponibilizados, O’Shea et al. (2005) argumentam a existéncia de
uma associacdo entre a captacdo de fundos publicos e o gasto relativo as spin-offs

académicas, naquelas areas.

Finalmente em relacao ao prestigio, O’Shea et al. (2005) defendem que as universidades com
equipas de investigacdo de exceléncia tendem a ter uma atividade de spin-off mais intensa.
Essas universidades geram rendimentos mais elevados (Zucker et al, 1998), indicativo que o
prestigio cientifico de uma universidade bem como a exceléncia das suas equipas de
investigacdo, o que influencia a sua competitividade na obtencdo dos recursos necessarios a

criacdo das spin-offs académicas.
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Quadro 2.2— Medidas de Apoio Oferecidas pelas Universidades a Criagdo de Spin-offs Académicas

Nao econémicas

Atividades de promocao

Informacéao / Orientagéo

Assessoria e
Acompanhamento

Acesso a recursos financeiros

Atividades de formagéo

Atividades de networking
Econdmicas

Apoios

Capital

Infraestruturas

Espacos fisicos

Utilizacao de equipamento

Staff

Seminarios, jornadas, prémios, conferéncias focados na promogéo de atitudes e
intengdes positivas a transferéncia de tecnologia, empreendedorismo e
desenvolvimento de investigacédo aplicadas a fins comerciais.

Acerca dos processos gerais e especificos do processo de criagdo de uma spin-off
académica, sobretudo no que respeita aos procedimento e incompatibilidades,
entre outros.

Tanto na analise de viabilidade financeira como na elaboragéo do plano de
negoécios da empresa.

Procura e acompanhamento na apresentacdo dos projetos a investidores, capital
de riscos, subvencgdes e apoios publicos e outros.

Realizagéo de cursos sobre criagédo e gestdo de empresas.

Acesso a redes de contacto com interesse para o projeto da empresa.

No desenvolvimento de atividades de analise de viabilidade e funcionamento inicial
da empresa.

Participagdo da universidade mediante contribuicdo no capital da nova empresa.

Incubadoras, parques cientificos e empresariais, laboratérios da universidade, entre
outros.

Aluguer ou cesséo da utilizagdo do equipamento para | & D.

Facilidades que permitam a compatibilizacdo do trabalho do pessoal técnico e

académico entre a spin-off e a universidade.

Fonte: adaptado de Gras et al., 2007

A Ultima dimensao, sugerida por Gras et al. (2007) consiste no potencial empreendedor que
reside na comunidade universitaria, considerada por alguns autores como um reservatério de
novos empreendedores (Veciana, 2004). Um dos aspetos primordiais do capital de
empreendedorismo tecnoldgico, nas universidades, consiste na conversdo de membros da

comunidade universitaria em novos empreendedores.

Neste contexto, a investigacdo centrada no estudo do potencial empreendedor, no meio
académico, tem-se debrugcado sobre determinadas variaveis individuais e de contexto e o seu
impacto nas intencdes e atitudes face a atividade empreendedora (Peterman & Kennedy, 2003;
Chell & Allman, 2003).

Os resultados revelaram que a crenca, por parte da comunidade investigadora, sobre a sua
relacdo com a missao e o papel da universidade na sociedade constituem os determinantes
mais comuns (Grandi & Grimaldi, 2005; Renault, 2006). Foi, também, identificado um conjunto

de caracteristicas comuns aos investigadores com maior predisposicao para a criagdo de uma
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spin-off, nomeadamente: acesso a elevados niveis de recursos de investigacdo na
universidade, experiéncia em consultoria, e elevada experiéncia em investigacdo e
disponibilidade elevada de capital social (Landry et al., 2006).

O reconhecimento da importancia do envolvimento do inventor na spin-off académica, foi objeto
de varios estudos tendo como foco o papel dos investigadores na atividade spin-off (Clarisse &
Moray, 2004; Murray, 2004). Os resultados demonstram que a maior parte da tecnologia
comercializada pelas spin-off académicas, se encontrava num estado de prematuro
desenvolvimento o que determinou a necessidade de envolvimento da equipa de investigagédo
para o desenvolvimento o tecnoldgico (Thursby et al., 2001).

Grandi & Grimaldi (2005) reconhecem a importéncia do grau de experiéncia profissional do
conjunto da equipa empreendedora e a sua conjuncdo bem como da articulagdo da ideia
empresarial. Os autores salientam, ainda, a relevancia fundamental da disponibilidade de pelo
menos uma pessoa chave, na equipa empreendedora, proveniente da equipa de investigacédo
que apoie e patrocine, de modo enérgico, a iniciativa spin-off.

Para Ensley & Hmieleski (2005) os responsaveis governamentais, instituicbes, e fundacdes
atribuam tanta importancia ao desenvolvimento do capital humano das start-ups, quanto ao seu
capital financeiro e tecnoldgico, aumentando assim a probabilidade que do apoio que facultam

as novas empresas se traduzir em ganhos de desempenho.

2.2 — Caracteristicas das empresas

Nesta seccdo pretendemos apresentar uma caracterizacdo das empresas spin-offs
académicas, no que respeita aos seus fundadores e suas motivacdes, aos fatores
determinantes do seu sucesso, a localizacédo e a dimenséo.

Conforme assinalado anteriormente, as spin-offs académicas, sdo consideradas pela literatura
particularmente importantes por serem geradoras de riqueza (Mustar et al., 2006) e de
emprego (Clarysse et al., 2005), contribuirem para o desenvolvimento regional (Harmon et al.,
1997) e constituirem entidades com um papel preponderante no desenvolvimento econémico,
caracteristicas que emergem ou estdo fortemente associadas as praticas de gestdo e a
inovacao (Shane, 2004). Os recursos humanos da universidade, por vezes também, envolvidos
nas tarefas administrativas das spin-offs, assumem um papel crucial neste processo uma vez

gue estdo diretamente ligados a inovagao.

Estas empresas séo fundadas com base num avango tecnoldgico e ndo com a pretensdo de
uma vantagem competitiva associada ao marketing, vendas ou difusdo no mercado por
cientistas ou engenheiros, podendo contudo a equipa fundadora, integrar um membro com
experiéncia na area do marketing e vendas (Pérez & Sanchez, 2003). No entanto, salienta

Roberts (1991), nem todos os cientistas tém ideias inovadoras. Mais do que testar as
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7

capacidades de empreendedor, o que motiva os fundadores das spin-offs € a liberdade de

explorar ideias novas (Dahlstrand, 1997).

Estudos desenvolvidos por Di Gregorio & Shane (2003) e Powers & McDougall, (2005)
revelaram que investigadores lideres de equipas tém maior propensdo para atividades
académicas e de investigacdo. Tendem, também, a dar origem a empresas de modo a
rentabilizar o seu capital intelectual. O seu prestigio pode, também, aumentar a credibilidade de
empreendedor na obtenc&o de fundos, com o objetivo de explorar tecnologia, ainda por testar
(Di Gregorio & Shane, 2003).

As spin-offs académicas, durante o seu processo de criacdo, sdo caracterizadas por interagcfes
dindmicas entre diferentes individuos (Clarysse & Moray, 2004), pela alteracdo do modelo de
negdcio a medida que o empreendedor aperfeicoa 0s seus conhecimentos sobre as
oportunidades e recursos (Druilhe & Garnsey, 2004) e pela evolugdo e mudanca da equipa
empreendedora ao longo do tempo (Clarysse & Moray, 2004), podendo a sua configuracao de

recursos necessitar de modificagdo & medida que a empresa evolui (Vohora et al., 2004).

Estas dindmicas tornam muito complexa a andlise destas empresas e da sua performance.
Com efeito, a revisdo da literatura permitiu constatar que, apesar da investigacdo sobre
empreendedorismo académico j4 ser extensa, o estudo empirico das spin-offs académicas

tem-se centrado, sobretudo, em abordagens associadas a sua criagao.

Neste sentido, Zhang (2009) considera que pouco se sabe sobre estas empresas e a escassa
informacdo existente encontra-se dispersa. Também Shane (2004) considera que o0s
determinantes do sucesso das spin-offs ndo tém sido alvo de muita investigagéo. No entanto,
este autor identifica alguns fatores que influenciam o desempenho destas empresas

nomeadamente:

v" 0s recursos financeiros;

v'os esforgos desenvolvidos pelos fundadores no sentido de desenvolver produtos e
servigos que vao de encontro as necessidades do mercado bem como para ultrapassar

os problemas levantados pelo lancamento da nova tecnologia;
v' anatureza da estratégia e da tecnologia desenvolvida pela spin-off;
v' 0 apoio disponibilizado pela universidade matriz;
v" o capital humano.
Os resultados de estudos empiricos revelam que:
v a atividade e o desempenho das spin-offs de origem académica estdo diretamente
associados a exceléncia do capital humano e as medidas de apoio financeiro sendo

também influenciados pela existéncia de medidas de apoio ndo financeiro, como a

formacéo e aconselhamento (Gras et al., 2008);
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v as spin-offs académicas séo criadas na proximidade geogréfica da universidade matriz
Zang (2009);

v' a maioria destas empresas, permanecem empresas de pequena dimensdo Mustar et
al. (2008);

v' as empresas spin-offs académicas revelam uma maior propensdo para a

internacionalizagdo, face as empresas tradicionais (Granstrand, 1998).

Ho et al. (2010) defendem que as empresas baseadas no conhecimento, que abarcam as
spin-offs académicas, tém nos recursos humanos um ativo estratégico. Os recursos humanos
incorporam o conhecimento através do qual a empresa cria vantagens competitivas, sendo
vitais a elaboragéo da estratégia de inovagéo e a adaptagdo dinamica as for¢cas ambientais e
institucionais. O desafio fundamental, particularmente no empreendedorismo de base
tecnoldgica, consiste no equilibrio entre a procura de financiamento e a capacidade de atrair e
reter recursos humanos chave, para além da significativa incerteza e desafios que enfrentam

as empresas de pequena dimensdo em geral.

Assim, o capitulo seguinte é dedicado a reviséo da literatura, relativa as praticas de gestéo de
recursos humanos, tendo em consideracdo as caracteristicas especificas das empresas

relevantes para este trabalho.
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3 — Gestédo de Recursos Humanos e Comportamento
Organizacional

Neste capitulo pretende-se analisar a Gestdo de Recursos Humanos (GRH). Comecamos por
definir o conceito e analisar algumas abordagens de GRH. De seguida analisaremos as
praticas de GRH em empresas de pequena dimensdo com particular atencdo para as
empresas de base tecnolégica com origem no empreendedorismo, uma vez que, como
verificamos no capitulo anterior, o objeto deste estudo tem esta caracteristica. Por fim,

abordaremos algumas areas do comportamento organizacional com impacto na criatividade.

Importa referir que a escassa literatura, no &mbito da GRH, sobre empresas de base
tecnolégica de pequena dimensao, faz com que se inicie a abordagem ao tema através de uma
revisdo breve de alguns conceitos de GRH que consideramos importantes.

Katz et al. (2000), consideram que o papel da GRH torna-se relevante no momento em que as
empresas consideram as pessoas como um recurso da sua vantagem competitiva, quer sejam
peritos em tecnologia, ou gestores visionarios. Numa época de desenvolvimento tecnoldgico,
sem paralelo, sdo os recursos humanos que paradoxalmente determinam o0 sucesso ou 0

fracasso das empresas, em particular das empreendedoras.

De acordo com Marlow (2006) GRH designa uma abordagem de gestdo que reorganiza as
relagbes de trabalho. Tendo como objetivo garantir o alinhamento estratégico dos esfor¢os dos
colaboradores para atingir um desempenho e competitividade organizacional que permitam
fazer face a volatilidade dos mercados. Esta visdo provocou, na literatura moderna, uma
tendéncia para descrever a GRH como uma determinada estratégia para gerir o trabalho e as

relagBes laborais.

A autora defende que desde entdo, a GRH é considerada um robusto conceito académico que
serve de base a uma determinada ideologia de gestdo, um rotulo de refor¢o de status para
gestores, ou um kit de ferramentas de gestéo, salientando o modo como a GRH ¢é articulada
nas pequenas empresas empreendedoras. Considera, ainda, que o conceito de GRH é, na
maioria dos casos, teorizado de modo incerto e, portanto, constitui um desafio 0 modo como
este conceito, qualquer que seja, pode ser identificado nessas empresas. A menos que GRH
seja teorizada em contexto com mais cuidado, existe o perigo de ser considerado um "conceito

distorcido”.

A conceptualizacdo do trabalho enquanto recurso humano e a visao estratégica das politicas e
praticas de GRH foram, inicialmente, descritas e discutidas pelos investigadores das relacdes

industriais e pelos economistas do trabalho e remontam a 1920 (Lengnick-Hall et al., 2009).

No entanto, s6 nos anos 1970 a no¢édo de GRH, enquanto quadro tedrico para eficientemente e
efetivamente gerir o trabalho, tomou forma como teoria académica, ferramenta de gestores e

profissédo de gestdo (Marlow, 2006).
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Para melhor compreenséo do tema, importa definir o conceito que, de resto, tem sido objeto de

extensa literatura.

Beer et al (1984) definiram a GRH como todas as decisdes e atividades que afetam a natureza

das relacfes entre a organizag&o e 0s seus empregados.

Para Sherman (1996), a GRH trata-se de “uma extensdo dos requisitos tradicionais da gestéo
de pessoal, que reconhece a interacdo dinamica das atividades de pessoal entre si e com os

objetivos e o planeamento estratégico da organizacdo”. (Sherman et al, 1996: 4).

Cunha et al. (2010) alargam este conceito e defendem que a GRH diz respeito aos sistemas,
praticas e politicas com impacto nas atitudes, no comportamento e no desempenho dos
membros de uma organizacdo com o objetivo de aumentar a capacidade de aprendizagem e a

competitividade da propria organizagdo. Os autores especificam que estes processos implicam:
v' Determinar as necessidades de RH, através do planeamento de RH;
v Atrair potenciais novos membros, através do recrutamento;
v' Escolher e contratar, através da selecao;

v" Formar, no que diz respeito aos procedimentos de trabalho e ao desenvolvimento de

competéncias futuras,
v' Avaliar a sua atuagao, através da avaliagdo do desempenho;
v" Recompensar e motivar através dos sistemas de compensacéo

v' Criar ambientes de trabalho positivos através de climas organizacionais positivos
(Rego e Cunha, 2007), relagBes no trabalho construtivas, higiene no trabalho, entre

outros.

Para atingir os objetivos organizacionais torna-se essencial que estas praticas sejam
estruturadas de modo a permitir atrair, desenvolver e reter o capital humano. Neste contexto,
uma eficaz GRH é estratégica uma vez que contribui para a implementacdo e reforco na

organizacdo (Cunha et al., 2010).

Mahoney & Deckop’s (1986) identificam uma dicotomia existente na gestdo de recursos
humanos que consiste, por um lado, em aspetos funcionais e tradicionais (micro) e por outro
em aspetos estratégicos da gestdo de recursos humanos (macro). Reconhecem, ainda,
determinadas tendéncias no “terreno”, nomeadamente a evolucdo de administragdo de pessoal
para gestdo de recursos humanos e a evolucdo de planeamento de GRH para o delinear de

uma estratégia de GRH.

Fisher (1989) foi mais longe distinguindo a ala macro da micro na GRH. A autora estabeleceu a
diferenca entre as atividades/preocupacdes dos executivos de topo tais como alinhar os RH

com a estratégia da empresa e lidar com os aspetos estratégicos nomeadamente aquisigdes,
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fusBes, downsizing, internacionalizacdo de RH e as atividades operacionais de RH como

selecao, formacéo, avaliacdo do desempenho e compensacdes.

O aumento de interesse na importancia de alinhar a GRH com a gestao do negécio e com o
desempenho da empresa deu origem a emergéncia de trés abordagens (Boxall & Purcell,
2003):

v' A abordagem contingencial;
v' A abordagem das melhores praticas;

v" A abordagem baseada nos recursos.

A abordagem contingencial contém uma variedade de modelos que defendem a necessidade
de ajustar a estratégia de RH ao contexto envolvente. Exemplo desta abordagem é o quadro
tedrico apresentado por Schuler & Jackson (1987), onde os autores estabelecem a ligacao

entre praticas de GRH e os resultados das estratégicas da empresa.

A abordagem das melhores préaticas de GRH, por outro lado, tem subjacente a identificacdo
e implementacdo das melhores praticas com o objetivo de obter melhorias no desempenho
organizacional. Exemplo desta abordagem s&o as dezasseis melhores préaticas apresentadas
por Pfeffer (1994) para lucrar, ao colocar as pessoas em primeiro lugar de modo a constituirem

a sua vantagem competitiva.

A abordagem baseada nos recursos centra-se na adaptacdo dos recursos existentes — ndo
humanos e humanos — aos objetivos da organizacdo. Os defensores desta abordagem, como
Barney (1991), tém particular interesse em condigdes que tornem os recursos valiosos, porque
s80 escassos, insubstituiveis e inimitaveis. Esta abordagem é identificada com a gestdo das

capacidades e competéncias.

Marlow (2006) salienta que, subjacente a estas abordagens, ha a utilizacdo de uma abordagem
estratégica que garanta que as praticas e politicas de GRH permitam a melhoria do
desempenho através da sua sensibilidade ao contexto organizacional interno e externo. Assim,
para obter ou manter um desempenho competitivo ao nivel organizacional é necessario uma

operacionalizagdo estratégica das praticas e politicas de RH.

Na ultima década a investigacdo em GRH tem dado enfése a relacdo entre a estratégia
organizacional, a estratégia de GRH e o0 desempenho organizacional. Na Figura 3.1
apresenta--se 0 modelo adaptado de Guest (1997) onde se expde a sequéncia que passa da

estratégica aos resultados da organizacao através das praticas e dos resultados de GRH.
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Figura 3.1 — GRH e Desempenho da Organizacao
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Fonte: Adaptado de Leede & Looise (2005).

3.1 - Gestao Estratégica de Recursos Humanos e o Capital

Humano

Ainda que a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) tenha varias definicdes, a
maioria dos autores sugere que a natureza das abordagens de recursos humanos considera 0s
empregados como um bem muito valioso (Huselid, Jackson & Schuler, 1997). Neste sentido, a
GERH consiste na forma de desenvolver e implementar um projeto com o objetivo de obter
uma vantagem competitiva e sustentavel, gerindo aqueles bens através de um conjunto
integrado de préaticas de RH que permitam promover e complementar a estratégia global da

organizacgdo (Kaufman, 2001).

A estratégia de RH “ é usada deliberadamente por uma empresa para adquirir ou manter uma
vantagem face aos seus concorrentes no mercado. Trata-se do grande plano ou abordagem
global que a organizacdo adota para assegurar o uso efetivo das pessoas que a compdem
para cumprir a sua missao” (Gomez-Mejia, Balkin & Cardy, 1995: 4).

A investigacdo empirica tem demonstrado que as praticas e politicas de GRH exercem forte
influéncia na motivacdo dos empregados fazendo com que, estes, exibam o comportamento e
atitudes necessarios para implementar e apoiar a estratégia competitiva de uma organizacéo
(Hiltrop, 1996).

Barney (1991) defende que a vantagem competitiva da organizacdo tem a sua origem no
capital humano da organizacdo. Nonaka (1994), reforca esta nocdo ao argumentar que o
processo de aquisicdo e transformacdo de novos conhecimentos, nas organizaces, é um
processo intrinsecamente humano. Assim, a compreensdo da contribuicdo das praticas de

GRH para o desempenho organizacional reveste-se de particular importancia.

O capital humano é referido pela literatura como a medicdo e andlise dos dados métricos
nomeadamente o custo por contratagdo, os custos de saida, a eficacia do investimento em

formagdo para além dos indicadores de eficacia dos sistemas de GRH como o investimento em
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capital humano (Becker et al.,, 2001; Fitz-Enz, 2000). Trata-se, por isso, de um importante
mecanismo de afericdo da eficacia e da “saude” do sistema de GRH, mais alargado (Kavanagh
et al., 1990).

Hayton (2003) prop6e uma estratégia de Gestdo do Capital Humano (GCH) como um
mecanismo fundamental para as empresas de pequena e média dimensédo, cujo objetivo é
atuar sobre o seu capital humano aumentando, assim, a sua capacidade empreendedora,
através da aptiddo para inovar, aceitar o risco e identificar oportunidades empreendedoras. As
praticas estratégicas de GCH estdo centradas na avaliagcdo das praticas de GRH existentes

com a pretensdo de aumentar a sua adaptacao aos objetivos da organizacao.

As restricbes de recursos, salientam Welbourne & Katz (2002), podem significar, para as
empresas de pequena dimensdo, que as atividades de GRH serdo limitadas na sua
sofisticacdo, no seu alcance e na formalizagdo. Contudo, ja Welbourne & Cyr (1999)
reconheciam que isso ndo significa que a GRH tenha menor impacto no sucesso

organizacional.

A compreensdo da GRH no contexto das empresas de pequena dimensdo reveste-se de
grande importancia uma vez que estas empresas sdo um recurso fundamental de inovacgéo e
crescimento econdmico (Hayton, 2008). Tratando de empresas empreendedoras, o seu
desempenho reflete a capacidade de aceitar o risco, inovar e competir de modo agressivo
salientam Lumpkin & Dess (1996), o que influencia o desempenho financeiro e por
consequéncia a sua sobrevivéncia, particularmente no caso de empresas de pequena
dimenséo a atuar em ambientes hipercompetitivos de elevada tecnologia (Zahra & Covin,
1995).

3.2 —Praticas de GRH

Cunha et al. (2010) defendem que, na economia baseada no conhecimento, o capital humano
(isto é, a qualidade dos recursos humanos) é um dos fatores determinantes do desempenho de

uma organizagao.

As organizacdes sdo, atualmente locais dindmicos cuja prosperidade e sobrevivéncia estédo
diretamente dependentes da sua capacidade de adaptacdo as alteracdes do meio envolvente

nomeadamente:

v' problemas novos para os quais ha necessidade de encontrar solugbes criativas e

inovadoras, com a contribuicdo de todos os membros da organizacao;

v' a necessidade de respostas rapidas, devido a turbuléncia da envolvente, devidamente
adaptadas as necessidades dos clientes e das particularidades do contexto.
Pretende-se que os membros da organizacdo adotem posturas flexiveis, tenham
empenhamento no trabalho, procurem solu¢gBes espontaneas para problemas novos,

tenham espirito de equipa, e tendéncia para ir mais longe que a formatacéo formal;
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v" uma das caracteristicas mais vincadas da gestdo, consiste na disputa das
organizacfes pelos talentos (académicos ou da concorréncia) (Lewis & Heckman,
2006).

Neste contexto, Cunha et al. (2010) sugerem a existéncia de uma série de desafios que
indicam a necessidade de redobrar a atencdo com a gestdo das pessoas, uma vez que a
gualidade das pessoas, que consegue atrair e selecionar, esta diretamente relacionada com a

gualidade da gestéo da organizagéo:

v A reputacdo da empresa, enquanto empregador, esta em parte, relacionada com

gualidade do recrutamento, principalmente dos colaboradores mais qualificados;

v' A qualidade do trabalho que as pessoas virdo a desenvolver, dos produtos e servigos
criados pela empresa e das relagBes interpessoais sdo determinadas pela qualidade

dos processos e das decisfes de selecdo das pessoas.

Cardon (2006) salienta a necessidade de compreender a forma como se processa a GRH
funcional nomeadamente o recrutamento, formacao, avaliacdo do desempenho e recompensas

(Figura 3.2) pela sua contribuigdo para a empresa.
Figura 3.2 — Sistemas e Praticas de Recursos Humanos
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Fonte: Adaptado de Cardon &; Stevens, (2004)

O recrutamento e selecdo s&o dois conceitos que por estarem interligados séo,

frequentemente, confundidos.
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O recrutamento consiste em atrair os potenciais candidatos. Quer seja considerado uma fase
da selecao, quer seja considerado um processo auténomo e distinto esta, essencialmente,

ligado a atragéo dos candidatos. Exclui-se desta classificacdo o recrutamento direto (head-

hunting) (Caetano & Vala, 2007). E constituido por duas fases:

v' Divulgagdo — que pode ser feita através dos meios de comunicagéo social (jornais, TV,

radio, etc.)
v' Triagem de candidaturas — verificagédo das qualificac6es dos candidatos.

Para Caetano & Vala (2007) a sele¢éo diz respeito a todo o processo, desde a convocacgéo dos

potenciais candidatos a decisdao de admisséo, englobando as fases de:
v' Andlise de funcdes
v' Escolha e aplicagdo de métodos de selegéo
v' Atracdo dos candidatos
v' Elaboragéo do parecer

Cardon & Stevens (2004) identificam o recrutamento e selecdo como uma das dimensfes de
GRH mais estudadas. Embora a maioria das pequenas empresas ndo tenham um
Departamento de Recursos Humanos, todas tém politicas de recrutamento. Aqueles autores
consideram que a selecéo se reveste de grande importancia para as empresas, sobretudo as
de menor dimensdo, podendo mesmo ser a componente chave de uma gestdo eficaz dos

recursos humanos da empresa

A compensacgdo € definida por Cunha et al. (2010) como a retribuicdo auferida por cada
colaborador, pela contribuicdo na atividade desenvolvida por uma organizacdo. Constitui um
simbolo de estatuto, um elemento de distin¢do social, determinante de nivel de vida e um fator
politico de particular importancia. Aqueles autores sugerem a divisdo da compensacao em trés

componentes centrais essenciais (ver Quadro 3.1):
v' Retribuigao fixa
v' Retribuigdo variavel

v' Beneficios ou compensacdo indireta (fringe benefits)
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Quadro 3.1 — Componentes da Retribuicéo Total

Retribuicdes fixas Retribui¢cbes variaveis Beneficios

e Salario mensal e Bonus anual e Viatura da empresa
e Subsidio de Natal e Bonus a médio e longo e Gasolina
e  Subsidio de férias prazo e Manutencao de viatura
e Isencédo de horério de e Comissdes e  Seguro automovel
trabalho e Distribuicdo de lucros e Plano médico
e Subsidios atribuidos de e Atribuicdo de acbes da e  Seguro de vida
forma fixa empresa consoante 0s e Plano de pensdes
resultados e Cartdio de crédito
e  Stock options e Pagamento de quotas em
Complemento variavel do clubes e associacGes
salario e Apoios a
e Outros incentivos formacg&o/educacdo

e  Qutros beneficios

Fonte: Cunha et al., 2010: 637

Cardon & Stevens (2004) salientam que as compensacdes sao outra area importante que
frequentemente afeta os esforcos de atracdo e retencdo, uma vez que as empresas de
pequena dimenséo, ao ndo terem capacidade financeira para oferecer salérios elevados, nao
conseguem recrutar ou reter pessoas que detenham competéncias criticas ou o conhecimento

que necessitam para terem vantagem competitiva.

No que respeita a formagao e desenvolvimento, Peretti (1997) argumenta que, a esta area,

compete incorporar uma politica que responda a um duplo obijetivo:

v Facilitar a adaptagdo dos recursos humanos as modificacbes das condigbes de
trabalho e as mudancas estruturais, resultantes ndo s6 da evolugcdo do contexto

econdémico como da evolugao tecnoldgica;

v' Facilitar a determinagdo e adogédo das alteragcGes e inovagcées de modo a assegurar a

evolucéo da organizacéo.

E generalizada a assuncéo, pela maior parte das empresas, que a formagéo contribui, de fato,

para a concretizacéo dos seus objetivos estratégicos (Peretti, 1997).

Cardon & Stevens (2004) salientam que a formacao e desenvolvimento € uma das dimensdes
menos estudadas pela literatura €, no entanto, particularmente necessaria quando se trata de
empresas novas e de pequena dimensdo devido a necessidade de mudanga rapida dos
colaboradores quer em termos de papéis a desempenhar quer em termos de

responsabilidades.

A escassez de investigacdo poderd estar associada ao fato de a formacdo de recursos
humanos ser vista como um acontecimento formalizado e distinto das atividades do

colaborador na organizagdo enquanto no empreendedorismo a formacdo é associada as
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atividades que decorrem no ambito do posto de trabalho e relacionada com o desenvolvimento
individual (Jones et al., 1995).

Nas empresas de pequena dimenséo, o custo da formacéo, incluindo o tempo que néo esta a
produzir, constituem importantes fatores a considerar aquando da opcédo pelas oportunidades
de formagdo, uma vez que existem constrangimentos quer temporais quer financeiros (Banks

et al.).

Chao (1997) salienta que nas empresas de pequena dimensdo as instru¢des informais no
posto de trabalho, a formacdo n&o estruturada e a socializacdo organizacional sdo igualmente
importantes e frequentemente percecionadas como substitutos dos processos de formacédo

formais.

Para Caetano & Vala (2007) a avaliacdo do desempenho, no ambito da GRH tem tido uma
posicéo destacada uma vez que tende a influenciar a produtividade de modo significativo, quer
diretamente, como processo de verificacdo do desempenho, quer indiretamente através do

impacto na selecéo, desenvolvimento profissional, formacgdo, promog¢éo e remuneracao.

A gestdo do desempenho constitui um tema central na gestdo das organizacdes e pode ser
definida como um processo organizacional através do qual sdo determinados os padrées de
valores e resultados organizacionais, de acordo com a estratégia e o0s objetivos da
organizagdo. Deste modo, alinham-se a acdo dos individuos e os valores e objetivos da
organizagdo. Este alinhamento é crucial para que cada colaborador compreenda qual o seu

papel e contributo para o sucesso da organizacdo (Cunha et al., 2010).
Cunha et al. (2010) salientam os cinco grandes objetivos da avaliagdo do desempenho:

1. Criar condi¢cdes que fomentem o desempenho organizacional através do alinhamento

do desempenho dos colaboradores com os objetivos estratégicos da organizacao;
2. Dar a conhecer o que a organizacdo realmente valoriza e pretende reforcar;

3. Fomentando a motivacdo através do feedback dado aos colaboradores sobre o seu

desempenho

4. Permitir, aos gestores e a empresa, ter informacao que Ihes permita tomarem decisdes
de GRH, nomeadamente as que se relacionam com as promog¢des 0S incrementos

salariais e as acbes de formacéo e desenvolvimento.

Os sistemas de GRH deverao contribuir de modo significativo para o desempenho competitivo
da empresa, particularmente empresas de pequena dimensdo que atuam em contextos

hipercompetitivos de inovagéo tecnolégica (Hayton, 2005)

Para desenvolver e comercializar esta inovagao tecnoldgica os recursos humanos dos
departamentos de | & D sdo geridos por individuos muito qualificados. O desafio da gestao

consiste em adaptar as politicas e praticas de GRH aos objetivos de inovacao da organizacao.
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Assim, as melhorias no desempenho inovador dependem, em grande medida, da adocdo de

praticas inovadoras para os colaboradores de | & D (Ichniowski et al., 1996).

Véarios autores (Bowman & Singh, 1999; Huselid, 1995) salientam a necessidade de
reestruturar as praticas de GRH de modo a responder ao complexo e rapido desenvolvimento
econdémico. Particularmente no que respeita as relagbes de trabalho sob a forma das préticas
de GRH que tém acompanhado a emergéncia de empresas especializadas em competir em
contextos dinamicos e ricos em conhecimento. Estas novas praticas reinem varios tipos de
empresas, nomeadamente organizacbes com o trabalho organizado em equipas, com
aprendizagem continua, com sistemas de decisdo descentralizados, com sistemas que
permitam o desenvolvimento dos colaboradores, com circulos de qualidade, com enfase na
partilha de informacéo, etc. Alguns indicadores revelam que estas praticas estdo associadas ao

desempenho na &rea da inovacao tecnoldgica. (Mendelson na Pillai, 1999)
3.3 —Empresas de Pequena Dimensao e as Praticas de GRH

As empresas de pequena dimensdo tém especificidades, identificadas na pouca literatura

existente sobre este tema e que iremos tentar enumerar nesta seccgao.

Cardon (2004) salienta o facto de as empresas empreendedoras enfrentarem um desafio
relacionado com a sua dimenséo e idade, que se reflete tanto na empresa quanto nos seus
recursos humanos. As empresas jovens enfrentam os desafios associados a imaturidade da
tecnologia ou de fazer parte de indUstrias e grupos novos. As empresas de pequena dimensao,
independentemente da idade, enfrentam o desafio associado & dimensédo, nomeadamente a
falta de recursos. Estes dois aspetos das empresas empreendedoras manifestam-se na
abordagem as questdes relacionadas com a forma como gerem 0S Seus recursos.

Para Katz (2000) o potencial das empresas ndo esta a ser devidamente explorado. Embora a
investigacdo sobre empreendedorismo seja vasta, assim como a de GRH, a investigacdo sobre
combinacéo destas duas areas tem sido negligenciada. Esta lacuna deve-se ao fato de a GRH
ser considerada um fenémeno de empresas de grande dimensao, conotada com burocracia,
procedimentos e documentacdo, algo pouco atrativo para empresa empreendedoras de

crescimento rapido.

Ao demonstrar o modo como os constrangimentos do mercado externo interagem com as
relacdes sociais da producédo, Ram (1994) defende a existéncia de uma ordem negociada nas
relacdes de trabalho nas empresas de pequena dimensdo. Estudos subsequentes, efetuados
por Dundo et al. (1999) também defendem a existéncia de complexas redes socioeconémicas,

criticas na modelagem das praticas de gestédo do trabalho.

Por sua vez, as investigacGes de Heneman (2000), sugerem que os fundadores tendem a néo
ter preocupac¢des com as praticas tradicionais de GRH. Na verdade, os participantes nos

grupos de trabalho estavam mais preocupados com a identificacdo de pessoas que fossem
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capazes de se encaixar na organizacdo de um modo social e produtivo. A enfase estava em
reduzir a dissonancia para os novos recrutados e identificar colaboradores flexiveis e

proactivos que estivessem aptos e com vontade de empreender uma série de tarefas.

Ao definir GRH como uma abordagem para organizar as relagdes de trabalho, Marlow (2006)
rebate as consideracdes que negam a existéncia de GRH nas empresas de pequena

dimenséo, argumentando que elas derivam de dois fatores:

v' Os investigadores tendem a procurar, nas empresas de pequena dimenséo, praticas de
GRH identificadas nas grandes empresas;

v Aescassez de uma Teoria de GRH

Ao demonstrar como o conceito de GRH pode ser fluido, Marlow (2006), considera a evidéncia
sobre a gestdo do trabalho em empresas pequenas. Simultaneamente alerta para a
necessidade de integrar o contexto empresarial em analise, em termos de dimensédo e de

aspiracfes de crescimento.

Para Marlow (2006) o debate sobre a validade e robustez da fundamentacéo conceptual da
GRH surge como uma abordagem para analisar as relacbes de trabalho contemporaneas.

Agrupar estas areas de modo satisfatério € complicado uma vez que:

e Ou se alarga o conceito para incluir abordagens de informalidade, flexibilidade e ad hoc

e Ou os patrbes das empresas de pequena dimensdo e empreendedores deverdo ser
encorajados para adotar uma GRH corporativa

e Ou as empresas de pequena dimensdo sdo excluidas do debate ou mesmo

consideradas como exemplos de praticas pobres.

Para alguns autores (Taylor,2005; Marlow, 2006), uma das alternativas a estes cenarios, é
avaliar de modo critico a forma como o conceito € operacionalizado no contexto das empresas
de pequena dimensdo em vez de reclamar a inexisténcia de GRH. A pesquisa sobre a gestédo
do trabalho em empresas de pequena dimenséo devera estabelecer claramente os constructos
tedricos em que a evidéncia se baseia, em vez de usar de forma acritica os modelos descritivos
de GRH.

Outra alternativa serd analisar as alteragfes das empresas empreendedoras a medida que vao
crescendo e o0 impacte na gestdo das relagbes de trabalho enquanto vao inevitavelmente
alterando da confianca numa abordagem pessoal incorporada de informalidade e flexibilidade
para uma base constituida de formalidade. Consequentemente, a definicdo de GRH devera ser

alterada consoante o contexto do crescimento da firma e a sua complexidade.

Varios autores referem a importancia da GRH para o desempenho das empresas de pequena
dimenséo e de base empreendedora (Hayton, 2005; Jack et al., 2006; Peris-Ortiz, 2009).
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De acordo com Balkin & Swift (2006), as empresas de pequena dimensdo, com um
crescimento rapido, tém necessidade de mais recursos e de talento de gestdo. Assim, de modo
a suportar este crescimento organizacional € necessario expandir o nimero de colaboradores,
logo proceder ao recrutamento e selecdo. Os processos a utilizar, para Taylor (2006), deverao
ser especificos para empresas de pequena dimensdo e baseados em detalhes qualitativos.
Cardon & Stevens (2004) apontam as especificidades das empresas de pequena dimenséo,
relativamente as grandes empresas, ja consolidadas, ao nivel das praticas de GRH
(recrutamento, sistemas de compensac¢fes, ou gestdo do desempenho) apresentadas na
figura 4. De acordo com estes autores, a eficacia na GRH constitui um dos problemas centrais
enfrentados pelas empresas de pequena dimensao, devido ao impacto que as decisdes iniciais

tém no seu sucesso.

Para Leung et al. (2006) a medida que transitam da fase inicial para a fase de
desenvolvimento, estas empresas, utilizam diferentes mecanismos na procura de talentos com
objetivos e valores comuns, no sentido de satisfazer as necessidades estratégicas da empresa.
Uma vez que tendem a competir, no mercado, com grandes empresas, para atrair gestores de
topo, deparam-se com desafios especificos ao nivel das compensagfes. Um aspeto critico do
funcionamento destas empresas consiste na distribuicdo equitativa entre os membros
fundadores e a estruturacdo do sistema de compensacdes para atrair e reter executivos ndo
fundadores (Balkin & Swift, 2006).

Uma das caracteristicas mais salientadas na GRH de empresas de pequena dimenséo € a
informalidade ou reduzida formalizacdo. Jack et al. (2006) consideram que, nas empresas de
pequena dimensao, prevalece uma cultura de individualismo e informalidade, influenciada pelo
patrdo, com efeitos nas dimensdes criticas para o bem-estar dos colaboradores,
nomeadamente formacdo e desenvolvimento, praticas relacionadas com o desempenho e
equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Cardon & Stevens (2004) concluem que a
avaliagdo do desempenho, enquanto avaliacdo regular e sistematica, da contribuigcdo dos
colaboradores para os objetivos da organizacdo em empresas de pequena dimensdo tem
procedimentos pouco formalizados (Cardon & Stevens, 2004). Ja Verser (1987) sugere que 0s
gestores das empresas novas ou de pequena dimensao preferem a comunicacao informal do

que sistemas formais de avaliagdo de desempenho.

Jack et al. (2006) descrevem a existéncia de uma crescente pressdo politica, no sentido de
codificar a gestdo dos recursos humanos nas empresas de pequena dimensdo. No entanto, 0s
autores consideram que essa codificacdo, ndo é compativel com esta preferéncia pela

informalidade e auséncia de estratégia de informacao nas rela¢des patrédo e colaborador.

No caso das empresas de base empreendedora, Hayton, (2005) considera as praticas de GRH
como um fator critico de sucesso, envolvendo aprendizagem organizacional, movida pela
colaboragdo, compromisso e criatividade individual. A aceitacdo individual do risco e o

encorajamento das contribuicdes de empreendedorismo discricionario foram identificadas, por
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aquele autor, como temas centrais da importancia das praticas de GRH para o sucesso do

empreendedorismo corporativo.

Para melhor compreensdo do tema em estudo importa analisar alguns conceitos do
Comportamento Organizacional com impacto na criatividade nomeadamente a motivacao, a
lideranca e o clima e a estrutura e organizacional. Estas questdes decorrem quer da revisdo da
literatura sobre criatividade quer da percecdo dos peritos a quem foram realizados as

entrevistas exploratérias.
3.4 — Comportamento Organizacional

Nesta seccdo analisaremos algumas das areas do comportamento organizacional (CO).
Comecaremos por definir este conceito e de seguida analisaremos a motivagéo a lideranca,
estrutura e o clima que, de acordo com a literatura, tém impacto nos recursos humanos e por

consequéncia no comportamento das organizagoes.

Cunha et al. (2007) definem o CO como um “campo multidisciplinar que estuda o
comportamento dos individuos nas organiza¢des, bem como a estrutura e 0 comportamento

das préprias organiza¢es (Cunha et al., 2007: 30).

Assim, o comportamento organizacional (CO) centra-se no estudo das e nas organizagoes,
combinando varios quadros tedricos de diferentes areas cientificas, com particular contribuicao
da psicologia e da sociologia e com o objetivo de constituir uma abordagem integrada dos

temas organizacionais (Cunha et al., 2007).
3.4.1 - Motivacéo

A motivagdo surge associada quer ao empreendedorismo quer a criatividade. Por exemplo
Shane et al. (2003) referem que para compreender o processo do empreendedorismo é
crucial considerar a motivacdo humana como fator da tomada de decisdo empreendedora e
Amabile (1998) considera a motivagdo como um dos principais elementos da criatividade (ver
préximo capitulo). Desta forma, torna-se relevante compreender o conceito. Comeg¢aremos com
a definicdo do termo e apresentaremos duas teorias que consideramos as mais indicadas para

o0 tema em estudo.

Para Pinder (1998) a motivagdo consiste num conjunto de forgas energéticas com origem tanto
no individuo como fora dele, e que dao origem ao comportamento de trabalho determinando a

sua forma, direcéo, intensidade e duracao.

Embora se tenham encontrado algumas definicdes para este conceito, estas ndo variam muito

relativamente a anteriormente referenciada, podendo incluir:
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v' Uma componente de estimulacdo através das forcas energéticas que acionam o
comportamento;

v" Uma componente de acao e esforco, que se reflete no comportamento observado;

v Uma componente de movimento e obstinacdo refletida pelo prolongamento temporal,
do comportamento motivado;

v Uma componente de recompensa como refor¢o das agdes anteriores.

Neste contexto, a motivagdo € considerada como um dos papéis mais importantes de qualquer
gestor de Recursos Humanos. A sua centralidade torna-a um dos temas mais abordados na

area do Comportamento Organizacional (Cunha et al., 2007).

O estudo da motivacdo esta, sobretudo, associado a sua relacdo com a produtividade. De
acordo com Cunha et al. (2007), aumentos de produtividade podem ser obtidos ou através do
aumento dos inputs (trabalho, capital ou recursos naturais) ou através do aumento de eficiéncia
na transformacédo dos inputs (bens e servicos). Uma vez que a escassez dos recursos torna
dificil a utilizac@o desta via, a alternativa serd o melhor uso dos Recursos Humanos pela gestéo
das pessoas. As capacidades individuais e a motivagdo tém sido apresentadas como
caracteristicas relevantes para a melhoria da produtividade através das pessoas.

Assim, surge a gestdo da motivacdo. Ganha destaque no contexto organizacional como uma
forma de melhorar o desempenho. O conceito da motivagéo surge associado a termos como a
estimulacdo, a agdo e o esforco, o comportamento observado, a persisténcia (na medida em

que se prolonga no tempo), a recompensa (reforco de acdes anteriores).

De acordo com Cunha et al. (2007), a motivagdo pode ser dividida em motivagao intrinseca e
motivacdo extrinseca. A motivagcao de ordem intrinseca (dura mais tempo) e esta associada a
comportamentos de trabalho estimulados pelo entusiasmo que o trabalho em si, provoca, em
guem o executa. E a motivagéo extrinseca (efémera, desaparece logo que seja retirado o fator
motivador externo) e esta associada a comportamentos que tém como finalidade a obtengéo de

recompensas sociais ou materiais ou, até, para evitar qualquer forma de punicéo.

Para Locke, a fixacdo dos objetivos provoca um estado de tensdo interna s6 atenuada a
medida que sdo alcangados. A comparagao entre as suas capacidades e competéncias com 0s
resultados faz com que os individuos experimentem (ou ndo) um estado de autoeficacia
(crenca do individuo pbr em acédo as suas capacidades, competéncias e recursos pessoais
necessarios, para atingir um determinado nivel de realizacdo de uma tarefa) (Neves, 2002). De
acordo com Shane et al. (2003) trata-se de um preditor robusto do desempenho do individuo na
realizacdo de uma determinada tarefa e permite explicar por que motivo individuos com

capacidades iguais tém desempenhos diferentes.

Estudos efetuados (Shane, 2003) revelaram uma forte relacdo positiva entre autoeficacia
(medida como a autoeficacia para o crescimento da empresa) e o crescimento obtido, tendo

sido o melhor preditor em toda a série de variaveis. Tierney & Farmer (2002) demonstram néo
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s6 a importancia da autoeficacia para um desempenho eficaz, como a influéncia que exerce na
predisposicdo dos colaboradores para serem criativos no seu trabalho. Ford (1996), no seu
Modelo de Acédo Criativa Individual apresenta a autoeficAcia como uma componente

motivacional chave.

3.4.2 -Lideranca

A relevancia do papel da lideranca é defendida, por varios autores, como parte fundamental do
processo criativo (Tierney et al., 1999; Amabile, 2004; Mumford & Licuanan, 2004) pelo que
neste capitulo iremos analisar esta area do comportamento organizacional. Continuaremos
com a estrutura dos capitulos anteriores apresentando a definicdo do termo seguida de uma
comparacao entre Lideranca e Gestdo. Por fim dedicamos particular interesse a Lideranca
Transformacional, uma vez que de acordo com alguns autores (Bass, 1999; Bass et al., 2003;
Jung et al.,, 2003;Gumusluoglu & llsev, 2007; Cardon & Stevens, 2008) constitui o tipo de

lideranca com maior impacto na criatividade, na inovacdo e no desempenho organizacional.

A lideranga constitui “um processo, através do qual, um membro de um grupo ou organizagao
influéncia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e
estratégias, a organizacdo das atividades de trabalho, a motivacdo das pessoas para alcancar
0s objetivos, a manutencao das relagdes de cooperagéo, o desenvolvimento das competéncias
e confianca pelos membros, e a obtencdo de apoio e cooperagdo de pessoas exteriores ao

grupo ou organizacdo” (Yukl 2006: 5).

Neste sentido e de acordo com Amabile (2004) o comportamento do lider pode influenciar o
ambiente de trabalho, afetando tanto o desempenho dos subordinados, como as suas reagfes
percetuais e afetivas, que por seu turno mediam o efeito do comportamento do lider no
desempenho. As perce¢cdes dos subordinados, sobre si préprios, sdo afetadas pelo
comportamento do lider e melhoram quando, este, os consulta sobre assuntos importantes ou
na tomada de decisdo. Um comportamento de apoio emocional do lider tende a ser
particularmente importante, em tempos dificeis e influencia as rea¢des dos subordinados, com

consequente influéncia no desempenho.

Um lider que interaja diariamente com os seus subordinados pode, através de determinados
comportamentos dirigidos a esses subordinados, influenciar as suas percecdes diarias,
sentimentos e desempenho. Em dltima andlise, influenciando, a criatividade global do trabalho

que, aqueles desenvolvem (Amabile, 2004).

Tierney et al. (1999), defende que a emergéncia de ideias inovadoras tende a aumentar
quando as tarefas que envolvam criatividade s&@o atribuidas a colaboradores com adequada
orientacdo motivacional. A colocacdo de um lider que aprecie verdadeiramente o trabalho
criativo, entre os colaboradores com a devida motivacdo criativa tende a ser um cenario

prometedor para o advento da inovagdo. A criatividade organizacional pode aumentar através
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da habilidade e da vontade dos lideres para proporcionar experiéncias positivas que a

estimulem

A extensa investigacdo e literatura sobre lideranca tém demonstrado uma relacdo direta
(positiva) entre lideranca e eficacia organizacional. Cunha et al. (2007) identifica quatro grandes
areas na abordagem ao tema da lideranca organizacional: abordagens dos tracos;
abordagens dos comportamentos, abordagens situacionais e abordagens da lideranca

transformacional e transacional.

De acordo com os estudos realizados por Sosik et al. (1998), sobre a ligacdo entre equipas de
start-ups académicas de elevada tecnologia e o desempenho, os resultados sugerem que a
lideranga transformacional promove a consideracdo de mdltiplas perspetivas de modo a
permitir a adogdo de uma visédo coletiva. Ao centrar-se nos pontos fortes dos individuos e, ao
dota-los da possibilidade de utilizarem e aprenderem através dos pontos fortes uns dos outros,
as equipas ganham maior confianca nas suas capacidades afetando de forma positiva o seu
desempenho. Pelo que no capitulo seguinte deter-nos-emos brevemente a analisar as

abordagens de lideranca transformacional e transacional.

Lideranga Transformacional e Lideranga Transacional

Bass (1999) define lideranga transformacional como a influéncia exercida pelo lider, através do
carisma (influencia idealizada), da estimulacdo intelectual ou da inspiracdo, levando os
seguidores a agir para além dos seus interesse proprios. Assiste-se ao aumento do grau de
maturidade, de ideais e de necessidades de realizacdo dos seguidores, bem como do
bem-estar dos restantes membros, da organizacéo e da sociedade.

Assim e, de acordo com aquele autor, a lideranca transformacional melhora a motivacéo e a

moral tanto dos seguidores quanto da propria organizagao, como um todo.

J& a lideranga transacional Bass (1999) define como o modo de atender aos interesses
imediatos dos seus seguidores. Ao reconhecer 0s desejos e as necessidades dos seus
seguidores, esclarecendo-os sobre a forma como as podem satisfazer em contrapartida de

tarefas e desempenho.

O autor elucida a diferenca entre estas duas abordagens de lideranca através da seguinte
frase: “o lider transformacional enfatiza o que podes fazer pelo teu pais; o lider transacional

enfatiza o que o teu pais pode fazer por ti” (Bass, 1999: 9)

Embora identifigue estes dois tipos de lideranca como distintos, reconhece que séo
complementares uma vez que o lider podera recorrer a ambos em situagfes diferentes.
Preconiza a utilizacdo da lideranca transformacional em periodos de fundacdo das empresas e

de mudanca e a lideranca transacional em periodos estaveis e de evolucédo lenta.
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No entanto, Bass (1999) chama a tencédo, face as alteragcdes do mercado e da forca de
trabalho, para a necessidade de os lideres se tornarem mais transformacionais e menos

transacionais se pretendem ser eficazes.

Também outros autores como Bass et al. (2003), Dvir et al. (2002) Gumusluoglu & lisev (2007)
consideram que a lideranca transformacional tem um papel determinante no desempenho dos

seguidores.

Bass et al. (2003) defendem a necessidade de uma lideranca mais adaptativa e flexivel de
modo a enfrentar o ritmo da mudangca com que as organizacdes sdo confrontadas, atualmente.
Este tipo de lideranca pode ser encontrado nos lideres transformacionais, uma vez que estes

trabalham com os seus seguidores para gerar solu¢des criativas para problemas complexos.

Estudos desenvolvidos por Cardon (2008), tendo como ponto de partida a influéncia da paixao
como elemento central do processo de empreendedorismo com impacto no comportamento do
empreendedor, permitiram construir um modelo de andlise relativo ao contagio emocional em
contexto de empreendedorismo, de empreendedores para colaboradores, com base na
literatura sobre emocdes e sentimentos, contagio emocional e lideranca transformacional, e

cujos resultados lhe permitiram sugerir o seguinte:

Empreendedores que experimentem a paixdo demonstram as suas emoc¢fes com

frequéncia e intensidade

e A demonstragcdo das emocdes por parte do empreendedor leva a semelhante
demonstracdo emocional por parte dos colaboradores através de um processo de
contagio de mimica emocional

e Enquanto a demonstracdo da paixdo empreendedora (sentimentos positivos e
intensos) pode induzir sentimentos semelhantes nos colaboradores, nédo influéncia os
colaboradores na sua identificacdo com a organiza¢do nem no significado que esta tem
para si.

¢ Empreendedores que experienciem paixdo tém maior probabilidade de demonstragdes
de lideranca transformacional para os seus colaboradores

e Lideranca transformacional melhora os processos de comparacdo social, e aumenta o
significado da empresa para os colaboradores, dimenséo chave da sua propria paixao.

e Lideranca transformacional melhora a identificacdo dos colaboradores como parte da

equipa fundadora e portanto, aumenta o significado da organizacdo para o colaborador,

dimensé&o chave da sua propria paixao.

Deste modo, Cardon (2008) infere que se empreendedores apaixonados d&do origem a
empresas eficientes, e se o0s colaboradores também constituem parte do desempenho
daquelas, entdo significa que também seria benéfico para a empresa ter colaboradores

apaixonados.
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Neste contexto, este tipo de lideranca tende a criar alteracfes nos valores, objetivos e
aspiracbes que sao consistentes com os valores dos seguidores, e implementar mudanca
através da articulacdo da visdo e da aceitacdo dos objetivos do grupo, fornecendo apoio
individualizado e estimulo intelectual, clarificando as expectativas de desempenho dos
colaboradores. O lider transformacional melhora a satisfacdo do colaborador, aumentando a
aceitacdo dos objetivos da empresa como se dos seus se tratasse, aumentando a identificagdo

do colaborador com a empresa (Cardon, 2008).

A lideranca transformacional esta associada ao clima para a inovagdo organizacional através
do papel mediador de uma cultura organizacional orientada para o desempenho e
competitividade. Esta, também, associada a cultura organizacional, sobretudo através dos
processos de articulagdo da visdo e ndo tanto pela configuracdo das expetativas de
desempenho e de apoio proporcionado aos colaboradores (Sarros et al., 2008). No quadro 3.2

apresenta-se uma comparacéao destes dois estilos de lideranca.

Quadro 3.2 — Lideranca Transformacional vs Transacional

Transformacional Transacional

Motivag¢do dos

. Extrinseca e intrinseca . Extrinseca
dos colaboradores
. . Que os interesses individuais . Que os colaboradores
O que procura o lider X . o PP
estejam alinhados com os organizacionais se conformem ao contrato "oficial

. Recompensa o bom desempenho e penaliza 0 mau
Alguns comportamentos . Articula uma visdo apelativa

A e o] . . Recompensa o bom desempenho
do lider . Apoia sécio-emocionalmente os colaboradores

. Intelectuais (sabedoria; ciéncia/
. Intelectuais conhecimento; compreensao e
. Morais (justiga, prudéncia, temperanga) prudéncia)

Virtudes provaveis no lider
que adota
cada tipo de lideranga

.Obediéncia (por medo de san¢des)
. Fraca iniciativa

. Empenhamento nas tarefas . Pensamento grupal (dificuldade

. Proatividade dos membros em se manifestarem
Comportamentos L s -

L. . Criatividade em desfavor das posi¢cbes da maioria e/ou

provaveis dos colaboradores .

. Lealdade moderada das pessoas mais poderosas, mesmo

. Comportamentos de cidadania organizacional que considerem estas posi¢des

perversas)

Fonte: adaptado de Cunha et al., 2007

3.4.3 -Clima

Definido como um constructo organizacional (Moran, Volkwein, 1988), clima organizacional tem
sido objeto de investigacédo tanto por psicélogos quanto por sociélogos organizacionais, nos

Gltimos 30 anos.

De acordo com Kundun (2007), o clima, enquanto constructo organizacional, pode ser definido
como as percecdes agregadas (perspetiva da organizagdo com a perspetiva das percecdes
dos individuos face as praticas e procedimentos da organizacdo) das caracteristicas da

organizacéo.
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Através do clima organizacional pretende-se caracterizar o grau de satisfacdo dos
colaboradores, baseado num conjunto de fatores relacionados com a sua situacéo individual
face a empresa, nomeadamente a progressao na carreira, avaliacdo, recompensas, formacao,
ambiente de trabalho, estilo de gestdo, comunicacao interna para além de um conjunto de

outros valores existentes e ambicionados (Camara et al., 2007).

Embora haja controvérsia continua em torno de definicbes de clima organizacional e,
especialmente, a sua diferenciacdo da cultura organizacional, a definicAo mais amplamente
adotado € o de Benjamin Schneider (1975), que definiu o clima organizacional como a
descricdo ambiental interna e consensual das praticas e procedimentos de uma organizacao.
Esta definicdo, salienta a incidéncia nas perce¢cdes consensuais dos membros organizacionais
sobre o seu ambiente organizacional, distinguindo clima de cultura, onde existe uma grande

incidéncia nos juizos e valores, e ndo nas praticas e procedimentos percecionados.

Estudos efetuados por Ekvall (1996) utilizando o QCC (Questionario do Clima Criativo), que
afere as condi¢Bes organizacionais que estimulam ou dificultam a inovacdo e a criatividade,
revelaram que algumas dimensdes utilizadas no estudo (Dinamismo, Autonomia, Liberdade,
Risco e o Debate), podem determinar a diferenga entre organizacdes estagnadas e inovadoras.

A semelhanca de outros estudos, também a investigacdo desenvolvida por Ekvrall (1996),
indica que o estilo de lideranga apresenta uma forte correlagdo com as dimensdes do clima
criativo. Um estilo de lideranca orientado para a mudanca apresenta a correlagdo mais forte,
enquanto o estilo de lideranga orientado para a tarefa e para a estrutura apresenta correlacdes
fracas ou inexistentes, o que tende a indicar o Lider como o responsavel, em grande parte,
pelo clima da organizac@o. S&o, ainda, apresentadas duas variaveis relacionadas com a
estrutura (centralizacdo e formalizacdo) cuja correlagdo com o clima criativo é negativa,
revelando que a centralizagdo e formalizagdo deverdo ser reduzidas ao minimo, quando se

pretende estimular um clima criativo, numa organizacgao.

3.4.4 - Estrutura

De acordo com Cunha et al. (2007), a estrutura organizacional enquanto “esqueleto” da
organizacgdo influencia e constrange os comportamentos dos individuos, que nela trabalham,
bem como os caminhos prosseguidos pelo coletivo organizacional. A estrutura, para além do

palco onde decorrem as agbes €, também o alvo dessas agoes.

Neste contexto, 0s contornos estruturais sdo criados, alterados e moldados pelos
comportamentos, nomeadamente as acdes de manobras politicas e de poder. Estratégias e
taticas comportamentais sdo adotadas pelos atores politicos com o intuito de influenciar os
desenhos organizacionais, os sistemas de divisdo das atividades, a constituicdo dos 6rgdos e
suas atribuicdes (competéncias), os mecanismos de coordenacado, as estruturas de recolha e
disseminagdo da informacgédo, as normas que determinam a presencga ou a auséncia nos 6rgaos

7

decisionais, etc.. Além disso a vida organizacional € a projecao de varios desafios,
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oportunidades e constrangimentos efetuados pela estratégia, pelo ambiente externo, pela
tecnologia e pela dimensdo que, necessariamente, se refletem na estrutura (Cunha et al.,
2007).

A estrutura é constituida por duas componentes:
v' A divisao do trabalho em mudltiplas tarefas;
v' Forma de coordenagédo daquelas tarefas.

Cabe a estrutura a definicdo das tarefas a atribuir, das relagbes de autoridade e dos

mecanismos formalizados de coordenacéo das atividades organizacionais.

De acordo com Bolman & Deal (1991), a literatura sobre o tema baseia-se num conjunto de

premissas, que permitem melhorar compreensao da estrutura organizacional:

As organizacdes existem para alcancar objetivos definidos.

e As caracteristicas especificas da organizacdo (em termos de estratégia, pessoas,
produtos, tecnologia, etc.), determinam o desenho e a implementacéo da estrutura de
cada organizacéo.

e Quando a incerteza é controlada por um conjunto de normas definidas com o objetivo
concreto de evitar a ambiguidade, as organizacfes, tendem a melhorar o seu

desempenho.

e Niveis elevados de desempenho s&do obtidos através da especializacao,
designadamente ao permitir a cada individuo o completo conhecimento das suas
funcgdes.

e A eficicia advém de uma correta coordenacao e controlo das tarefas individuais.

e Estruturas pouco apropriadas as reais necessidades das empresas estdo,
frequentemente, na origem dos problemas organizacionais.

No entanto, argumentam Krackhardt & Hanson (1993), a estrutura ndo se esgota no conjunto
de relag8es hierarquicas formalizadas através do organograma. As linhas de comunicacao e de
relacionamento informais, criadas pela estrutura, ddo origem ao que se designa por estrutura
informal. Os autores assemelham-na ao sistema nervoso central da organizacdo, que €
acionado sempre que ha necessidade de resolver problemas inesperados aos quais a estrutura
formal ndo consegue dar resposta. As redes sociais informais podem assumir varios tipos
nomeadamente de aconselhamento, confianga e comunicacado entre outros, sao habitualmente

estaveis ao longo do tempo e as quais a gestao é alheia.
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Cunha et al. (2007) salienta alguns elementos que permitem compreender o impacto da

estrutural informal na realidade organizacional:

e Nem s6 a estrutura formal estd na origem da estrutura informal. As redes estruturais
tendem a congregar individuos de diversos niveis hierarquicos e unidades organicas e

departamentais.
e A estrutura informal influencia a estrutura formal provocando alteracfes.

e A organizacdo informal tanto pode contrariar a formal, quanto pode melhorar o seu

funcionamento.

e A compreensao da vida organizacional ndo se pode confinar a representacédo formal da

estrutura concretizada no organigrama.
Daft (2001), sintetiza a finalidade da estrutura organizacional:
e Definir as relacdes de reporte formal

o Estabelecer as rela¢des entre departamentos através da identificacdo do agrupamento

dos individuos, por departamento.

e Desenhar os sistemas que garantem a comunicagdo, coordenacdo e integracdo do

trabalho dos diferentes departamentos.
Na figura 3.3 apresentamos as varias tipologias de configura¢des estruturais.

Tidd e Bessant (2009) defendem que para a criacdo de bons sistemas de definicdo e
desenvolvimento de produtos e dos processos inovadores é fundamental a criacdo de
estruturas e de processos organizacionais que permitam uma mudanga tecnoldgica

bem-sucedida, num enquadramento favoravel.

De acordo com a maior parte da literatura sobre o tema, assinala Von Hippel (2005), a estrutura
das organizacdes é definida pela natureza da tarefa desenvolvida pela organizacdo. A
necessidade de flexibilizacdo na estrutura das relagfes e nos processos que as apoiam, é

tanto maior quanto menos programadas e mais incertas e complexas forem as tarefas.

Algumas atividades caracterizam-se pela reduzida variagdo na tomada de decisdo, outras
necessitam de reflexdo e alteram-se diariamente. E nestas dltimas, que se enquadram as
decisdes associadas a inovacao caracterizadas pela necessidade de flexibilidade e interacao e
pelo que torna-se impossivel transforma-las em relagdes de rotina, formalizadas e estruturadas
(Tidd & Bessant, 2009).
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O sucesso de algumas empresas depende da existéncia de estruturas diferenciadas, que lhes
permitam ir ao encontro das necessidades do mercado e estabelecer uma ligacdo eficaz entre
os peritos, de modo a que estes possam dar uma resposta rapida a essas necessidades. Nao
existe o melhor tipo de organizacdo. Garantir que a organizacdo favoreca o desenvolvimento
de rotinas inovadoras ao mesmo tempo que congrega os valores e as crengas da prépria
organizagdo parece ser a chave do problema quer se trate de uma organizagéo burocratica ou

de uma organizagao mais flexivel (Tidd & Bessant, 2009).

Figueiredo (2001), salienta que o aumento da importancia da inovacdo e a consequente
necessidade constante de mudanca tem constituido um desafio para as estruturas das

organizac®es, tradicionalmente configuradas para a estabilidade.

O principal desafio ao gerir a inovacéo continua a ser uma questao de adequacéo: desenvolver
a estrutura adequada a determinadas circunstancias e porque a estrutura também é
considerada um artefacto das crencas e do modo com as pessoas se comportam, funcionando
como potencial facilitadora e reforco do comportamento inovador. Contudo, também pode
funcionar como um travao a criatividade, por exemplo, se contradisser as crencas através da

restricdo da comunicagéo, pressionando as hierarquias.
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Figura 3.3 — Tipos de Configuracdes Estruturais

Tipos de Estrutura Caracteristicas Configuracéo Estrutural
Estrutura . Estrutura centrada em toma do gerente \ /
em Sol da empresa

. Prevaléncia de relagbes bilaterais entre os
diferentes membrosda equipa e o gerente

.0 todas as resp hilidades / \

estratégicas e operacionais ndo delegando poderes

Estrutura
Fundonal . As athidades sio agrupadas por fungiio m

Simples . Existéncia de uma linha hierirquica | 1
. Comunicagiio descendente e ascendente Producdo L Comercial I
. O dirigente conserva o seu pader centralizador
. Inicia-se a especializagiio por competéncia

Esrutura T

Fundional . As atividades sio agrupadas por fungsio - 5 - ] *
Evoluid _Adi 30 da emp é o RH Producdo| Financeiral Comercial
. Novas fungbes tormam-se autonomas !

. As diferentes dreas funcionais sio separadas [
e cntroldas centralmente por uma equipa de gestio Vendas I
. O dirigente deixa, por si s0, de dominar I—
. Envolvente estivel e pouco incerta

. Tecnologia de rotina Vendas I
.0 ) é b do nos itadk
Divisional « izacionais {grupo rcado: 1 i I
. N de produtas ou r'ne s) . ProdutoA J [ ProdutoB J ProdutoC |
. As divistes criadas possuem uma relativa autonomia l |
Envoh derada ou inceria avel ] 1 1 1 il
_ . Prod. | Finan. | 1&D l Prod. ] Finan. | 18D | Prod. ] Finan. I 18D |
. Tecnologia rotineira ) ] . J J i. 1. 1 i i, J

. Grande dimensio dos produtas

. Enfase na eficacia, na adplacio e na satisfagiio do
cliente farmanjo mais flexivel, permitindo decstes
mais ripidas e maior diversificacio)

Estrutura - Estruhura ¢ lexa e algo ambigua {c L ar

o < s | | | |
Matricial a estrutura funcional com a divisional) Produtos I Design | Marketing} Financeiral

. Autoridade dual {gestores funcionais e de projeto !

- Equilibrio de poder [T
. Produto A|
. Emvohente muito incerta
. Tecnologia ndo rofineira —
. Dimensiio moderada e poucas linhas de produtos Produto B|
N IR N . JEE—
- Enfase na especializaciio técnica e na inovagio
de produtos Produto C|
Estrutura . A base da organizacio é centrada no processo
Horizontal e ndo ma fungio | | | |
hunidsde fundamental deste 190 de estrutimas | Coopemionste | gupa | Ewpe | Eaups |

. Achatamento de hierarquia e maior contaclo
multifuncional

. Enfase na rapidez e proximidade ao cliente
. Envohente instivel e incerto

Coordenadores de
Processos

Equipa i Equipa i Equipa ‘

Friopa dotbale T T
Estrutura
por Unidades - Tipo de estrutura ad: da pargrandes emp
[ = egicas que op em
de Negodo muitas dreas de negicio m
- Cada unidade estratégica de negdcio tem umgestor ————————— —
™ avel pelos seus ltados Setor Estratégico A Setor Estratégico B

. As decisbes relativas ao conjunto de divisbes ou
empresas podem ser coordenadas por uma iinica
entidade

. Muitas destas emp adotam égias de
diversificaciio {diferentes produtos/mercadas)

. Atribuigio de responsabilidades op jonais

. Existéncia de rotacio entre fungGes, especialmente
de gestares

Fonte: INOFOR, 2002
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4 — Criatividade e Inovacéao Tecnolbgica

Neste capitulo pretendemos apresentar de forma clara alguns aspetos associados a
criatividade. Comecamos por apresentar o conceito de inovacao tecnolégica e as ideias
centrais da gestdo da inovacdo. Apresentaremos, de seguida, o modelo de criatividade
desenvolvido por Amabile e no qual nos baseamos para encontrar e analisar as praticas de

GRH com maior impacto na criatividade nas spin-offs académicas.
4.1 -Inovacao Tecnolbgica

Neste ponto pretendemos apresentar os principais aspetos relacionados com inovagéo e
alterag@es tecnoldgicas, utilizados na literatura. Iniciamos pela definicdo do conceito inovagao.

De seguida, passaremos a analise do conceito tecnologia.

Poder-se-a utilizar o termo inovacgédo tecnoldgica, em sentido lato, para designar o processo de
mudanca tecnolégica e encarando-a como a cria¢do, introdugdo no circuito econémico e
difus@do de novos bens, servicos ou processos produtivos. Assim, no processo de inovacéo
tecnoldgica podem ser consideradas diferentes etapas, que nédo se sucedem obrigatoriamente

de forma linear: a invencgéo, a inovacao (em sentido estrito) e a difusdo (Sousa, 2007)

A invencéo refere-se ao processo de criagdo de ideias novas, através de via empirica ou
cientifica, para gerar melhores ou novos produtos ou processos, estando portanto intimamente
associada a criatividade que seréa referida com maior detalhe na préxima seccdo. A inovagéo
refere-se a introducdo de uma invencdo na economia por meio da sua comercializacdo (no
caso dos bens e servicos) ou implementagéo (no caso dos processos). A difusdo refere-se ao
processo de disseminacdo da inovacdo na economia, ao ser transferida do utilizador inicial

para outros potenciais utilizadores (Sousa, 2007).

A inovagdo traduz a concretizacdo de duas oportunidades: a tecnoldgica e a de mercado. De
acordo com Tidd e Bessant (2009), o processo de inovagdo transforma oportunidades em
ideias novas, colocando-as amplamente em pratica. Trata-se de procurar ideias inovadoras,
para problemas emergentes, através da capacidade de ver ligacdes, identificar oportunidades e

aproveita-las.

Neste sentido, o elemento central do processo inovador consiste na capacidade de identificar
oportunidades e em criar formas de as explorar. Um problema de uma pessoa constitui uma
oportunidade para outra. Como muitas vezes a identificacao da oportunidade (tecnolégica ou
de mercado) é realizada por um empreendedor, empreendedorismo e inovagado Sao Vvistos

como duas faces da mesma moeda.
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Shumpeter (1934) identifica a existéncia de um processo de “criagcao destrutiva”, originado pela
procura de novas fontes de lucro, onde existe uma constante procura pela criacéo de algo novo
que, simultaneamente, destréi as regras antigas e estabelece novas regras. Assim, a inovagao
é, na sua esséncia, mudanca, aprendizagem, frequentemente arriscada e envolvendo custos
elevados, pelo que implica energia para combater a inércia do status quo e determinacédo para
alterar a ordem instituida. E este, o comportamento quer de empreendedores que assumem
riscos ao construir o seu negoécio, quer de inventores individuais que conseguem fazer vingar

as suas ideias, quer de organizag¢8es, cujos gestores desafiam as regras do jogo vigente.

Assim, o que organizacfes de sucesso tém em comum é o facto de o seu sucesso ter origem,
sobretudo, na inovagdo. Embora a vantagem competitiva de uma organizagdo, possa derivar
do seu tamanho ou do seu patriménio, cada vez mais, 0 Seu sucesso tem origem na sua
capacidade de mobilizacdo de conhecimento e competéncias tecnolégicas a seu favor

(produtos/servigos) e na forma como cria e disponibiliza, essa oferta.

De acordo com Tidd e Bessant (2009), atualmente os autores da gestdo da inovacéo
consideram as pessoas como principal ativo das organizacbes. Conceitos como
“empowerment”, “teamwork” refletem uma visdo que coloca as pessoas no cerne da

criatividade.

Neste sentido, Kanter (1988) define inovagdo como um conjunto de processos desenvolvidos
num micro nivel por individuos ou grupos de individuos dentro da organizagdo. O
desenvolvimento da inovagao requer um conjunto de praticas e modos diferentes das exercidas
pela gestdo corrente, onde o desejo ou expectativa de mudanca é minimo. Assim, 0 processo
empreendedor de inovacado e mudanca, € contrario ao processo administrativo que garante as

repeticdes do passado.

Ainda de acordo com Kantner (1998), a inovacéo, quer seja tecnolégica ou administrativa, de

produtos, processos ou sistemas, tende a possuir quatro caracteristicas distintas:

1. Inovagdo € um processo fortemente incerto devido & imprevisibilidade da fonte da
inovacdo, da oportunidade para inovar, da antecipacdo dos custos e, sobretudo, da

previsdo dos resultados.

2. Inovag&o € um processo intensivo em conhecimento, na medida em que se baseia
na inteligéncia e criatividade individual humana e envolve aprendizagem interativa
(Quinn, 1985). O ritmo de acumulacdo de experiéncias é rapido e a curva de
aprendizagem é bastante acentuada. Contudo, uma vez que o conhecimento ainda
reside nos participantes, é necessaria rapidez na comunicagéo entre os participantes,

em todos os momentos, deste processo.

3. Inovagéo é um processo controverso uma vez que implica, sempre, uma rotura com
0 que esta estabelecido. A prépria existéncia de uma potencial inovacdo pode constituir

uma ameaca para 0s grupos de interesses.
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4. Inovagdo é um processo sem fronteiras fisicas, tendo em conta que muitas das
melhores ideias séo, na sua origem, interdisciplinares e multifuncionais ou beneficia de
perspetivas mais amplas e de informacédo exterior a area responsavel onde emergiu a
inovacédo. Por outro lado, independentemente da area de origem, podera ser usada por
outras organizagdes, cujo comportamento necessite de mudar ou poderd, ainda, gerar

inovacdes noutros dominios de modo a suportar a inovagao original.

Neste sentido, o desafio da gestédo consiste em encontrar formas de construir organizacdes em

que o comportamento inovador possa emergir e desenvolver-se.

Organizagbes inovadoras com sucesso tém em comum o “empenho da gestao de topo” (Tidd e
Bessant, 2009). O desafio consiste na transposicdo deste conceito para a realidade, através da
descoberta de mecanismos que reforcam e demonstram o sentido de participacdo, de
entusiasmo, de emprenho e de apoio da equipa de gestdo de topo. Nomeadamente é
fundamental a existéncia de compromisso com 0s principais projetos, a longo prazo, em

substituicdo da procura de lucros a curto prazo.

O contributo do lider pode ter uma importancia fundamental no desempenho inovador da
organizacgdo. Os trabalhos realizados por Isaken e Tidd (2006) demonstram a existéncia de 3
dimensbes na lideranca: orientacdo para a tarefa, orientagdo para as pessoas e orientacdo
para a mudanga. De acordo com aqueles autores, um dos papéis mais importantes dos lideres,

na organizacao, consiste em criar um clima para inovagéo.

Paralelamente, o contexto organizacional e inter-organizacional influenciam o resultado do
processo de inovagdo. Flexibilidade, acdo rédpida e atencdo permanente, coligacao,
conectividade s&o, de acordo com Kantner (1988), caracteristicas favoraveis ao surgimento e

desenvolvimento de inovacgdes.

4.2 - Criatividade

A criatividade tem emergido como tema de interesse no &mbito da gestdo organizacional
(Tierney et al., 1999), baseado no argumento que o aumento do desempenho criativo dos
colaboradores permite o surgimento de inovacdes e a criacdo de vantagens competitivas nas

organizacfes (Kanter, 1988; Amabile, 1988).

Tratando-se de um tema de grande importancia para a area da inovacao, a criatividade tem
sido objeto de vérios estudos nomeadamente no ambito da psicologia, cujos resultados
demonstram que cada individuo tem capacidade para descobrir e resolver problemas
complexos e que este comportamento criativo tem potencialidades para realizar
acontecimentos extraordinarios, quando se relnem pessoas de perspetivas e capacidades

diferentes.
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A inovacdo, ao nivel individual, desde sempre, esteve associada a personalidades
extraordinarias, capazes de combinar energia, entusiasmo e criatividade com o objetivo de
inventar e criar novos conceitos. No entanto, é cada vez mais um trabalho de equipa,
multidisciplinar e derivado da combinacgéo criativa de diferentes perspetivas. O sucesso reside

no trabalho das pessoas, reunidas em equipas de desempenho elevado.

Alguns autores definem criatividade como a producgdo, em qualquer area, de ideias novas e
Uteis (Amabile et al., 1996, Woodman et al., 1993). Ideias criativas sdo o ponto de partida para
a inovagdo. A implementagéo com éxito de novos servi¢os, ou a introdugdo de novos produtos
depende de uma ideia criativa por parte de um individuo ou de uma equipa e na sua

capacidade de a desenvolver (Amabile et al.,1996).

Empregados com um desempenho criativo tendem a propor novas ideias, procedimentos, ou
produtos que permitem, a organizagdo, dispor de material raro e importante para posterior
desenvolvimento e implementacdo (Amabile, 1988; Woodman et al. 1993). A capacidade da
organizacdo para aproveitar as oportunidades e desta forma, adaptar-se, crescer e competir

depende do desenvolvimento e implementacdo daquelas ideias criativas (Kanter, 1988).

Kanter (1988) argumenta a inegavel realidade a inovacé@o deriva da criatividade e do talento
individual. Contudo, compete ao contexto organizacional e inter-organizacional acionar (ou
ndo), formar, apoiar e canalizar as capacidades do individuo para a producdo de um novo
modelo. Assim, de acordo com a autora, uma organizagdo com estrutura integrativa e que
promova a diversidade, com mdltiplas ligacdes estruturais tanto dentro como fora da
organizacdo, que tenha fé no talento das pessoas e orgulho coletivo, que privilegie a
colaboracédo e o trabalho em equipa, tem maior probabilidade de produzir e desenvolver mais

inovagao.

Amabile (2004) propde-nos um estudo onde considera o impacto das praticas de gestdo no
processo criativo. A autora argumenta que as trés grandes teorias da criatividade
organizacional - a sua Teoria dos Componentes (Amabile, 1988, 1997), a Teoria Interacionista
de Woodman, Sawyer e Griffin (1993) e a Teoria dos Mdltiplos Dominios Sociais de Ford
(1996) — apresentam quadros tedricos onde sé@o descritos uma variedade de fatores relevantes
(facilitadores e inibidores) para o processo criativo. Contudo a Teoria dos componentes é a que

apresenta maior énfase no contexto e a sua relagdo com a criatividade do individuo.

Amabile et al. (1996), focando-se nos fundamentos inter-organizacionais da inovacao,
examinaram o contexto psicoldgico da criatividade. A sua andlise esta direcionada para as
percecdes do ambiente de trabalho que podem influenciar o desenvolvimento criativo nas
organizacfes, tendo sido consideradas tanto as influéncias positivas quanto as influéncias

negativas na avaliacdo do clima para a criatividade.

Os resultados do estudo revelaram que as ideias criativas de individuos ou equipas, dentro da

organizacdo, lancam as sementes da inovacao de sucesso. Os investigadores da area da
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inovacdo devem considerar seriamente as caracteristicas do contexto organizacional que pode
impedir ou suportar a geracdo de tais ideias. Aparentemente, os individuos produzem mais
trabalho criativo quando percecionam, por exemplo, que a gestdo os encoraja a resolver
problemas de forma criativa. O ambiente percecionado marca a diferenca no nivel de
criatividade organizacional. Gestores que pretendem promover a criatividade e inovacdo, nas
organizagfes, ndo s6 devem prestar atencdo as caracteristicas dos individuos que recrutam

mas, também, ao ambiente que criam para estes individuos potencialmente criativos.

Torna-se, por isso, necessario compreender quais 0s componentes da criatividade (Figura 4.1),
que de acordo com Amabile (1998) sdo trés: conhecimento (técnico, processual e intelectual),

capacidade de pensamento criativo e motivagao intrinseca.

Figura 4.1 — Teoria dos Trés Componentes da Criatividade Individual

Técnico, ‘Conhecimenta
processual e ‘\
intelectual

“To think

out of the

Motivagéo

Motivacdo Intrinseca — a componente mais influenciada
pelo ambiente de trabalho

Fonte: adaptado de Amabile (1998)

Tudo o que o individuo sabe e pode fazer no dmbito do seu trabalho est4 englobado na
componente conhecimento. Trata-se da utilizagcdo do espaco intelectual para resolver

problemas. Quanto maior for este espago, maior o potencial criativo do individuo.

A capacidade de fazer combina¢des novas com ideias existentes, a forma como se abordam os
problemas e as suas solugfes, estdo na base da componente pensamento criativo. Esta
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capacidade depende nao s6 da personalidade mas, também, no local onde o individuo exerce

a sua atividade.

As duas componentes, anteriormente referidas, s6 se traduzem em acdo quando combinadas
com a terceira componente, a motivacdo. Desta forma, um individuo pode ter extraordinarias
credenciais educativas e uma grande facilidade em ter pensamentos criativos mas, se nao
estiver motivado para determinada tarefa, ndo a executara. Investigacdo desenvolvida por
Amabile (1998) demonstrou que nem todas as formas de motivacdo tm o mesmo tipo de
impacto sobre a criatividade. Nomeadamente a motivacao intrinseca (interna ao individuo) tem
maior influéncia na criatividade enquanto a motivagcao extrinseca (externa ao individuo) apenas
permite que o individuo execute o seu trabalho de modo a receber algo desejavel (dinheiro) ou

a evitar algo penoso (castigo, reprensao).

Nas proximas secg¢bes iremos analisar os varios componentes da criatividade com especial

interesse para 0s componentes organizacionais.

4.3 — Os componentes da Criatividade

De acordo com Amabile (1998), o desejo interno do individuo para fazer algo, com paixao e
interesse, define-se como motivagéo intrinseca. Individuos intrinsecamente motivados encaram
o trabalho pelo prazer e desafio que este constitui. Ao longo da sua investigacdo sobre os
componentes da criatividade, Amabile (1998) encontrou uma relagéo tao forte entre criatividade
e a motivagdo intrinseca que formulou aquilo que designou como Principio da Motivacdo
Intrinseca da Criatividade: “os individuos sdo mais criativos quando se sentem,
particularmente, motivados pelo interesse, satisfacdo e desafio do trabalho em si — e ndo por

pressbes externas” Amabile, 1998: 79).

Todos os componentes da criatividade podem ser influenciados pela gestdo. Contudo,
enquanto os conhecimentos e a capacidade de pensamento criativo consomem tanto esforco
como tempo, a motivacao intrinseca pode aumentar através de alteragBes subtis no ambiente
organizacional. Estudos desenvolvidos pela autora Amabile (1998) ao longo de mais de duas
décadas, com o objetivo de saber quais as praticas de gestdo que afetam, de forma positiva ou
negativa, a criatividade demonstram a existéncia de seis categorias gerais: liberdade, desafio,
recursos, ajustamento ao grupo de trabalho, apoio organizacional e encorajamento da

supervisdo (Amabile, 1998).

4.3.1 -Liberdade

Atribuir autonomia aos colaboradores no modo como atingem os objetivos, necessariamente
pré-definidos pelos lideres, € a chave para a criatividade. Mais, a criatividade tende a aumentar
quando os objetivos estratégicos sdo definidos de forma clara e especifica e permanecem

estaveis por um periodo de tempo significativo.
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A criatividade é estimulada através da autonomia que rodeia o0 processo, uma vez que ao
permitir liberdade na abordagem aumenta o sentido de pertenca e a motivacao intrinseca dos

individuos.

A liberdade na abordagem ao processo também permite que os individuos analisem os
problemas na plenitude das suas capacidades de pensamento criativo, 0 que podera ocorrer
sob uma grande pressdo mas, também lhes permitird encarar o desafio com todas as suas

forcas.

4.3.2 - Desafio

Atribuir a tarefa certa a pessoa certa € uma decisdo de gestdo que tende a aumentar a
criatividade. Combinacdes perfeitas permitem ajustar conhecimentos com capacidade de
pensamento criativo e acionar a motivacdo intrinseca, pressionando desta forma as
capacidades dos individuos. Contudo, esta pressdo deverd ser doseada: em excesso, é
encarada pelos individuos como uma ameaca pela falta de controlo, escassa entedia-os.
Apenas uma informacdo abundante e detalhada tanto sobre os colaboradores como sobre as
tarefas permite combinagfes perfeitas. Reunir estas informacdes é tarefa complicada e
morosa, pelo que o mais comum é atribuir a tarefa mais urgente ao colaborador mais elegivel
(Amabile, 1998).

4.3.3 —Recursos

Tempo e dinheiro constituem os principais recursos que afetam a criatividade, o que implica

particular atencdo dos gestores na alocagéo destes recursos.

A falta de tempo, em determinadas circunstancias, tende a aumentar a criatividade. Situagdes
em que a sociedade enfrenta um determinado problema grave e necessita de uma solugéo
rapida, o tempo e a importancia da tarefa funcionam como estimulos aumentando a motivagao

intrinseca e o sentido de desafio.

O espaco fisico, de acordo com Amabile (1998), também constitui um recurso importante. As
equipas criativas necessitam de espacos abertos e confortaveis. Contudo, ndo devera ser uma
preocupacéo que surja em detrimento de outras a¢cdes com maior impacto na criatividade como

as ja referidas, autonomia e combinacédo adequada do colaborador a tarefa.

4.3.4 - Ajustamento ao grupo de trabalho

A constituicdo de equipas criativas € um dos aspetos fundamentais da gestdo do processo
criativo. De modo a obter ideias criativas € necessario que as equipas sejam multidisciplinares
e heterogéneas, j4 que o confronto entre véarias vivéncias e conhecimentos d& origem a ideias
criativas. Contudo ha trés aspetos importantes na criacdo das equipas: a vontade no atingir dos
objetivos deve ser partilhada por todos os membros da equipa; a interajuda nos momentos

dificeis e nos falhancos; o reconhecimento do que todos e cada um trazem para 0 processo
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criativo. A combinacédo destes trés fatores permite aumentar, ndo sé a motivacéo intrinseca

como, também, as capacidades de pensamento criativo e o conhecimento.

A criacdo destas equipas, mais uma vez, implica um conhecimento profundo dos
colaboradores. Operacionalizar uma equipa com a dose certa de diversidade e de apoio, ou
seja, a quimica certa, pode ser muito dificil mas, os estudos revelam que podera ser muito

poderoso.

4.3.5 —Encorajamento da supervisao

Para manter a paixdo e o entusiasmo no trabalho, a maioria dos colaboradores necessitam
sentir que o seu trabalho é importante tanto para o grupo onde estdo inseridos, como para a

organizacéo.

Os lideres de organizacdes criativas de sucesso, apenas excecionalmente atribuem
recompensas extrinsecas a resultados criativos. Habitualmente o trabalho criativo, dos
colaboradores e das equipas, é reconhecido de forma aberta e generosa antes mesmo de se

saber o impacto comercial dos esfor¢cos desenvolvidos.

A lideranca através do exemplo consiste noutra forma de encorajamento da supervisédo que
pode assumir outras formas para além dos castigos e recompensas. Ao ultrapassar problemas
dificeis com firmeza e tenacidade, para além de encorajar a colaboracdo e a comunicagéo
dentro da equipa, o lider também pode apoiar a criatividade servindo de modelo, nos seus
comportamentos e, assim, aumentar os trés componentes do processo criativo, com a
vantagem de consistir numa préatica de elevado impacto de um Unico lider. A situacdo perfeita
verifica-se quando todos os lideres da organizacdo se tornam modelos de comportamento e

atitudes que estimulam e encorajam a criatividade.

4.3.6 — Apoio organizacional

Embora o apoio da supervisdo estimule a criatividade, esta s6 aumenta, realmente, quando
existe 0 apoio de toda a organizacéo. O apoio devera partir dos lideres da organizacéo, que
deverdo criar procedimentos ou sistemas adequados que evidenciem que a criatividade é a
uma prioridade da organizagdo. Algumas organizacdes atribuem recompensas ndo monetarias,
aos detentores de ideias criativas. A preocupacdo em ndo utilizar recompensas monetarias
estd associada a suborno, controle. Contudo, n&o recompensar, de todo, poderd ser
igualmente prejudicial e originar sentimentos negativos para com a organizagdo, fazendo com
que os colaboradores se sintam usados, e subapreciados nos seus esfor¢os criativos. Ora,

motivacao intrinseca e ressentimento ndao sdo compativeis.

Cabe, ainda, ao lider apoiar a criatividade através da determinacao de partilha de informagéo e
colaboragédo a todos os componentes da criatividade e assegurar-se que 0s problemas politicos

ndao minem o processo, aumentando o gosto pelo trabalho e por consequéncia a motivagcdo
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intrinseca, que por seu turno aumenta através do contagio. Ou seja, os colaboradores vém a
sua motivacdo intrinseca aumentar se percecionarem que 0sS que 0s rodeiam também se

sentem entusiasmados com o seu trabalho.

A qualidade da lideranca tanto no topo como ao nivel das equipas é determinante para as
empresas identificadas como verdadeiros viveiros de criatividade. Ndo se trata de ter equipas
ou colaboradores que se destaquem, de ter colaboradores muito qualificados e, tdo pouco, se
trata de uma questao financeira. A forma como os lideres constroem as equipas, estabelecem
comunicacdo com o0s seus membros e apoiam o seu trabalho, permite-lhes formar uma

organizacédo onde a criatividade é estimulada de modo continuo.

A combinacéo perfeita entre a tarefa e o colaborador, naquelas empresas, € um dos aspetos
mais importantes ainda que, por vezes, o0s colaboradores se sintam inseguros de estarem a
altura do desafio que Ihes foi proposto. Contudo, verifica-se que 0 seu interesse e paixao
aumentam a medida que se envolvem, trabalhando no topo dos seus niveis de competéncia,

levando as suas capacidades ao limite desenvolvendo, assim, novas competéncias.

O estabelecimento dos objetivos € feito em colaboragéo entre os lideres e as equipas com
base num projeto inicial, ainda que os objetivos finais sejam estabelecidos pelos lideres. No

dia-a-dia, as equipas tém autonomia para definir o caminho para atingir os objetivos.

Porgue nem todas as ideias criativas sdo bem-sucedidas, é fundamental o apoio dos lideres ao

compreenderem as implica¢des do esforco criativo.

Cabe aos lideres promover a criatividade através do modo de pensar, desenhar e implementar
0 ambiente organizacional o que, por vezes, pode significar uma alteracdo radical na forma
como constroem e interagem com as equipas e até, em alguns aspetos, uma alteracdo da

cultura da organizacgéo.

z

Embora seja importante combater os inibidores da criatividade €, sobretudo, fundamental

apoiar o processo criativo para que este, de facto, prospere.

4.4 - Criatividade, Inovacéo e GRH

Michie & Prendergast (1998) defendem que se os horizontes temporais das empresas séo
encurtados, a promocdo daquilo que os economistas designam de ganhos de eficiéncia
poderdo vir a corresponder a outro tipo de ganhos, desta feita oriundos da inovacdao e do
progresso tecnoldgico. Contudo, esta situacdo podera tornar-se problematica se a obtencéo de
ganhos resultantes da eficiéncia de curto prazo reduzir o potencial do sistema para o progresso

econémico.

A investigacao revelou valiosos contributos no sentido de esclarecer quais as intencées e 0s
processos que inibem ou promovem as atividades inovadoras. No entanto, argumentam Michie

& Sheehan (1999), pouco se sabe sobre a relagéo entre atividades inovadoras e a gestdo de
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recursos humanos. Por um lado, a literatura sobre economia centra-se, essencialmente numa
perspetiva nacional e global, no crescimento econémico e inovacdo. Por outro a gestdo de
recursos humanos tende a centrar-se nos efeitos tanto nas praticas como na organizacédo do

trabalho, através de medidas de desempenho da empresa nomeadamente a produtividade.

Storey (1995) defende que o principio da gestdo de recursos humanos consiste na assuncao
gue, de todos os fatores de producdo, sdo os recursos humanos através do seu empenho e
competéncias que determinam o sucesso das organizacdes. Neste contexto, Michie & Sheehan
(1999) argumentam que os ganhos de produtividade dependem da adog&do de modelos de
organizacdo do trabalho que incluam a utilizacdo de praticas de trabalho inovadoras como
circulos de qualidade, utilizacdo de grupos de trabalho, rotacdo de postos de trabalho, gestédo

da qualidade total, sistemas de recompensas inovadores e elevados niveis de formagéo.

Ichniowski et al (1996) identificam os fatores associados a adogao, por parte das empresas, de
praticas de gestdo de recursos humanos inovadoras nomeadamente, possuir tecnologias que
envolvam elevado nivel de competéncias, produzir em mercados competitivos internacionais
bem como seguir uma estratégia que, em vez do baixo custo, valorize a diversidade, qualidade

€ 0 Servigo.

Também Guest, (1997) salienta o interesse na reestruturacéo das relagdes de trabalho, sob a
forma das novas praticas de GRH, que deve ser multidisciplinar. Tais praticas teriam como
objetivo maior flexibilidade através do envolvimento ativo dos colaboradores na producéo bem
como maior grau de autonomia e responsabilidade, argumenta Santangelo & Pini (2011) Mas,
estas préaticas, ndo constituem novidade. E a sua crescente adogdo por parte de diferentes

indUstrias que, de facto, surge como novidade (Osterman, 2000).

Os resultados da investigacdo realizada na area do empreendedorismo corporativo, que se
refere a orientacdo estratégica de gerar novas combinacdes através de solucdes ja existentes
encontrando, desta forma, solugfes alternativas e completamente novas (Schumpeter, 1934),
demonstraram o papel fundamental do individuo e dos sistemas de novas praticas de GRH
(Hayton, 2005). Alguns autores (Luchsinger & Bagby, 1987) chamam a atencdo para a
necessidade de adotar novas praticas de GRH para promover o empreendedorismo corporativo
nomeadamente participacdo na tomada de decisdo, descentralizacdo da autoridade,

minimizacao da burocracia e cooperacao.
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5 — Modelo de Analise

Com base na andlise da literatura apresentada nos capitulos anteriores foi construido um
modelo de andlise que permite compreender as relacdes entre os aspetos organizacionais e o

comportamento inovador das empresas. O modelo encontra-se esquematizado na Figura 5.1.

Figura 5.1 — Modelo de Analise

Aspetos organizacionais Inovagao
Comportamento organizacional Condicionantes da criatividade
Lideranca Facilitadores
Estrutura Inibidores
Clima Componentes da criatividade
G R H H l conhecime mo" Pex;;‘:om
Recrutamento A
| Mativagio
Seleggio
Formagao e
desenvolvimento
Resultados
Beneficios e Vendas
compensagoes
ExportacOes
Avaliacdo de
desempenho Publica¢es
Patentes

De forma a compreender o comportamento organizacional e a sua relagdo com 0 processo
criativo sdo consideradas as dimensdes lideranca, estrutura e clima organizacional, ja que

estes sao o0s aspetos que emergem da revisdo da literatura anteriormente apresentada.

A andlise da gestdo de RH é feita numa 6tica funcional, considerando as diversas praticas de
recrutamento, selegdo, formacao e desenvolvimento, beneficios e compensacdes e avaliagao

de desempenhol.

" Inicialmente 0 modelo incluia ainda as relagBes laborais e mudanga organizacional, mas apods a

realizacdo das entrevistas exploratérias e do teste do guido de entrevistas as empresas concluiu-se que
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Para analisar o processo criativo associado ao surgimento e desenvolvimento de inovacdes
nas empresas foram consideradas trés dimensdes: os condicionantes (facilitadores e
inibidores) da criatividade na perspetiva do lider das equipas criativas, os componentes da

criatividade de acordo com o modelo de Amabile (1998) e os resultados do processo criativo.
O Quadro 5.1 apresenta os indicadores e sub-indicadores usados para cada dimenséo deste
modelo de analise.

Quadro 5.1 - Dimensdes, indicadores e sub-indicadores

Conceito Dimenséo Indicadores Sub-indicadores

Comportamento Lideranca Tipo de lideranca

organizacional Lideranca transacional

Lideranca transformacional

Esrutura Tipo de estrutura Estrutura funcional

Estrutura divisional

Estrutura matricial

Estrutura em unidades de negdcio
Clima Grau de autonomia

dos colaboradores Autonomia nula
Autonomia parcial

Autonomia elevada

Incentivo ao risco .
Incentivo nulo

Incentivo parcial

Inventivo elevado

Partilha de informacao Partilha nula

Partilha parcial

Partilha elevada

Ambiente de trabalho ~
Forte preocupagdo com o bem-estar

do colaborador

Preocupacéo com o colaborador
condicionada pelos resultados

Forte preocupacao com os
resultados

estas praticas ndo eram relevantes para 0 processo criativo das empresas que seriam alvo do estudo

empirico.

51



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promogéao da Criatividade

Conceito

Gestao de RH

Condicionantes da
criatividade

Dimenséo

Recrutamento

Selecéo

Formacéo e
desenvolvimento

Compensages
e beneficios

Avaliagéo de
desempenho

Facilitadores

Indicadores

Anlncios

Rede de
contactos

Candidaturas
espontaneas

Empresas
especializadas

Feiras de
emprego

Critérios de
selecéo

Técnicas de
selecéo

Tipos de formacéo

Nivel salarial

Outros beneficios

monetarios

Outros beneficios
nao monetarios

Tipo de avaliagao
de desempenho

Espago fisico

Adequacéo tarefa-
pessoa

Apoio da
superviséo

Outros facilitadores
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Sub-indicadores

An(ncios em jornais
Anuncios na internet

Outros tipos de andncios

Conhecimentos
Capacidades e competéncias

Outros critérios

Analise de CV
Testes
Entrevistas

Outras técnicas

Abaixo da média de mercado
Ao nivel da média de mercado

Acima da média de mercado

Avaliagéo formal

Avaliagéo informal



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promogéao da Criatividade

Conceito

Condicionantes da
criatividade (cont.)

Componentes da
criatividade
(cont.)

Resultados

Dimenséo

Inibidores

Conhecimento

Capacidade de
pensamento
criativo

Motivacao

Vendas

Exportacdes

Publicagbes

Patentes

Indicadores

Recursos
financeiros

Outros inibidores

Importancia do
conhecimento
cientifico e
tecnolégico

Tipos de
capacidades

Fatores de
motivacao

Crescimento das
vendas

Crescimento das
exportacdes

Existéncia de
publicacbes

Existéncia de
pedidos de
patentes
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Sub-indicadores

Pouco importante
Importante
Muito importante

Fundamental

Capacidade de resolver problemas
Capacidade de trabalhar em equipa
Capacidade de aprendizagem

Outras capacidades
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6 — Objetivos e Métodos do Trabalho Empirico

6.1 — Objetivos

O principal objetivo deste estudo consiste em analisar as praticas de GRH nas spin-offs
académicas e verificar o impacto destas praticas na promocéao da criatividade, com particular
interesse na contribuicdo para o processo de criagdo de inovacao tecnolégica. Este objetivo

deu origem aos seguintes objetivos especificos ao nivel do trabalho empirico:

1) Analisar as empresas spin-offs do IST de forma a compreender os seus determinantes

e as suas caracteristicas gerais

2) Analisar as caracteristicas do comportamento organizacional destas empresas

(lideranga, estrutura, clima)
3) Analisar as praticas de GRH nestas empresas
4) Analisar o processo criativo e a gestéo da criatividade nestas empresas

5) Compreender a relacdo entre o0s aspetos organizacionais (comportamento
organizacional e GRH) e o processo criativo (condicionantes, componentes e

resultados)

6.2 — Metodologia

De modo a concretizar os objetivos anteriormente propostos, consideramos essencial iniciar o
estudo pela identificac@o das spin-offs académicas, com origem no IST. Neste sentido, tivemos

em considerac¢do a definicdo de spin-offs académicas apresentada.

6.2.1 — Entrevistas Exploratorias

Com o objetivo a compreender quais as dimensfes de GRH a serem consideradas na
investigacdo, optamos por realizar entrevistas exploratorias. Para apoiar a realizacdo destas
entrevistas, elaborou-se um guido de entrevista (ver Anexo 2) que nos permitisse obter

informacdes pertinentes para as quais a revisdo da literatura ndo tivesse sido suficiente.

Foram entrevistados dois professores do IST: um com uma visdo institucional, embora muito
associado ao estudo e investigagdo na area do empreendedorismo, detendo por este motivo
uma perspetiva académica das NEBT; outro com uma visdo de experiéncia consolidada, uma
vez que foi o fundador da primeira empresa de base tecnolégica, portuguesa, com

reconhecimento a nivel internacional.
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A primeira entrevista foi gravada com o consentimento do entrevistado e teve a duracdo de
duas horas. A segunda entrevista teve a duracdo de trinta minutos e ndo foi solicitada

permisséo para fazer a gravacéo.

Inicialmente a proposta de investigagao consistia em analisar as spin-offs académicas em fase
de start-up, com origem no IST mas, a andlise de contetdo das entrevistas indicou uma
possivel falta de rigor na utilizacdo da designacdo Gestdo de Recursos Humanos, para referir
aquilo que um dos entrevistados chamou de Gestdo de Capacidade Empreendedora, uma vez

gue a dimenséo (entre 3 a 6 elementos) destas empresas, retira o sentido aquela designacao.

Optou-se, entdo, por reformular a problematica direcionando a investigacdo para as NEBT

académicas com origem no IST, usando como contexto empirico a “Comunidade IST spin-offs”.

6.2.2 — Processo de Escolha da Amostra

A comunidade IST spin-offs é constituida por empresas cuja area de atuagéo esta associada as

engenharias lecionadas no IST (Anexo 1 — Lista das Empresas da Comunidade IST Spin-off).

Para a primeira abordagem ao universo a estudar, agendou-se uma reuniao com o responsavel
do Conselho de Gestdo do IST, pela Area de Transferéncia de Tecnologia do IST. No decorrer
da reunido, onde se deu conta do objetivo do trabalho, o Prof. Caldas de Oliveira falou um
pouco sobre as empresas da Comunidade IST Spin-off e que facultou alguma informagéo

nomeadamente:
e Definiu a comunidade IST Spin-off;

e Aconselhou a andlise dos sites de cada uma das 37 empresas que fazem parte desta

comunidade para tomar contato com as empresas que fazem parte da comunidade.
e Disponibilizou-se, ainda, para facultar os contactos das empresas.

A fase seguinte consistiria na escolha das empresas a estudar. Apés varias consultas aos sites
das 37 empresas, comecou a destacar-se a existéncia de referéncia a recrutamento e/ou
carreiras, em alguns sites. Optou-se, entéo, por estabelecer o critério: seriam utilizadas como
objeto de estudo as empresas que tivessem esta referéncia nos sites. Foram identificadas,

como interessantes para o presente estudos, 21 empresas.

A opcao por uma amostra desta dimenséo esta associada a vontade de, por um lado ter maior
probabilidade de obtencéo de resultados consistentes, por outro garantir a representatividade

do universo em estudo.

O contacto com as empresas procedeu-se por etapas, de modo a aferir o feedback por parte
das empresas. Tendo sido contactadas em trés grupos de cinco empresas e um grupo de seis
através de enderecos de mail disponiveis nos sites ou facultados pelo Prof. Caldas de Oliveira,

guando esta informagédo ndo estava disponivel.
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As empresas que ndo responderam ao primeiro mail, foi enviado um segundo mail e, as que

nao responderam ao segundo mail, efetuou-se contacto telefénico.

Das 21 empresas contactadas, 20 deram feedback. Destas 20, realizaram-se apenas 18
entrevistas, uma vez que, uma das empresas apés questionar sobre o objetivo do estudo, e Ihe
ser dada a respetiva resposta ndo agendou entrevista e outra empresa, referiu néo ter

disponibilidade no momento para fazer parte do estudo.

6.2.3 — Entrevistas a empreendedores / gestores — Estudos de caso

A partir do modelo de analise descrito no capitulo 5, elaborou-se um guido de entrevista (ver
Anexo 3), com O objetivo de apoiar a entrevista, uma vez que se optou por entrevistas
semiestruturadas que nos permitissem obter informagBes pertinentes que ndo tenham sido

previamente identificadas.

Fez-se o teste do gui@o da entrevista com um dos intervenientes nas entrevistas exploratorias
que sugeriu a introducdo de questdes relacionadas com a atividade financeira e o volume de

negoécios da empresa, com o objetivo de caracterizar/classificar as empresas a estudar.

As entrevistas realizaram-se aos fundadores com excecao de quatro empresas. Em trés destas
empresas foram entrevistados os responsaveis pela | & D o que permitiu obter resposta a todas
as questbes constantes no guido, ainda que as respostas relacionadas com a formacdo da
empresa fossem menos apaixonadas. Relativamente a quarta empresa, a maior das 18
estudadas (300 colaboradores), a entrevista realizou-se com a Diretora de Recursos Humanos,
pelo que ndo foi possivel obter resposta as questdes relacionadas com as equipas criativas,
embora se tivessem obtido respostas com maior detalhe relativamente as praticas de GRH. A
DRH sugeriu que as respostas fossem dadas por escrito, por um dos fundadores contudo, esta
hipotese foi afastada por uma questéo de coeréncia na recolha da informagdo, uma vez que as

restantes entrevistas foram realizadas presencialmente.

Das 18 entrevistas, cinco realizaram-se nhas instalagbes do IST e as restantes 13 nas

instalacdes das empresas.

As entrevistas foram gravadas, tendo sido solicitada e concedida permissdo no inicio da
entrevista, a exce¢do de uma que, por aquela permissdo ter sido negada, foi diretamente

transcrita.

ApOs a realizagao das entrevistas, procedeu-se a sua audicdo e respetiva transcrigdo para se
efetuar a analise dos dados recolhidos. Foi criada uma grelha de analise e uma base de dados

com os dados relativos a todas as variaveis.

Foi, ainda, realizada uma entrevista ao Prof. Diamantino Durdo, por se entender que o inico do
processo de empreendedorismo no IST teve origem aquando da assinatura dos primeiros
protocolos entre o IST e 5 grandes empresas nacionais, no ambito da | & D, em meados dos

anos ‘80 na sua vigéncia enquanto Presidente do Conselho Diretivo do IST.
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7 — Contexto Empirico — A Comunidade IST Spin-off
7.1 -0OIST

“A ambicao do IST é tornar-se uma referéncia internacional na area do empreendedorismo de
base tecnoldgica, atraindo alunos, investigadores e docentes motivados para a criacdo de
empresas no contexto competitivo global” esta afirmacao foi proferida pelo Professor Caldas de

Oliveira no decorrer da entrevista.

Fundado em 1911, o Instituto Superior Técnico (IST) teve origem na divisdo do Instituto
Industrial e Comercial de Lisboa. O primeiro Diretor do IST (1911-1922) foi o Engenheiro
Alfredo Bensaude que, para além de promover uma profunda renovagdo nos métodos de
ensino da Engenharia em Portugal, foi o responsavel pela criacdo no IST dos primeiros cursos
de Engenharia: Minas, Civil, Mecanica, Eletrotécnica e Quimico-Industrial. Mais tarde, com o
Engenheiro Duarte Pacheco como Diretor do IST (1927-1932), da-se inicio a constru¢ao do
atual campus universitario da Alameda, em Lisboa. E durante este periodo que o IST passa a
integrar a Universidade Técnica de Lisboa, situagdo que se mantém até aos dias de hoje. Ao
longo da década seguinte os engenheiros formados no IST vdo aumentando a sua reputacao
como profissionais de elevada competéncia técnica, visivel através da concretizacdo de
grandes obras de engenharia impulsionadas por Duarte Pacheco, entdo Ministro das Obras

Publicas de Portugal.

Entre 1952 e 1972 assiste-se a criacdo, em Portugal, 12 centros de estudos, trés dos quais
com sede no IST, abrangendo as areas da Quimica, Geologia e Mineralogia, e Eletronica.
Estes centros sdo responséveis pela formacdo e qualificacdo cientifica do corpo docente do
IST, nomeadamente através do fomento e realizagdo de doutoramentos em universidades e
centros de investigagdo no estrangeiro. Entretanto, a partir de 1970 o periodo minimo para
obtencdo do grau de licenciatura altera-se de 6 para 5 anos, dando resposta a um aumento
significativo do numero de alunos matriculados no IST. Assiste-se, nesse periodo, a um
crescimento consideravel da investigacdo cientifica realizada no IST, nomeadamente através
da criacdo do edificio Complexo Interdisciplinar que congrega véarias Unidades de Investigacéo

auténomas, tornando definitivamente o IST numa escola de referéncia a nivel europeu.

Na década de 90 sao criados, no IST, novos cursos em areas de ponta da engenharia,
alargando-se a oferta formativa a novos programas de Mestrado e Doutoramento. Em 2001 o
IST inaugura um novo campus em Oeiras, localizado no parque de ciéncia e tecnologia do
Taguspark, com o objetivo de explorar e desenvolver as sinergias entre a universidade e a
indUstria. Mais de 120 empresas de base tecnoldgica estdo concentradas neste complexo.
Mais recentemente, no ano letivo 2006-2007, os cursos do IST adaptam-se definitivamente ao
Processo de Bolonha cujo objetivo é a criagdo de um Espac¢o Europeu de Investigacdo com

vista a tornar a Europa na mais competitiva economia do mundo baseada no conhecimento.
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Atualmente o IST é reconhecido nacional e internacionalmente, como uma Grande Escola de
Engenharia, Arquitetura, Ciéncia e Tecnologia. Integra os mais prestigiados Laboratérios e
Institutos de ID&l e transferéncia de tecnologia existentes em Portugal, cujo impacto
internacional é bem patente em diversos dominios da investigacdo cientifica. A atual oferta
formativa cobre um vasto leque de cursos de 1° ciclo, e também de formacéo pos-graduada em
cursos de Mestrado e programas de Doutoramento. O IST esta envolvido ativamente em varias
redes e programas internacionais que visam a mobilidade dos seus estudantes,
nomeadamente através de programas de graduacao e pés-graduacéo. O IST oferece mais de
20 programas conjuntos de Mestrado (Duplo Diploma) com varias escolas internacionais e

participa em programas de Doutoramento conjuntos com o MIT, CMU, UT-Austin e EPFL.

7.2 —Transferéncia de Tecnologiano IST

Na década de 80, o entdo Presidente do Conselho Diretivo do IST, Professor Diamantino
Durao, tendo como objetivo fomentar a | & D e a transferéncia de tecnologia da universidade
para a indUstria, langou concursos para projetos em parceria com outras instituicdes. De acordo
com o Prof. Durdo estes projetos, que também envolviam outras instituicbes académicas
francesas e inglesas, foram estruturados nos mesmos moldes dos projetos da, na altura,
Comunidade Econ6mica Europeia (CEE), o que mais tarde viria a constituir uma vantagem na

apresentacéo de propostas para projetos aquela instituicao.

Aquando a entrada de Portugal na CEE, o Prof. Durdo e a sua equipa antevendo mais uma
oportunidade para o IST deslocou-se a Bruxelas e teve reunibes com os responsaveis das
diversas Direcdes Gerais para perceber como o IST se podia integrar ou em novos projetos ou
naqueles que ja estavam a decorrer. O Brite foi o primeiro projeto de muitos em que o IST tem
estado envolvido, quer com a Unido Europeia (UE) quer com outras entidades nacionais ou
estrageiras. O Prof. Durdo salienta a importancia dos projetos de investigacdo enquanto bergo

da primeira leva de empreendedores com origem no IST.

Em meados dos anos’90, foi criado o Business & Innovation Center (BIC), certificado pela CEE,
uma das primeiras incubadoras de empreendedorismo académico a nivel nacional. Este Centro
de promocao de empresas foi 0 local onde nasceram algumas das spin-offs do IST com maior
sucesso tanto em Portugal como no estrangeiro. Porque se vivia a fase inicial do processo de
empreendedorismo académico, ja nesta altura, o Instituto promovia Seminarios com o objetivo

de partilha de experiéncias com parceiros, nesta area.

O Prof. Durao refere-se as spin-offs do IST como algo de muito positivo para a evolugdo do
nosso pais mesmo porque cerca de 90% do nosso tecido empresarial é constituido por PMEs.
Por outro lado sdo empresas que proporcionam mais-valias. O produto € altamente valorizado.
Uma componente muito importante das spin-offs académicas consiste no fato a empresa ter
acesso a matéria-prima de alta qualidade: acesso a tecnologia de ponta e as pessoas que

sabem trabalhar com esta tecnologia.
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Atualmente, o IST incorpora na sua missdo, a par com 0 ensino e a investigacdo, a

transferéncia de Tecnologia considerando-a como um dos seus pilares estratégicos.

Neste contexto foi criada uma estrutura de apoio ao empreendedorismo e para as ligacdes
empresariais, a Area de Transferéncia de Tecnologia (TT@IST), responsavel pela gestdo e
valorizag&o da propriedade intelectual do IST. Fornece servicos que potenciam a transferéncia
de tecnologia do IST para a Sociedade sé&o vistos de uma forma abrangente que vai para além
da simples protecdo e licenciamento da propriedade intelectual produzida pelos docentes,
investigadores e alunos. E vocacionada para empresas que queiram colaborar com o IST e
para os elementos da comunidade do IST interessados em desenvolver atividades de

transferéncia de tecnologia e oferece os seguintes servicos:
e rececao e avaliagdo prévia das comunicacdes de invencao;
e protecdo e manutencao dos direitos de propriedade intelectual;
e negociagéo e licenciamento da propriedade intelectual;
e apoio a contratualizacéo de atividade que possam produzir propriedade intelectual;

e apoio ao empreendedorismo de base tecnholdgica como veiculo de transferéncia de

tecnologia;

estabelecimento de parcerias empresariais e interface entre o IST e as empresas;

Promove seminarios de inovacao, que tém como objetivo ser um ponto de encontro dos alunos,
investigadores e professores interessados nos temas do empreendedorismo e da inovagéo.
Estes seminéarios decorrem as quartas-feiras de duas em duas semanas, as 18:30 no anfiteatro
do complexo interdisciplinar do Campus da Alameda. E de salientar, ainda, sdo facultadas

durante o primeiro semestre diversas unidades curriculares desta area.

Recentemente foi criado o fundo ISTART I, promovida pelo IST com o objetivo de potenciar os
empreendedores do IST e de outras instituicdes universitarias. Disp6e atualmente de um
capital de 3 milhdes de euros para investir em novas empresas, na fase pré-seed. O fundo é
gerido pela Espirito Santo Ventures e tem atualmente como investidores a Brisa, a Caixa

Capital, a Novabase Capital, o Grupo Espirito Santo e o Taguspark.

O ISTART | realiza investimentos nas empresas através da participacdo no capital social, com
um valor médio de €150K por empresa para a fase pré-seed, com o objetivo de permitir a
equipa a criacdo de um prot6tipo e de um plano de negdcios. A gestédo do fundo é da exclusiva

responsabilidade da Espirito Santo Ventures.

O IST apoia os promotores do IST que queiram convidar o fundo ISTART | a investir na sua
empresa no sentido de apoiar a apresentacdo do projeto ao fundo. No entanto, apesar de o
fundo ISTART | estar particularmente vocacionado para os promotores do IST, incentiva-os a

analisem todas as opc¢des facultadas pelo mercado de financiamento.
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Assim, a partir do IST tém sido criadas empresas de base tecnolégica em areas como as
Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo. Mais recentemente, tém vindo a surgir spin-offs
nas areas da Microeletrénica e da Robdtica, sobretudo, devido a possibilidade de acesso a
equipamentos e laboratérios anteriormente utilizados exclusivamente para investigacao. O
acesso a estas ferramentas € um fator importante na localizagdo geografica de empresas que

utilizam tecnologias de vanguarda, como por exemplo as bio e as nanotecnologias.

Em novembro de 2009, foi criada a Comunidade IST SPIN-OFF, com o propésito de fomentar
um relacionamento mais ativo entre empresas cujas origens estejam ligadas a Escola, bem
como uma ligacdo mais proxima destas ao IST. Esta comunidade tem, como um dos seus
objetivos mais importantes estimular os alunos e investigadores do Técnico a criarem ainda
mais empresas originarias do IST, tendo como referéncias as empresas as quais € atribuido o
estatuto IST SPIN-OFF.

7.3 — Caracterizagcdo da Amostra

7.3.1 —Dimensao das empresas

A classificacdo das empresas em funcdo do seu nimero de colaboradores, correspondente a
média do ano civil antecedente, esta regulamentada no artigo 100 do Cédigo do Trabalho, cuja
Ultima revisdo foi aprovada pela Lei n.° 7/2009 de 12 de Fevereiro. A amostra é
maioritariamente composta por micro e pequenas empresas, conforme se encontra patente no
Quadro 7.1.

Quadro 7.1 — Classificacdo das Empresas entrevistadas de acordo com o numero de colaboradores

Tipos de Empresa N° de Empresas
Microempresa (< 10 colaboradores) 7
Pequena empresa (10-49 colaboradores) 8
Média empresa (50-249 colaboradores) 2
Grande empresa 1

Considerando o volume de negdcios (Figura 7.1) e os critérios da UE para classificacdo das

empresas, nota-se um claro predominio de micro empresas.
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Figura 7.1 - Classificacdo das Empresas entrevistadas de acordo com o volume de vendas
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7.3.2 —Setor de atividade

A amostra é maioritariamente constituida por empresas a operar no setor das tecnologias de
informagdo e comunicagdo. De acordo com a Figura 7.2, verifica-se que o maior nimero de
empresas pertence a area do software, com seis empresas, logo seguida da area de software e

hardware com cinco empresas.

Figura 7.2 — Classificacdo das empresas de acordo com o setor de atividade
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7.3.3 —Idade das empresas

As empresas que constituem a amostra séo relativamente jovens. A maioria das empresas tem

12 ou menos anos, como se pode observar na Figura 7.3.
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Figura 7.3 — Idade das empresas entrevistadas
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7.3.4 —Localizacdo geogréfica

Conforme se pode observar na Figura 7.4, as empresas localizam-se sobretudo no distrito de

Lisboa.
Figura 7.4 — Representacdo Geografica das Empresas Face ao IST
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Legenda: as letras de A a S correspondem as empresas e o algarismo 1 corresponde ao IST.
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8 — Resultados

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os principais resultados, tendo como base o
modelo de andlise apresentado anteriormente. Numa primeira fase (seccdes 8.1 a 8.4) sdo
descritos os padrdes gerais das variaveis consideradas em cada uma das dimensdes
analisadas. Numa segunda fase (seccdo 8.5) procuram-se relagdes entre as variaveis de
gestdo de recursos humanos e comportamento organizacional e a gestdo e resultados do

processo criativo.

8.1 —Tipos de empresas spin-offs

Se recorrermos as tipologias de spin-offs apresentadas no capitulo 2, podemos concluir que

nao estamos perante um conjunto de empresas com caracteristicas homogéneas.

Considerando a ligacdo institucional entre o spin-off e o IST (organizagdo de origem),
constata-se que todas as empresas sdo spin-offs planificadas, bem como uma predominancia

da dependéncia parcial (15 das 18 empresas).

Tendo em conta o modelo de negécio (Figura 8.1), verificamos que a grande maioria das
empresas (72%) tem um modelo de negécio orientado para o mercado. Cerca de Y4 das
empresas apresenta um modelo de negdécio orientado para a tecnologia. A situacdo menos

frequente é a escolha de um modelo misto, simultaneamente orientado para o mercado e para

a tecnologia.
Figura 8.1 — Modelo de negécio adotado pelas empresas (%)
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Quanto a variavel estratégia tecnoldgica (Figura 8.2), a situagdo mais frequente € a orientacédo
para o produto. Apenas 17% das empresas tém modelo tecnologico orientado para a
plataforma, embora uma parcela relevante das empresas (39%) tenha evoluido de uma aposta

em plataformas tecnoldgicas para o desenvolvimento de produtos.
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Figura 8.2 — Estratégia tecnoldgica da empresa (%)
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8.2 —Gestao de Recursos Humanos

Nesta seccdo iremos analisar o comportamento das empresas entrevistadas em termos das
praticas de GRH.

Comecando pelo recrutamento (Figura 8.3), todas as empresas referem a utilizacdo de
anuncios para divulgacéo do recrutamento, com destaque para a colocacdo de anuncios na
internet, forma que é usada em metade dos casos. A escolha desta forma de divulgacao
deverd estar associada ao grande numero de empresas na area das tecnologias de informacgéo

e comunicagao.

Figura 8.3 — Formas de recrutamento usadas nas empresas entrevistadas (%)
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A maioria das empresas (78%) ndo coloca andncios nos jornais por se tratar de competéncias
em areas muito especificas e de acordo com 0s entrevistados 0S recursos serem escassos
(quer financeiros por parte das empresas e por este motivo recorrem a recém-licenciados, quer

humanos, uma vez que se trata de areas onde a procura € elevada).
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A opcédo pela divulgacdo em universidades (por exemplo através da afixacdo de anulncios em

locais destinados a esse efeito) € tomada por 39% das empresas que direcionam o

recrutamento a alunos/diplomados de universidades especificas.

Mais de metade das empresas refere a utilizacdo das redes de contactos profissionais dos
empreendedores ou gestores durante o processo de recrutamento, enquanto que as restantes
formas de recrutamento mencionadas (candidaturas espontaneas, empresas especializadas e

feiras de emprego) apresentam uma expresséo diminuta.

Passando a analise dos critérios usados na selegdo dos candidatos (Figura 8.4), 78% das
empresas refere que seleciona os candidatos em funcao da universidade que confere o grau,
sendo as mais mencionadas o IST-UTL, a Universidade Nova de Lisboa, a Universidade do
Minho e a Universidade Catolica. E possivel encontrar duas explicacdes para esta situagéo: em
primeiro lugar, a preferéncia por candidatos diplomados no IST podera estar associada a
origem dos proprios fundadores das empresas; em segundo lugar, € possivel que o0s
fundadores, conhecendo a qualidade de ensino das varias universidades devido a sua origem
académica, usem a universidade como um indicador da qualidade do candidato, como é

proposto pela teoria d a sinalizag&o (Borjas, 2010).

Figura 8.4 — Critérios usados na selecdo de candidatos pelas empresas entrevistadas (%)
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Ainda em relagdo aos critérios de selecédo é de notar que metade das empresas considera as
capacidades ndo técnicas, enquanto apenas 24% refere explicitamente as capacidades
técnicas. Somente uma empresa refere preferir candidatos recém-licenciados por dois motivos:
por um lado os recém-licenciados auferem remuneracdes mais baixas (pela falta de
experiéncia), por outro, dado que a empresa explora tecnologias inovadoras nao ha candidatos

com muita experiéncia relevante.
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Quanto as praticas usadas na selecéo é de destacar a utilizacdo de andalise do comportamento
do candidato na resolucao de problemas especificos e de realizacdo de apresentacdes orais.
Estas praticas destinam-se a avaliar ndo sé as capacidades técnicas, mas também as
capacidades sociais dos candidatos. Paralelamente, as empresas utilizam outras praticas mais
tradicionais para selecionar os candidatos, como a realizagdo de entrevistas (89%), a analise

de CV (67%) e de cartas de motivagdo (11%) e testes para aferir capacidades técnicas (17%).

Em relacdo as compensacdes e beneficios (Figura 8.5) e comecando pelos salarios, os
resultados mostram que a maioria das empresas (59%) oferece salarios ao nivel dos praticados
pelo mercado, enquanto 23% oferece salarios abaixo dos praticados pelo mercado e apenas
18% oferece salarios acima dos praticados pelo mercado. Este comportamento é justificado

pelos escassos recursos financeiros das empresas de pequena dimenséao.

A maioria das empresas (67%) atribui prémios de desempenho aos seus colaboradores. Em
alguns casos existem estruturas formais de atribuicdo de prémios decorrentes de estruturas,
também elas formais, de avaliacdo do desempenho. Estes prémios, habitualmente estao
indexados aos resultados da empresa. A ndo atribuicdo de prémios deve-se, em alguns casos,
aos fracos recursos financeiros e noutros a ideia que os prémios nao trazem melhorias na
produtividade dos colaboradores. Um terco das empresas concede seguros de saude. E de
realgar que uma das empresas considera os direitos de autor como compensacéo e beneficio
do colaborador. A principal razao apontada para a néo atribuicdo de beneficios monetarios é a

falta de recursos financeiros.

Figura 8.5 — Compensacdes e beneficios usados nas empresas inquiridas (%)
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Sao ainda de referir beneficios intangiveis como a possibilidade de carreira, a possibilidade de

estar inserido num projeto desafiante e o reconhecimento publico dos resultados.

Passando a analise das praticas de formagdo e desenvolvimento, 44% das empresas refere
definir planos de formacéo, em alguns casos com informacdo decorrente do processo formal da

avaliacdo do desempenho. Os resultados da analise a variavel formagdo on job revelam que
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apenas 28% das variaveis utiliza este tipo de formac&o. Estas empresas consideram que, por
se focarem na exploracdo de uma tecnologia inovadora, este é o tipo de formacdo mais Util
para a empresa. Paralelamente, 61% das empresas referem que os seus colaboradores
frequentam formac&do em outros locais, nomeadamente noutras empresas que desenvolvem

tecnologia relevante na area em que a empresa atua.

Apenas 11% das empresas consideram importante que o0s seus colaboradores realizem
pés-graduacdes. Contudo, um namero superior de empresas considera que a participacdo em
seminarios (44%) e reunifes de projetos de investigacdo (17%) € importante no processo de

formacao dos colaboradores.

Finalmente, quanto a avaliagdo de desempenho, os resultados demonstram que 72% das
empresas possui uma estrutura de avaliagdo formal, em alguns casos associada a um
diagndstico de necessidades de formagdo e com impacto ao nivel das remuneragfes. As
restantes empresas ou referem que, devido & dimensdo da empresa, a avaliagdo existe mas,
tem uma carater informal ou que ainda n&o se justifica avaliar as pessoas, j4 que a empresa

ainda nédo terminou de desenvolver o produto/tecnologia.

8.3 — Comportamento organizacional

Comecando pelo clima organizacional, foram analisadas varidveis associadas a quatro
indicadores relativamente as equipas criativas: a valoriza¢do da autonomia, a valorizagdo do

risco, a partilha de informac&o e o ambiente de trabalho.

Todas as empresas consideram importante conceder autonomia criativa aos seus
colaboradores/colaboradores/empregados. Contudo, a grande maioria das empresas (78%)
limita essa autonomia, apresentando como razéo a escassez de recursos. Este resultado vai ao
encontro das ideias presentes na literatura das empresas de pequena dimensdo (Marlow,
2006).

Quanto a variavel incentivo ao risco, apenas uma das empresas entrevistadas prefere que os
colaboradores/colaboradores/empregados da area da inovagdo ndo corra riscos. Metade das
empresas considera que o risco deve ser mantido dentro de limites. Mais uma vez esta
limitagdo € justificada pelos recursos escassos de empresas de pequena dimensdo e pela
necessidade de desenvolver produtos comercializiveis. As restantes empresas (44%)
consideram o incentivo ao risco fundamental uma vez que sé assim € possivel “to think out of
the box”.

No que respeita a variavel partilha de informacgéo, predominam claramente as empresas que
consideram que a informacdo deve ser partiihada entre todos os colaboradores,
colaboradores/empregados (67%). As empresas que escolhem um clima que restringe a

partilha de informagéo evocam motivos de confidencialidade (22%) e técnicos (11%).
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Quanto ao ambiente de trabalho, a analise da informacdo qualitativa recolhida ao longo da

totalidade da entrevista possibilitou a identificacao de trés tipos de empresas:

e aguelas que estdo sobretudo preocupadas com o bem-estar e a motivacdo dos
colaboradores/colaboradores/empregados, e onde os lideres procuram integra-los da
melhor forma possivel na empresa e contagia-los com a paixdo pelo projeto. Metade

das empresas entrevistadas enquadram-se neste tipo.

e aguelas que se preocupam com o bem-estar dos colaboradores, tendo em vista os
interesses e resultados economico-financeiros da empresa (1/3 das empresas

entrevistadas).

e aquelas que estdo sobretudo preocupadas com os resultados da empresa, nao
refletindo especiais preocupacdes com 0 bem-estar dos
colaboradores/colaboradores/empregados ao longo da entrevista (1/6 das empresas

entrevistadas).

Passando para a andlise da estrutura organizacional, a figura 8.6 revela que a estrutura
matricial € a mais usada pelas empresas entrevistadas, seguida pela estrutura divisional por

projeto.

Figura 8.6 — Estrutura organizacional das empresas entrevistadas (%)
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Finalmente, os resultados da andlise da variavel tipo de lideranga demonstram que 39% das
empresas referem comportamentos que permitem identificar o tipo de lideranca como
transacional. Em 17% sé&o referidos comportamentos que permitem identificar o tipo de
lideranca como transformacional. Em alguns casos, a paixao e o seu contagio aos membros da
organizacéo é referido como um dos fatores fundamentais do processo empreendedor como, €,
salientado na literatura por Cardon (2008). Em 39% das empresas sdo referidos
comportamentos que permitem identificar a utilizagdo dos dois tipos de lideranca (transacional

e transformacional). Em alguns casos o lider é identificado como tendo o papel de facilitar e
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dirigir o processo criativo. Esta utilizacdo alternada do papel do lider é apontada na literatura,

por Bass (1999), como sendo util para a empresa.

8.4 —Processo criativo

8.4.1 - Condicionantes do processo criativo

Os condicionantes do processo criativo séo classificados em facilitadores e inibidores.

Comecando pelos facilitadores, as empresas identificaram um conjunto diverso de fatores,
como é visivel na Figura 8.7. E possivel separar os facilitadores em dois tipos: os que estio
associados a existéncia de recursos (espaco fisico, tempo, dinheiro) e os que estédo associados

as caracteristicas organizacionais da empresa.

Figura 8.7 — Facilitadores do processo criativo identificados pelas empresas (%)
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Os dois fatores mais referidos sédo o espaco fisico e a adequacéo entre tarefa e pessoa.
Quanto ao espaco, em alguns casos, é apontado como fundamental para desenvolver uma
atividade de inovacgédo tecnolégica. Quanto a adequacao tarefa-pessoa € considerada como

potenciadora de criatividade em individuos que ndo sdo muito criativos.

O apoio do lider da equipa criativa surge igualmente como um aspeto referido pela maioria das
empresas. Com menor expressao surgem a partilha de informacdo e de experiéncias e a

diversidade de elementos da equipa.

Os fatores relacionado com a pressdo em termos de tempo, com 0s recursos financeiros e com
a flexibilidade de horérios foram referidos apenas por uma das empresas. A presséo temporal é
associada a necessidade de encontrar uma boa solugéo rapidamente logo incentiva a busca de

uma boa solucdo sem gastos excessivos.

69



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promogéao da Criatividade

Passando a andlise dos inibidores (Figura 8.8), destacam-se dois fatores associados a
existéncia de recursos. 61% das empresas considera a pressdo temporal, i.e., a falta de tempo
como um inibidor do processo criativo. Em alguns casos é referido que a falta de tempo “mata”
a criatividade. 39% das empresas considera a presséao financeira como um inibidor do processo
criativo. Em alguns casos, é referido um sentido de protecdo da equipa criativa face a questfes
relacionadas com os recursos financeiros. O espaco fisico e os recursos especializados sao

apenas mencionados por uma empresa.

Figura 8.8 — Inibidores do processo criativo identificados pelas empresas (%)
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Com menor frequéncia sdo mencionados aspetos relacionados com conhecimentos e
competéncias dos colaboradores, como a indisponibilidade para pensar, a falta conhecimento,
(quer do produto, quer do mercado) e a falta de criatividade dos individuos como inibidor do
processo criativo. Este processo, bem como outros resultados cruciais para a organizacdo, tem
origem nao s6 na estratégia e nos recursos mas, fundamentalmente, nos individuos que levam

a cabo as tarefas diarias da organizacao (Amabile 2004).

Uma palavra final para a rotina, que é identificada por duas empresas como a origem da

incapacidade de inovacgéo tecnoldgica.

8.4.2 —Componentes do processo criativo

De acordo com o modelo de criatividade de Amabile (1988), o processo criativo esta associado
guer a conhecimentos técnicos quer a outras competéncias. Comecgando pelos conhecimentos
técnicos, todas as empresas referem a sua importancia, embora com diferentes intensidades,
conforme se pode observar na Figura 8.9. Recorde-se que esta se trata de uma variavel

determinante do processo de selegéo.
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Figura 8.9 — Importéncia atribuida as conhecimento técnicos pelas empresas
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Quanto as outras competéncias, as empresas salientam diferentemente a importancia de varias
capacidades nos seus processos criativos (ver Figura 8.10). Contudo apenas uma pequena

parcela (17%) referiu explicitamente a importancia da capacidade criativa.

Figura 8.10 — Competéncias relevantes para 0 processo criativo das empresas
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A capacidade mais mencionada pelas empresas € a capacidade resolver problemas, referida
por 44% das empresas. Esta capacidade € mencionada no ambito da resolucéo de problemas
sob pressao. No decorrer da entrevista de selecédo é pedido ao candidato que apresente uma
solucdo para um determinado problema. Em alguns casos, a capacidade que o candidato

demonstra podera sobrepor-se a falta de conhecimentos técnicos mais apurados.

A capacidade de trabalho equipa é mencionada por 39% das empresas. Em alguns casos, é

referido que as melhores ideias surgiram de encontros informais entre os membros da equipa.
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Por outro lado, 28% das empresas considera que a capacidade de pensar é relevante para o
processo de inovacdo, ja que esta capacidade podera ser um bom indicador de criatividade.
Esta capacidade é aferida, em alguns casos, através da construcdo de cenarios reais para 0s
quais € necessario que os candidatos encontrem uma solucdo. A pro-atividade/dinamismo é

igualmente referida por 28% das empresas.

As restantes capacidades sdo referidas por menos de % ds empresas. 17% das empresas
considera a capacidade de trabalho relevante para o processo criativo. Uma das empresas
referiu que a criagcdo (genialidade) é 1% de inspiragdo e 99% de transpiragdo. 11% das
empresas consideram esta capacidade como importante para processo criativo. Em alguns
casos, principalmente na area da bioengenharia, esta capacidade é considerada fundamental
no processo de investigacdo. 11% das empresas referem a capacidade de aprendizagem como
importante para 0 processo criativo uma vez que o0s colaboradores estéo a lidar com tecnologia

inovadora o que implica uma aprendizagem prévia.

8.4.3 —Resultados do processo criativo

Passando a analise dos resultados do processo criativo, foram identificados quatro indicadores

relevantes: as vendas, as exportacdes, as publica¢cbes e as patentes.

Relativamente a varidvel vendas, 100% das empresas consideram as vendas como resultados
do processo criativo. Tratando-se de empresas baseadas na inovagdo tecnoldgica, a
capacidade de introduzir produtos inovadores no mercado e consequentemente de aumentar
as vendas é o espelho da sua criatividade. Nalguns casos (67%), sao referidas explicitamente

as vendas para mercados externos (exportagoes).

Sendo que algumas empresas optam por uma estratégia de desenvolvimento de tecnologia, as
patentes sdo encaradas como um importante resultado do processo criativo. Ndo s6 permitem
proteger (apropriar) os esfor¢os criativos, como podem ser comercializadas/licenciadas. Nesse

sentido, 50% das empresas consideram as patentes como resultado do processo criativo.

Finalmente, 44% das empresas considera as publicagBes de artigos como resultados do

processo criativo.

8.5 —Relacdes entre aspetos organizacionais e processo
criativo

Segue-se a apresentacdo e andlise dos resultados que permitem relacionar os aspetos
organizacionais com as caracteristicas do processo criativo. Optou-se pelo cruzamento entre
as variaveis associadas aos indicadores presente nos quadros de analise, agrupadas duas a
duas (crosstabs), bem como os respetivos testes de associacdo (chi-quadrado). Serdo apenas

apresentados os resultados dos cruzamentos que se revelaram estatisticamente significativo
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(ver Anexo 5). Foi escolhido o teste exato de Fisher, uma vez que estamos na presenca de um

numero reduzido de observacdes.

8.5.1 - Relagdes entre o tipo de lideranca e os condicionantes do
processo criativo

A lideranga surge significativamente relacionada com o facilitador "apoio supervisdo". Das 10
empresas que consideram o apoio a supervisdo como um facilitador do processo criativo, 8
foram identificadas como tendo uma lideranca transformacional. Assim, as empresas com
lideres transformacionais tendem a referir mais o apoio da supervisdo como um facilitador

relevante do processo criativo.

A Lideranca surge igualmente relacionada com o inibidor “rotina”. As 2 empresas que
consideram a rotina como um inibidor, foram ambas identificadas como tendo uma lideranca
transacional. Assim, empresas com lideres transacionais referem mais este fator como um

inibidor relevante do processo criativo.

8.5.2 —RelagOes entre o tipo de estrutura e os condicionantes do
processo criativo

O tipo de estrutura surge associado ao facilitador “espaco”. Das 16 empresas sem estrutura
funcional, 11 assinalam o espaco fisico como um facilitador. Assim, as empresas sem estrutura
funcional tendem a referir mais o espaco fisico como um facilitador do processo criativo. Por
outro lado, as 5 empresas com estrutura divisional, todas referem mais o espaco fisico como

um facilitador do processo criativo.

A estrutura divisional surge igualmente associada ao facilitador “partilha de experiéncias” Das 3
empresas que apresentam uma estrutura de tipo divisional, 2 consideram a partilha de
experiéncias como um facilitador do processo criativo. Mais, a partilha de experiéncia sé é

referida pelas empresas com uma estrutura divisional.

Por outro lado, a estrutura matricial surge significativamente associada ao facilitador “apoio
supervisdo” Das 9 empresas identificadas com estrutura matricial, 7 referem o apoio da
supervisdo como um facilitador do processo criativo. Assim, empresas com estrutura matricial

tendem a referir mais o apoio da supervisdo como facilitador da criatividade.

A inexisténcia de estrutura funcional esta significativamente associada ao inibidor “pressao”
Das 11 empresas que consideram a pressdo temporal como um inibidor, nenhuma tem
estrutura funcional. Assim, empresas sem estrutura funcional tendem a referir mais a presséo

temporal como um inibidor do processo criativo.

A estrutura unidade de negodcio surge fortemente associada ao inibidor “indisponibilidade

pensar’. Ambas as empresas identificadas como tendo uma estrutura por unidades de negécio
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consideram a indisponibilidade pensar como inibidor do processo criativo. Assim, todas (e

apenas) as empresas com estrutura de unidade de negécio referem este inibidor.

8.5.3 —Relagdes entre o clima organizacional e os condicionantes
do processo criativo

O clima incentivador do risco revela-se fortemente associado ao facilitador “espago”. Das 11
empresas que consideram o espaco fisico, 7 a incentivam o risco. Neste sentido, as empresas
gue estimulam o risco tendem a referir mais o espaco fisico como um facilitador do processo

criativo.

Estas empresas, também tendem a considerar a adequacé@o do individuo a tarefa como um
facilitador do processo criativo. Das 11 empresas que consideram a “adequacgio tarefa”

facilitador, 7 incentivam o risco.

O risco surge, ainda, fortemente associado ao facilitador “diversidade equipa”. As 3 empresas
que referem a diversidade de equipa como facilitador, todas incentivam o risco. Assim, todas as
empresas que incentivam o risco consideram a diversidade da equipa como um facilitador do

processo criativo.

O ambiente de trabalho surge associado a inibidores de criatividade. O ambiente de trabalho
surge de modo significativo associado ao inibidor “pressao”. Das empresas 11 empresas que
privilegiam o bem-estar dos colaboradores, apenas 3 referem a pressdo temporal como

inibidor. Assim, empresas com “clima familiar” tendem a referir menos este inibidor.

Por outro lado, um ambiente de trabalho em que as preocupacfes com o bem-estar dos
colaboradores sdo condicionadas pelas necessidades de obtencdo de resultado ao inibidor
“recursos financeiros”. Das 7 empresas que referem o dinheiro como inibidor, 4 sao
identificadas como tendo aquele ambiente. Assim, as empresas com aquele ambiente tendem

a referir o dinheiro como um inibidor do processo criativo.

A limitacdo de autonomia surge associada ao inibidor “indisponibilidade pensar’. As 2
empresas que referem este inibidor ndo limitam a autonomia. Assim, empresas que limitam a

autonomia ndo consideram a indisponibilidade para pensar um inibidor do processo criativo.

8.5.4 —Relagbes entre o recrutamento e os condicionantes do
processo criativo

O Recrutamento surge significativamente associado ao facilitador “adequacgéo tarefa”. Das 11
empresas que referem a adequacao pessoa- tarefa como facilitador, 7 ndo recrutam através de
contactos. Assim, as empresas que ndo recrutam através de contactos (rede) tendem a referir
mais a adequacdo pessoa tarefa como um facilitador; as empresas que recrutam através da

rede tendem a referi-lo menos. Paralelamente, as empresas que recrutam através da rede de
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contactos nunca referem o facilitador “diversidade equipa”. Das 3 empresas que referem este

facilitador, nenhuma recruta por contactos.

O recrutamento através de contactos esta ainda relacionado com o inibidor “dinheiro”. Das 7
empresas que assinalam o dinheiro como um inibidor, apenas 2 recrutam através de contactos.
Neste contexto, as empresas que recrutam através de contactos tendem a referir menos este

inibidor; as que ndo recrutam através de contactos tendem a referi-lo mais.

8.5.5 —Relacdes entre a selecdo e os condicionantes do processo
criativo

A selegéo surge significativamente associada ao facilitador “partilha de informagédo”. Das 4
empresas que referem a partilha de informacdo, 3 consideram as capacidades técnicas no
decorrer do processo de sele¢cdo. Assim, empresas que selecionam com base nas capacidades
técnicas tendem a referir mais este inibidor; empresas que ndo selecionam com base nas

capacidades técnicas tendem a referi-lo menos.

A selecdo através de CV apresenta-se estatisticamente associada ao inibidor “rotina”. Das 12
empresas que utilizam esta fase do processo de sele¢do, nenhuma menciona a rotina. Assim,
todas as empresas que selecionam a partir dos CV néo consideram este seja um inibidor do

processo criativo.

8.5.6 — Relacbes entre beneficios e recompensas e 0s
condicionantes do processo criativo

As recompensas, nomeadamente a perspetivas de carreira surgem particularmente associadas
ao facilitador “partilha de informagéo”. Todas as empresas que proporcionam uma perspetiva

de carreira referem a partilha de informacdo como um facilitador do processo criativo.

As recompensas, sob a forma de salarios aparecem relacionadas com o facilitador “apoio
supervisdo”. Todas as empresas com salarios abaixo da média referem o facilitador apoio
supervisdo enquanto que as empresas com salarios ao nivel da média tendem a referir menos

este facilitador.

Os salarios surgem igualmente associadas ao inibidor “dinheiro”. Todas as empresas que
praticam salérios abaixo da média n&o referem este inibidor; todas as empresas que praticam
salarios acima da média referem este inibidor. Adicionalmente, as empresas que concedem

prémios de desempenho tendem a referir menos este inibidor.
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8.5.7 —Relagbes entre formacao e desenvolvimento e os
condicionantes do processo criativo

A formacdo, nomeadamente a formacdo on job, surge significativamente associada ao
facilitador “adequacao tarefa”. Todas as empresas que fazem formacédo on job referem este

facilitador.

A formacéao através da participacdo em reunifes de projetos de investigacao surge fortemente
associada ao facilitador “partilha experiéncia”. Todas as empresas que referem este facilitador
fazem formacao através da participacdo em reunides de projetos de investigacao.

Por seu lado, a formacdo planeada esta associada ao inibidor “rotina”. As 2 empresas que
referem este inibidor tém formacgéo planeada. Neste sentido, as empresas com formagédo

planeada tendem a considerar a rotina como um inibidor do processo criativo.

8.5.8 —Relacgbes entre o tipo de avaliacao de desempenho e os
condicionantes do processo criativo

A Avaliagdo formal de desempenho estd apenas associada ao inibidor “pressédo”. Das 11
empresas que referem este inibidor 6 tém Avaliacio do Desempenho com uma estrutura
formal. Assim, sentido, as empresas com Avaliagdo do Desempenho formal tendem a

considerar a pressao temporal como um inibidor do processo criativo.

8.5.9 —Relagbes entre o tipo de lideranca e os componentes do
processo criativo

As relacBes estabelecidas entres estas dimensdes ndo se revelaram significativas.

8.5.10 - Relacgbes entre o tipo de estrutura e o0s componentes do
processo criativo

A estrutura matricial esta associada a “capacidade de resolver problemas”. Das 8 empresas
que mencionaram esta competéncia, 6 tém estrutura matricial. Assim, as empresas com
estrutura matricial tendem a considerar a capacidade de resolucdo de problemas como uma

competéncia necessaria ao processo criativo.

Por sua vez, a estrutura funcional e surge associada a “proatividade/dinamismo”, ja todas as
empresas que referiram esta competéncia tém uma estrutura funcional. Pelo que, todas as
estruturas funcionais consideram a competéncia proatividade e dinamismo preditora de
criatividade. Este tipo de estrutura também estd associado a competéncia “capacidade criativa”.
Todas as empresas com esta estrutura mencionam a capacidade criativa dos individuos, como

uma competéncia fundamental do processo criativo.
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Finalmente, a estrutura por unidades de negdcio esta associada a competéncia “capacidade
trabalho equipa”. Todas as empresas com este tipo de estrutura referiram a capacidade de

trabalhar em equipa como uma competéncia necessaria ao processo criativo.

8.5.11 - Relagbes entre o clima organizacional e 0s componentes
do processo criativo

O Clima onde se incentiva o risco esta fortemente associado a “capacidade de pensar’. Das 5
empresas que valorizam a competéncia capacidade de pensar, 5 incentivam o risco. Assim, a
capacidade de pensar é mais referida pelas empresas que incentivam o risco na apresentacéo
de ideias novas.

A “capacidade trabalho” estd mais associada a um ambiente de trabalho em que a empresa
priviligia os resultados, uma vez que é este tipo de empresas que refere mais esta capacidade.
Todas as empresas que tém um clima que privilegia o bem-estar dos colaboradores nédo
referem a capacidade de trabalho. Paralelamente, esta capacidade s6 é referida por empresas

que controlam o risco.

A “capacidade aprendizagem” surge associada a um ambiente de trabalho em que as
preocupagbes com o bem-estar dos colaboradores s&o condicionadas pela obtencdo de
resultados. Todas as empresas que referem esta capacidade tém aquele ambiente de trabalho

e s6 as empresas com este tipo ambiente referem a importancia da capacidade de pensar.

8.5.12 - Relagbes entre o recrutamento e os componentes do
processo criativo

O recrutamento em feiras esta relacionado com a “competéncia técnica”. De todas as
empresas que referem esta forma de recrutamento, nenhuma refere esta competéncia. Assim,
as empresas que consideram os conhecimentos técnicos importantes ndo recrutam através de
feiras.

O recrutamento através de anudncios publicitados na universidade, tem uma relacdo com a
“capacidade resolver problemas”. Das 8 empresas que referem esta capacidade apenas 1
refere contratar através de anuncio na universidade. Assim, as empresas que mencionam esta

capacidade tendem a ndo recrutar através de andncios em universidades

O recrutamento através da rede de contactos esta significativamente relacionado com a
“capacidade trabalho”. Todas as empresas que referem esta capacidade recrutam através da

rede de contactos.

O recrutamento através de anuncios na internet esta relacionado com a “capacidade criativa”.

Todas as empresas que referiam esta capacidade recrutam através desta forma.
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8.5.13 — Relacg0des entre a selecdo e os componentes do processo
criativo

A selecdo através de referéncias esta significativamente associado a “capacidade
organizagao”. Todas as empresas que referem esta capacidade selecionam os candidatos com

base nas referéncias.

A selecdo sem experiéncia esta relacionada com a “capacidade aprendizagem”. A empresa
cujo processo de selegéo inclui o critério “sem experiéncia profissional”, refere a capacidade de
aprendizagem como importante para 0 Seu processo criativo.

8.5.14 - Relacbes entre recompensas e beneficios e os
componentes do processo criativo

As recompensas sob a forma de salarios acima da média estdo significativamente relacionadas
com a variavel “competéncia técnica fundamental”. Das 3 empresas que referem esta
competéncia 2 oferecem remunerac¢des acima da média. Em alguns casos, foi referido o fato

de “recrutarem talentos”.

A variavel prémios esta fortemente associada a “capacidade para pensar’. Das 5 empresas que
referem esta capacidade, todas atribuem prémios de desempenho. Em alguns casos a

recompensa extrinseca surge como uma forma de premiar as capacidades dos colaboradores.

A varidvel capacidade para resolver problemas esté relacionada com o nivel dos salérios, o
reconhecimento publico e a atribuicdo de prémios e de seguros de salude. Todas as empresas
que praticam salarios acima da média valorizam o papel da capacidade de resolver problemas
no processo criativo. As empresas que realizam reconhecimento publico dos resultados tendem
a valorizar esta capacidade. As empresas que valorizam esta capacidade tendem a nao atribuir

prémios de desempenho e a conceder seguros de salde.

A variavel reconhecimento publico esta significativamente relacionada com a “proatividade/
dinamismo”. Das 5 empresas que referem esta capacidade, 3 praticam o reconhecimento

publico quando os seus colaboradores tém sucesso.

A capacidade de trabalho em equipa esta relacionada com os valores do salario praticados ao
nivel do mercado. Esta capacidade estad igualmente relacionada com a atribuicdo dos seguros
de salde e com o reconhecimento publico. Assim, as empresas que praticam salarios ao nivel
do mercado tendem a valorizar a capacidade de trabalho a ndo atribuir seguro de saude e a

nao realizar reconhecimento publico

O reconhecimento publico esta ainda associado a capacidade de aprendizagem. Todas as

empresas que valorizam esta capacidade fazem reconhecimento publico.
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8.5.15 - Relagbes entre formacao e desenvolvimento e os
componentes do processo criativo

A formacdo através da participacdo em seminarios e conferéncias esta significativamente
associada as capacidades de pensar e de aprendizagem e a proatividade/dinamismo. Todas as
empresas que referem estas capacidades tendem a valorizar estes eventos para formacéo dos
colaboradores. Nalguns casos, os seminarios sdo referidos como locais onde se partilham
experiéncias com outras entidades, onde se atualizam relativamente ao “estado da arte” nas

areas em que atuam.

Por outro lado, a formacédo planeada esta significativamente associada a capacidade criativa.

Todas as empresas que valorizam esta capacidade realizam formacéo planeada.

8.5.16 — Relacg0des tipo de avaliacdo de desempenho e os
componentes do processo criativo

A avaliacdo formal do desempenho estd associada a capacidade de organizacdo e a
capacidade de trabalho. As empresas que valorizam estas capacidades ndo fazem uma

avaliacdo formal do desempenho dos seus RH.

8.5.17 — Relagdes entre tipo de lideranga e os resultados do
processo criativo

O cruzamento das variaveis resultados do processo criativo com a variavel Lideranca ndo
apresentou valores significativos. Pelo que podera concluir-se que ou a Lideranca ndo tem
impacto nos resultados do processo criativo ou o0 estudo necessitaria de mais

desenvolvimentos ao nivel do estudo da Liderancga, nestas empresas.

8.5.18 — Relacgbes entre tipo de estrutura e os resultados do
processo criativo

O tipo de estrutura surge associado ao crescimento das vendas. Todas (5) as empresas com
uma estrutura divisional viram o seu volume de vendas crescer nos ultimos trés anos Esta
relagdo ndo se verifica para as vendas em mercados externos. Em contrapartida as empresas
com estrutura em unidades de negocio (2) ndo apresentam aumento no volume de vendas,

nem no volume de exportacdes.

Verifica-se ainda que a estrutura funcional esta significativamente relacionada com a variavel
resultados publicacdes. Todas as empresas com uma estrutura funcional publicaram artigos

cientificos.
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8.5.19 - Relagbes entre clima organizacional e os resultados do
processo criativo

A variavel “risco controlado” aparece fortemente relacionada com a variavel de resultados
“publicacdes”. Das 9 empresas que permitem algum risco, 6 referem as publicacbes como
resultado do processo criativo. Assim, as empresas que publicam tendem a permitir que os

colaboradores criativos corram algum risco.

O ambiente de trabalho esta relacionado com a variavel de resultado “patentes”. As empresas
que privilegiam o bem-estar dos colaboradores tendem a ndo patentear. De forma inversa,
todas as empresas que privilegiam os resultados realizaram pedidos de patentes.

Adicionalmente, empresas que permitem algum risco tendem a pedir patentes.

8.5.20 - Relagdes entre recrutamento e os resultados do processo
criativo

Os cruzamentos das variaveis de recrutamento e o crescimento vendas revelam que empresas
que anunciam em jornais e recrutam através da rede de contatos tendem a ter um crescimento

das vendas.

O recrutamento através de andncios em jornais esté ainda associado a existéncia publicagdes.
Todas as empresas que referem o anlncio de recrutamento em jornais tendem a publicar

artigos em revistas cientificas como um dos resultados do seu processo criativo.

Quanto ao recrutamento através de contatos esta relacionado com a existéncia de patentes.
Das 10 empresas que utilizam esta foram de recrutar, 7 referem as patentes como um dos
resultados do processo criativo. Assim, as empresas que usam a rede de contactos no
recrutamento tendem a patentear; as empresas que patenteiam tendem a usar a rede de

contactos no recrutamento.

8.5.21 - Relagbes entre selecao e os resultados do processo
criativo

Relativamente aos resultados referentes & dimensao selecdo, a varidvel selecdo através da
universidade de origem do candidato esta significativamente relacionada com a variavel
resultados crescimento de vendas. As empresas com crescimento das vendas tendem a usar a
universidade como critério de sele¢do dos candidatos; as empresas que usam a universidade

como critério de selegdo tendem a apresentar crescimento das vendas.

As empresas que selecionam com base na capacidade de resolucdo de problemas tendem a
nao pedir patentes; as empresas que pedem patentes tendem a ndo usar a capacidade de

resolucdo de problemas na selecao.
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8.5.22 - Relacdes entre recompensas e beneficios e os resultados
do processo criativo

A recompensa através da insercdo em projetos desafiantes surge associada ao crescimento
das exportagGes. Nas empresas em que o desafio € considerado uma recompensa verifica-se

um crescimento das exportagdes nos ultimos trés anos.

A perspetiva de carreira esta relacionada com a existéncia de publicacdes. Todas as empresas
em que a perspetiva de carreira é vista como uma recompensa existem publicacdes como

resultado do processo criativo.

8.5.23 - Relagdes entre formagéo e desenvolvimento e os
resultados do processo criativo

No ambito dos resultados relativos a dimensdo formacdo e desenvolvimento, verifica-se que
nas empresas em que colaboradores participam em reunides de projetos de investigacdo ha

crescimento das vendas.

Quanto a variavel formacao pds-graduada, verifica-se que esta relacionada com a variavel
resultados publicacdes. Todas as empresas que referem a escrita de artigos como um dos
resultados do processo criativo, referem a formacao pds-graduada. Assim, empresas em que

colaboradores realizam formacao pds graduada tém publicagdes.
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9 —Conclusodes

Este trabalho teve como objetivo compreender o impacto da GRH na promocao da criatividade
nas spin-offs académicas. Atualmente, com a globalizacéo dos mercados, a economia assenta
cada vez mais no conhecimento e na inovacado (Audretsch, 2007), pelo que as universidades
surgem como o0 berco destas novas ideias (Goethner et. al., 2012) e desempenham um papel
fundamental no desenvolvimento econémico e social ao nivel regional. Compreender o papel
dos recursos humanos no processo de inovacdo tecnolégica e na criagdo de vantagem

competitiva das organizag@es €, portanto, relevante no contexto atual.

Trata-se de um estudo conduzido num contexto empirico especifico. Ndo sé porque abarca
apenas spin-offs académicas, que apresentam um conjunto de especificidades face a outros
tipos de empresas, mas porque o trabalho empirico se centra em empresas de base
tecnoldgica com origem numa universidade especifica — 0 IST — estando portando associadas
a varias areas da engenharia. Algumas empresas desenvolvem tecnologia de ponta na sua

area de atuacao.

A literatura sobre o tema especifico deste trabalho é escassa. Existe muita literatura sobre
Gestédo de Recursos Humanos, sobre empreendedorismo académico e sobre criatividade em
empresas de base tecnoldgica, mas muito poucos estudos que estabelecam ligagdo entre

estas areas de investigacgéao.

Esta escassez de literatura provocou a necessidade de rever separadamente 0s temas
relevantes para a compreensdo do contributo da GRH na promocgédo da criatividade de

empresas spin-offs académicas.

A literatura refere a especificidade das empresas de pequena dimensdo em termos de GRH.
Esta literatura refere a inadequagéo de alguns modelos construidos com base na realidade das
grandes empresas e aponta para a hecessidade de considerar o contexto na analise da GRH
em empresas de pequena dimensao, de base tecnoldgica e de crescimento rapido (Marlow,
2006). Estes contributos sao relevantes para este trabalho, jA que a maioria das empresas

inseridas na Comunidade IST spin-off sdo de pequena dimenséo.

A literatura também refere as tendéncias das novas praticas de GRH associadas a inovacao
tecnoldgica. Os estudos analisados referem que a elevada qualificacdo dos RH e a
necessidade de gerir RH em ambientes dindmicos, em termos de mercado e tecnologia,
levantam desafios adicionais a GRH, nomeadamente no que refere a gestdo dos colaboradores
criativos (Ichniowski et al, 1996). Nao foi possivel identificar, na literatura, um modelo de GRH
que pudesse ser diretamente aplicado ao problema analisado, pelo que foi adotada uma

abordagem funcional da GRH. Optou-se entdo por uma analise centrada nas praticas de GRH,
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nomeadamente de recrutamento, selecdo, formacdo e desenvolvimento, recompensas e

beneficios e avaliacdo de desempenho.

Os estudos sobre os componentes da criatividade referem a relevancia das praticas de gestao
e do ambiente organizacional (Amabile, 1996). Contudo, ndo é realizada uma referéncia
explicita & GRH e as analises empiricas tendem a focar os fatores facilitadores e inibidores do
processo criativo associados ao clima organizacional, a estrutura e a lideranca. Este estudo
complementa esta abordagem incluindo de forma explicita e autonoma a GRH e tentando

compreender o seu contributo para o processo criativo das empresas.

Assim, o modelo de analise construido contempla quer as dimensdes associadas ao
comportamento organizacional (clima, lideranca e estrutura), quer as praticas de GRH.
Pretendeu-se ver a relacé@o entre estas dimensdes organizacionais e a criatividade, em termos

de condicionantes, componentes e resultados do processo criativo.

O modelo de analise foi aplicado ao contexto empirico da comunidade IST spin-offs. A
informacdo foi recolhida através de entrevistas baseadas em guides semiestruturados aos

fundadores ou gestores de 18 empresas que integram essa comunidade.

Os resultados mostram algumas especificidades das spin-offs académicas. Por um lado, a
inclusdo de publicacdes de artigos e de patentes como resultados do processo criativo esta
associada a sua ligacdo a academia, a sua base tecnoldgica e a novidade das tecnologias
exploradas. Por outro lado, as praticas de GRH revelam aspetos que normalmente ndo se
encontram referidos na literatura. E o caso da consideracdo dos direitos de autor e da inser¢ao
em projetos desafiantes como formas de recompensa, da participagdo em seminéarios e
conferéncias académicas e em reunides de projetos de investigacdo com formas de formacao e

desenvolvimento e do elevado peso atribuido a universidade de origem do candidato no

processo de selecéo.

Por outro lado, apesar da literatura relativamente a estrutura das empresas inovadoras referir a
baixa formalidade e uma tomada de decisdo consensual os resultados demonstram algo
diferente. Embora exista a no¢c&do de que a mais-valia da empresa reside no conhecimento e
nas capacidades dos recursos humanos pelo que a sua opinido deve ser considerada e devem
ser “acarinhados” necessariamente, por uma questdo de sobrevivéncia associada a dimensao
da empresa e aos recursos escassos existe uma forte componente de gestdo. Assim apenas
uma das empresas ainda ndo possui formalmente um departamento de RH, estando essas

fungBes a cargo de um dos fundadores.

Esta preocupagdo com a formalizacdo também se encontra presente na avaliacdo de

desempenho. Este resultado contraria 0 que é referido pela literatura, onde se afirma que

empresas de pequena dimensédo tendem a avaliar informalmente os seus colaboradores.
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Os resultados permitem igualmente concluir que as varias dimensdes organizacionais
consideradas se relacionam diferentemente com as dimensdes dos processos criativos, tendo
sido possivel encontrar um vasto conjunto de relagces que se sistematizam nos Quadros 9.1 a
9.4. E possivel constatar que o tipo de lideranca e o tipo de avaliacido de desempenho s&o as
dimens@es organizacionais que aparecem menos relacionadas com as dimensdes do processo

criativo que foram analisadas ao longo do trabalho.

A GRH que tem sido grandemente ignorada pela literatura da criatividade surge como um
elemento importante nas trés dimensfes do processo criativo consideradas. Merece um
destaque particular a forte ligacdo entre os componentes do processo criativo e dimensao de
GRH “Compensagdes e Beneficios”. Os resultados permitem concluir que sao oferecidos
diferentes pacotes de beneficios associados a valorizagdo de diferentes conhecimentos e
capacidades. Assim, os conhecimento técnicos surgem associados a salarios, enquanto que a
capacidade de pensar surge associada a atribuicdo de prémios. A capacidade de
aprendizagem é recompensada através do reconhecimento publico, enquanto que a
capacidade de resolver problemas e a capacidade de trabalhar em equipa (as duas mais
mencionadas pelos lideres das equipas criativas destas empresas) surgem associadas a

pacotes de recompensas monetarias e nao-monetarias.

E igualmente possivel concluir que alguns fatores surgem simultaneamente como facilitadores
e inibidores dos processos criativos destas empresas. E o caso de alguns recursos
condicionantes do processo inovador como o tempo, o dinheiro e o espac¢o. Os resultados
parecem sugerir que abaixo de um determinado limiar estes fatores constituem um facilitador,

mas que em excesso podem “matar” o processo criativo.

Por outro lado, o mesmo fator pode exercer influencias diferenciadas ao nivel das varias
dimensbes da criatividade. A este respeito, refira-se o0 incentivo ao risco. Uma elevada
liberdade para que os colaboradores corram risco surge como um facilitador do processo
criativo, conduzindo a solu¢des altamente inovadoras (to think out of the box). Contudo, a
obtencdo de resultados (nomeadamente em termos de publicacbes e patentes) surge

associada ao controlo do risco, isto €, a limitacdo do risco dentro de limites considerados

razoaveis pelo lider da equipa criativa.
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Quadro 9.1 - Facilitadores

Lideranca Estrutura | Clima | Recrutamento | Selecéo Recompensas Formacéo e AD
desenvolvimento
Espaco fisico funcional | Risco
divisional
Adequacéo Risco | Contactos formacao on job
pessoa-tarefa
Partilha capacidades perspetiva de
informacao técnicas carreira
Partilha divisional projetos
experiéncia
' Apoio supervisdo | transformacional | matricial | | | salarios |
Diversidade Risco | Contactos
equipa
Quadro 9.2 - Inibidores
Lideranca Estrutura | Clima Recrutamento | Selecdo Recompensas Formacéo e AD
desenvolvimento

Presséo tempo funcional | ambiente de Formal

trabalho
Dinheiro ambiente de Contactos salarios

trabalho prémios
Indisponibilidade un. autonomia
para pensar negocio
Falta de universidade | salarios
conhecimento teste desafio

reconhecimento
publico
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Rotina transacional Ccv formacéo
planeada
| Espaco fisico | | | universidade | |
Falta criatividade testes
capacidades
técnicas
Falta recursos empresas entrevistas
especializados especializadas

86



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promogéo da Criatividade

Quadro 9.3 - Componentes

Lideranca

Conhecimentos técnicos
capacidade de pensar

capacidade de resolver
problemas

capacidade de
organizacao

capacidade de trabalho

proatividade/dinamismo

capacidade trabalho
equipa

capacidade
aprendizagem

capacidade criativa

Estrutura

matricial

funcional

un.
negocio

funcional

Clima Recrutamento
Feiras

Risco
anulincios em
universidades

ambiente Contactos

de

trabalho

risco

ambiente

de

trabalho
internet
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Selec¢éo

referéncias

experiéncia

Recompensas

Salarios
prémios
salarios
prémios
seguros de
saude

reconhecimento
publico

reconhecimento
publico

salarios
seguros de
saude
reconhecimento
publico
reconhecimento
publico

Formacéo e AD
desenvolvimento

seminarios
Informal
Informal
seminarios
seminarios
planeada
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Quadro 9.4 — Resultados

Vendas

Exportacd
es

Publicacde
s

Patentes

Estrutura Clima

divisional

un.

negocio

un.

negécio

funcional Risco
ambiente de

trabalho
risco

Recrutamento

anuncios em
jornais
contactos

andncios em
jornais
Contactos

Selecéo

universidade

capacidade de resolugéo

de problemas
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Recompensa
S

desafio

carreira

Formacgéo e A
desenvolvimento D

Reunibes de projetos de
investigacao

Formacao pos-graduada
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Apesar do interesse dos resultados alcancados, este trabalho apresenta um conjunto de
limitacdes. Em primeiro lugar ndo foi possivel considerar diretamente um dos componentes de
criatividade considerado no modelo de Amabile — a motivacdo. Tal deveu-se ao facto de a
recolha dos dados se ter processado através de entrevistas com os sécios fundadores. Este
facto condicionou igualmente a caracterizacdo da lideranca. Com efeito, os estudos sobre
estilos de lideranca aferem a percecdo dos colaboradores sobre os seus lideres e ndo a
opinido dos lideres sobre o seu estilo de lideranca.

Foi realizado um ndmero significativo de entrevistas e recolhida informacao sobre um grande
namero de variaveis. Porém, por motivos de escassez de tempo e de espaco ndo foi possivel
explorar todas as relagBes possiveis entre as variaveis.

Finalmente, apesar de ser reconhecida a heterogeneidade das empresas spin-off ndo foi

possivel, por motivos de tempo, incluir esta dimensdo no modelo de analise.

Estas limitagBes constituem um estimulo para realizagdo de trabalhos futuros. Em primeiro
lugar, dada a riqueza da informacéo, serd possivel realizar trabalho estatistico adicional para
explorar novas relagfes entre dimensdes e variaveis, bem como identificar tipos de empresas
através da utilizagdo da analise de clusters. Seria igualmente, interessante, no futuro, recolher
as percec0Oes dos colaboradores das empresas. Isto permitiria a consideracdo da motivagéo no
processo criativo e uma melhor caracterizacdo do estilo de lideranca. Por outro lado, seria
pertinente realizar uma analise longitudinal que permitisse aferir a evolugdo do contributo da
GRH na criatividade ao longo da vida das empresas. Finalmente, esta andlise poderia ser
estendida a outras comunidades de spin-offs e a outros tipos de empresas.
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Legislacéo

Lei n.° 7/2009 de 12 de Fevereiro
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11 - Anexos

Anexo 1 — Lista de Empresas da Comunidade IST Spin-off

Empresa Ano da Criagao

1- Albatroz Engenharia, S.A 2006
2- ANDITEC - Tecnologias de Reabilitagdo, Lda 1991
3- Ao Sol - Energias Renovaveis, S.A. 1998
4 - Bana Consulting, Lda. 2006
5- BIOTECA S.A 2005
6 - Biotrend - Inovacdo e Engenharia em Biotecnologia, S.A. 2000
7 - Cell2B, Lda. 2011
8-  Construlink, S.A. - Gatewit 2001
9- Coreworks, S.A. 2001
10 - FrontWave - Engenharia e Consultadoria, S.A. 2001
11- Hidromod - Modelagdo em Engenharia, Lda. 1992
12 - ldMind - Engenharia de Sistemas, Lda. 2000
13 - Infosistema — Sistemas de Informagéo, S.A. 1996
14 - Life Emotions, Lda 2009
15 - LINK Consulting 1999
16 - Lusospace, Lda. 2002
17 - MIND - Software Multimédia e Industrial, S.A. 1997
18 - Noksys informética, S.A. - iNok 2003
19 - NWC Network Concept, Lda. 2008
20 - Observit - Tecnologias de Visé&o por Computador, Lda. 2001
21 - Off7, Lda. 2007
22 - Omnidea, Lda. 2003
23 - PETsys - Medical PET Imaging Systems, S.A. 2008
24 - Plux - Engenharia de Biosensores, Lda. 2007
25- Priberam Informatica, S.A. 1989
26 - Reverse Engineering, Lda 2000
27 - selfTech - Engenharia de Sistemas e Robética, Lda. 2008
28 - SICOG - Sistemas Coghnitivos, S.A. 1986
29 - SlQuant - Engenharia do Territério e Sistemas de Informacé&o 2004
30- Spin.Works, Lda. 2006
31- TECMIC - Tecnologias de Microeletrdnica, S.A. 1988
32- TEKEVER, S.A 2001
33 - Terraprima - Servicos Ambientais, Soceidade Unipessoal, Lda. 2008
34 - Thougth Creator, Lda. 2009
35 - UAVision Engenharia de Sistemas, Lda. 2005
36 - Voicelnteraction - Tecnologias de Processamento da Fala, S.A. 2008
37 - WS Energia, Lda. 2006

Fonte: TT@IST

102



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promogéao da Criatividade

Anexo 2 — Guido das entrevistas exploratorias

e Quais as areas de Gestdo de Recursos Humanos com maior impacto no
funcionamento da empresa?
o Recrutamento e selecao
o Recompensas (intrinsecas e extrinsecas) e Beneficios
o Gestéo do Desempenho
o Motivagéo
o Formacéo e Desenvolvimento

e Quais os apoios institucionais a criagdo das empresas empreendedoras de base
tecnoldgica?

e Qual o apoio das universidades em geral (ou do IST) a criac@o e ao crescimento das
spin-offs a que deu origem?

e Qual a sua visdo sobre a mobilidade de investigadores. Até que ponto todas as
iniciativas de mobilidade de investigadores, nomeadamente o atrair o regresso de
investigadores portugueses de renome internacional, constitui uma mais-valia para as
empresas?

e Se conhecer estudos de caso, quais as empresas que lhe parecem mais interessantes
analisar?

¢ Ocorre-lhe acrescentar mais alguma questdo que considere ser pertinente para o
tema?

e Tendo em conta que esta dissertacdo tera como metodologia de estudo a utilizacdo de

entrevistas, tem alguma recomendac¢éo na abordagem a fazer?

Obrigada pela sua disponibilidade!
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Anexo 3 — Guido das entrevistas das entrevistas as empresas

Questdes direcionadas ao Gestor/Empreendedor

1. Como foi fundada a empresa
a. Quais os motivos que levaram a sua formacéo
b. Quantos e quem foram os membros fundadores
c. Organigrama
i. Reparticdo formal de RH
d. De que forma foram repartidos os papéis das vérias areas (financeira,
administrativa, etc.)
2. Dados sobre a parte financeira
a. Volume anual de vendas
b. Exportacdes
i. Vendas no estrangeiro
ii. Clientes no estrangeiro
c. Criacao de emprego
Tiveram apoio por parte do IST?
Quais os meios utilizados, para recrutar?
a. Convite direto
b. Referéncias pessoais ou de empregados
¢. Anudncios nos jornais, redes sociais (Linkd'in)
5. Quais os motivos que levaram a escolha destes meios?
a. Baixo custo, conveniéncia e controlados pela empresa
6. Critérios de selecao
a. O que é importante quando recrutam?
i. Habilitagbes
ii. Experiéncia
iii. Caracteristicas pessoais?
1. Dinamismo
2. Trabalho em equipa
b. Quais as dificuldades
i. Tendo em conta que por vezes se trata de tecnologias novas
c. Selecionam, sempre, as pessoas de acordo com o papel requerido.
i. Quais as dificuldades sentidas no “maching” entre o que procuram e o
que encontram?
7. Qual a estratégia de compensacéo e beneficios para atrair e reter
a. Os membros fundadores?

b. Os gestores de topo?
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c. Os restantes membros da empresa?

8. Como é aferido o desempenho?

9. Quanto a formacéo (adaptacdo ao posto de trabalho, nomeadamente formacéo para
trabalhar com determinado equipamento de alta precisédo) e desenvolvimento (politicas
de enriquecimento pessoal, tais como participagdo em conferéncias, seminarios ou até
mesmo, publicacdes)?

a. Qual aimportancia que atribui a esta area?
b. Como é gerida?
10. Como se processa a gestédo do processo criativo?
a. Quem lidera®?
i. Como lidera
Visao idealizada que contrasta com o status quo
2. Tenta alterar o status quo utilizando meios pouco
convencionais
3. Partilha a sua visdo com 0s outros
4. Transforma as pessoas para partilhar a sua visédo
5. Agente da mudancga e patrocinador de novas ideias!
b. Principais aspetos que valoriza, em termos de clima?
i. Apoio ainovacédo?
ii. Incentiva o risco?
1. Os individuos sdo estimulados a apresentar ideias criativas,
correndo o risco de, estas, falharem?
a. O intra empreendedorismo é estimulado?
11. Solicitar o acesso a alguém da parte criativa, caso a entrevista ndo seja feita a um

empreendedor que, para além da gestao, esteja envolvido no processo criativo.
Questdes direcionadas ao Team leader, para saber a sua visdo

1. Qual, entende ser, o papel do lider no processo criativo?
2. Quando atribui uma tarefa a determinada pessoa considera se, esta, € apropriada a
tarefa e vice-versa?
3. Qual a preocupacao de criar equipas?
a. Heterogeneidade ou homogeneidade?
i. Promocéo de conflito e debate.
As equipas interagem e partilham informacéo?
Qual o grau de autonomia (independéncia) das equipas?

Como encara um esforgo criativo que falhou?

N oo g &

Qual a importancia que atribui ao espaco em que as equipas trabalham?

2 L .
Importante estudar os varios tipos de lider para esclarecer em qual se enquadra.
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8. Que importancia atribui a distribuicdo de recursos (de tempo e financeiros)?
a. Existe recompensa, especifica, aquando do sucesso de uma ideia criativa?
i. Intrinseca ou extrinseca?
9. Qual, entender ser, 0 maior impedimento a criatividade?
10. Pode descrever 2 eventos da sua experiéncia de trabalho:

a. Um gue exemplifique elevado grau de criatividade

Outro que exemplifigue um baixo grau de criatividade
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Anexo 4 — Descricao das empresas entrevistadas
Empresa A

A empresa A desenvolve a sua atividade, ha nove anos, na area do Software e Hardware. Foi
criada por um aluno do IST em 2003, altura em que o nome da empresa foi registado para criar
uma empresa na area da reconstrucao tridimensional de espagos exteriores. Na sequéncia de
um curso de Empreendedorismo de Base Tecnoldgica proposto pelo IN+ do Instituto Superior
Técnico, criou um business plan, esbocou uma proposta de cultura de empresa e realizou os
primeiros contactos com eventuais clientes. No entanto, sé em 2006 o projeto foi retomado e a
empresa iniciou as suas atividades em Marco, com sede em Lisboa. Em 2011, a empresa

expandiu-se para Franca.

A empresa tem um departamento de | & D dedicado ao desenvolvimento de novos conceitos e
resolugcdo de problemas pelo que o desenvolvimento de produtos novos é constante. Quanto
ao tipo esta spin-off, tem como ligagdo institucional uma dependéncia parcial da tecnologia
transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa fundadora é interna
(alunos doutorados). No seu modelo de neg6cio desenvolve uma atividade orientada para o
mercado e a transformacgdo da tecnologia em valor comercial evoluiu de plataforma para

produto.

Valoriza a autonomia, incentiva o risco e a partilha de informacéo. Tém uma estrutura matricial
de dois niveis, com o fundador como sdcio gerente e as ligagdes aos restantes departamentos.

O clima da empresa pode ser classificado como familiar.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selecdo é feito através de
anuncios no semanario Expresso, em sites de universidades e com candidaturas espontaneas

enviadas para o site da empresa. Nao tém preferéncia por escolas.

A selegdo é efetuada em trés fases. Numa primeira fase avaliam os CV. Numa segunda fase
entrevistam os candidatos e finalmente os candidatos fazem duas apresenta¢cfes (uma de
caracter mais generalista outra de carater mais técnico). A empresa privilegia a capacidade de

resolucdo de problemas.

No que respeita a dimensdo Compensacfes e Beneficios a empresa tem salarios nivelados
com o0 mercado. As ideias criativas s8o premiadas com os direitos de autor. Alguns
colaboradores tém formacéo incluido como parte do pacote salarial. Todos os colaboradores
beneficiam de Seguro de Saude. Tém prémios indexados aos resultados da empresa, ainda

que de forma néo sistematizada.
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A empresa cumpre as 35h de formacdao, constantes do Cadigo do Trabalho. Além disso, é dada
formacgéo “on job" para determinadas areas especificas. Tém colaboradores a fazer mestrados

e doutoramentos.

A Avaliacdo do Desempenho, em 2011, teve como objetivo avaliar, ndo o desempenho dos

colaboradores mas, sim, 0 seu contributo para o aumento da rentabilidade da empresa.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes mas, como
se trata de tecnologia nova a formacdo é interna e continua. Relativamente a outras

competéncias privilegiam a capacidade de pensar.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servicos de tecnologia), as exportacdes, os direitos de

autor e a escrita de artigos, como resultados de sucesso do processo criativo.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.

Tem uma dupla lideranca. O lider pretende que a sua paixdo pelo que fazem seja partilhada
por todos os membros da organizacdo. Contudo, argumenta que, atingir resultados é uma

questdo de sobrevivéncia.

Como facilitadores do processo criativo sdo identificados o espaco fisico, a adequacao

individuo/tarefa, a partilha de informac&o e o apoio da superviséo.

Empresa B

A empresa B desenvolve a sua atividade, ha doze anos, e assume-se como um prestador de
servicos altamente especializados no desenvolvimento de processos biotecnolégicos para
atividades industriais. A empresa teve inico hum centro de investigacdo do IST e atualmente
encontra-se sediada no Biocant Park em Cantanhede. A empresa estd ainda na fase de

desenvolvimento de produto.

Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligac@o institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora € interna (investigadores). No seu modelo de negdcio desenvolve uma atividade
orientada para desenvolvimento de ativos tecnolégicos mercado e a transformacdo da

tecnologia em valor comercial trata-se de uma spin-off plataforma.

Valoriza a autonomia dentro de limites, incentiva o risco controlado e calculado mas, a partilha
de informagdo é restrita devido a necessidade de respeitar determinados graus de
confidencialidade. Tém uma estrutura matricial, com os stockholders (trata-se de uma empresa
com capital de risco) no topo e os sécios gerentes num segundo nivel, seguido dos varios

projetos.

No que respeita & Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selecao é feito através de

anuncios enviados a algumas referéncias e afixados nos pavilhdes de Quimica de duas
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Universidades. Tém preferéncia por licenciados do Instituto Superior Técnico (IST) e pela
Universidade do Minho. A preferéncia pela Universidade do Minho prende-se com o fato de a
estrutura curricular ter sido organizada por professores do IST e por este motivo ser idéntica a

lecionada no IST.

A selegdo é efetuada em trés fases. Numa primeira fase avaliam os CV. Numa segunda fase
estabelecem contacto com pessoas que possam fornecer referéncias sobre os candidatos,
nomeadamente antigos professor. Finalmente entrevistam os candidatos. A empresa privilegia

a capacidade de trabalho e dedicagéo.

No que respeita a dimensdo Compensacfes e Beneficios a empresa tem salarios nivelados
com o mercado. Tém prémios associados ao desempenho mas, de uma forma intuitiva, néo

estruturada.

A Formagdo e Desenvolvimento sdo contempladas através da assisténcia a seminérios e

conferéncias, escrita de artigos e na participacéo de reunides de projetos europeus.

N&o tém uma estrutura de Avaliacdo do Desempenho formal contudo, existe uma avaliacdo

continua.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes mas, nao
mais que as comportamentais. Relativamente a outras competéncias privilegiam a capacidade

de trabalho e de organizacao.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servicos de tecnologia), as exportacdes, 2 patentes
concedidas, os direitos de autor e a escrita de artigos, como resultados de sucesso do

processo criativo.

No que respeita aos resultados falhados do processo criativo a empresa encara-0s com uma
forma de aprendizagem. Alguns resultados falhados podem ser utilizados no desenvolvimento

de outros produtos.

O assume-se lider como um facilitador (do processo criativo) mas, também, disciplinador dentro
de barreiras dindmicas, que sejam estabelecidas pelo ciclo em que a empresa se encontra,
pelas prioridades da empresa, pelos projetos que estdo a decorrer no momento e pelo rigor

gue tem de se colocar em determinadas praticas.

Como facilitadores do processo criativo sdo identificados o espaco fisico, que salientam ser
importante para o desenvolvimento de qualquer atividade, a interacdo, a partilha de

experiéncias, a adequacéo individuo/tarefa e o apoio da supervisao.

Consideram a pressédo temporal como o maior inibidor do processo criativo.

Empresa C

A empresa C foi fundada 2001 por dois professores do Departamento de Engenharia
Eletrotécnica e de Computadores do IST. Esta vocacionada para ser o fornecimento de

Propriedade Intelectual (PI) para blocos multi-padrdo multimédia e aplicacbes de
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comunicacdes, visando aplicacdes emergentes, como o radio por satélite, DTV, IP-Phone, MP3
e outros leitores de audio portateis, dispositivos mdveis entre outros. Ja tém um produto no
mercado contudo, devido ao desafio que constituem as solicitagcbes dos clientes, o

desenvolvimento de produtos é constante.

Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligacdo institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora € interna (professores). No seu modelo de negdcio desenvolve uma atividade
orientada para o mercado e no que diz respeito a transformacédo da tecnologia em valor
comercial trata-se de uma spin-off produto.

Valoriza a autonomia, incentiva o risco mas, a partilha de informacgéo é limitada por questdes
técnicas devido as especificidades das areas (hardware e software). Tém uma estrutura de

projeto.

No que respeita a Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selecédo é feito atraves de
anuncios no site da empresa, em Net Emprego. Consideram, ainda, as candidaturas

espontaneas feitas no site da empresa.

A selecao é efetuada em duas fases. Numa primeira fase avaliam os CV. Numa segunda fase

entrevistam os candidatos. A empresa privilegia a capacidade de resolucdo de problemas.

No que respeita a dimensdo Compensacdes e Beneficios a empresa pratica salérios
competitivos, de modo a conseguir atrair os melhores candidatos. Atualmente ndo tém prémios.
Deixaram de atribuir prémios porque lhes pareceu que ndo estava a ser um fator tdo motivador

quanto pretendiam. Tém Seguro de Saude. Tém opcdo de compra de a¢des da empresa.

A formacgdo é continua, associada ao desenvolvimento do produto. Participam em projetos
europeus, 0 que lhes permite o upgrade que necessitam para o desenvolvimento da sua

tecnologia.
Atualmente ndo tém Avaliacdo do Desempenho.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como fundamentais.

Relativamente a outras competéncias privilegiam a capacidade de resolver problemas.

Como resultados de sucesso identificam o lucro e as vendas, as exportacbes e as duas

patentes registadas.

No que respeita aos resultados falhados do processo criativo a empresa encara-0s com uma

forma de aprendizagem.

Como facilitadores do processo criativo apontam o espaco fisico e a adequacao

individuo/tarefa.

Identificam a pressdo temporal e a presséo financeira como dois fatores inibidores da

criatividade.
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O lider é Identificado como o responsavel pelas ideias criativas.

Empresa D

A empresa D desenvolve a sua atividade, ha onze anos. E vocacionada para a criagdo de
tecnologias e metodologias de inovacdo para rentabilizar os processos de transformacéo e
otimizar a selecdo de produtos em pedra natural e materiais afins (pedra aglomerada, ceramica,
betdo ...). Ja tém varios produtos no mercado contudo, como tém uma area de | & D, o
desenvolvimento de produtos é constante. Desde 2011 que esta internacionalizada.

Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligac@o institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora é interna (professores e alunos). No seu modelo de negdcio desenvolve uma
atividade orientada para o desenvolvimento de ativos tecnoldgicos e a transformacdo da

tecnologia em valor comercial evoluiu de plataforma para produto.

Valoriza a autonomia com objetivos muito concretos. Incentiva o risco mas, a partilha de

informacao é restrita por motivos técnicos. Tém uma estrutura de projetos.

No que respeita & Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selec¢édo é feito através de

anuncios em sites especificos. Tém preferéncia por licenciados do IST.

A selecao é efetuada em duas fases. Numa primeira fase avaliam os CV. Numa segunda fase

entrevistam os candidatos. A empresa privilegia o dinamismo e a proatividade.

No que respeita a dimensdo Compensacdes e Beneficios a empresa pratica valores de salarios
abaixo dos do mercado. Considera que fazer parte de um projeto desafiante devera constituir

uma forma de compensacao. O salario € variavel em funcdo da Avaliacdo do Desempenho.

A formacdo € continua, no ambito dos projetos que desenvolvem. Fazem formagao especifica
com a finalidade de obterem a Certificacdo ISSO 9001, que os obriga a ter capacidade de

analisar e formar.

Tém um sistema de Avaliacdo do Desempenho (AD) tripartido que envolve as caracteristicas
individuais (Inquérito e entrevista); objetivos que derivam da estratégia da empresa; objetivos
comerciais. A avaliacdo resulta destes mecanismos, que contribuem para uma nota que tera
um valor de ranking dentro da empresa. Deverd ser a AD que ird indicar o nivel remuneratério.
A AD faz ajustar o nivelamento da pessoa dando-lhe uma perspetiva de carreira. O resultado

destes 2 sistemas devera ser coerente.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como. Relativamente a

outras competéncias privilegiam a dindmica e a multidisciplinaridade.

Identificam os resultados de sucesso como o lucro, as vendas e as exportacoes.
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No que respeita aos resultados falhados do processo criativo a empresa encara-0s com uma
forma de aprendizagem. Alguns resultados falhados ja foram utilizados no desenvolvimento de

novos produtos.

Os facilitadores do processo criativo sao identificados como a partilha de espaco, por promover

a criatividade, adequacéo individuo/tarefa e o0 apoio da superviséo.
A presséo temporal é encarada como o maior inibidor da criatividade

O lider assume-se como visionario e racionalizador, aliando a lideranca do projeto a

racionalidade dos nimeros.

Empresa E

A empresa, surge em 1999 na sequéncia de um projeto que teve como objetivo promover
continuadamente o avanco do conhecimento cientifico e tecnolégico em Portugal. A empresa
posicionou-se no mercado das TI apresentando servicos e-business de alta prestacgéo,
desempenho e qualidade. A empresa conta atualmente com 300 colaboradores e tem sede em
Lisboa e escritérios varias cidades de diferentes continentes, homeadamente em Londres,
Madrid; Pequim, Sao Paulo e Silicon Valey. Ja tém varios produtos no mercado contudo, como

tém uma area de | & D, o desenvolvimento de produtos é constante.

Quanto ao tipo esta spin-off, a ligacdo institucional na variavel dependéncia da tecnologia
transferida ndo nos foi disponibilizada informacdo. Quanto ao compromisso com a
universidade, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa fundadora é
interna (professores). No seu modelo de negocio desenvolve uma atividade orientada para o

mercado e a transformacédo da tecnologia em valor comercial € orientada para produto.

Relativamente as varidveis do Clima, valorizagdo da autonomia e incentivo ao risco a

informacdo n&o foi disponibilizada mas, a partilha de informagdo € valorizada. Tém uma

estrutura de projetos.

No que respeita a Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selecao é feito através de
anancios no semanario Expresso quando dirigidos a quadros seniores e em sites das
universidades quando dirigida a recém-licenciados. Utilizam, ainda, outras formas de recrutar,
nomeadamente as Feiras de Emprego, o networking e formam uma Bolsa de Recrutamento
através das candidaturas espontaneas enviadas para o site da empresa. Tém preferéncia por

licenciados do IST, da Universidade Catélica, ISCTE e Politécnico de Setubal.

7

A selecdo é efetuada em duas fases. Numa primeira fase avaliam os CV, dando particular
atencdo a experiéncia e aos hobbies do candidato. Numa segunda fase entrevistam os

candidatos. A empresa privilegia o dinamismo e a proatividade.
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No que respeita a variavel Compensacdes e Beneficios a empresa pratica valores de salarios
ao nivel do mercado. Tém prémios de mérito associados a AD, que consiste num 15° més.

Tém atualizacbes anuais da remuneracao.

Alguns colaboradores tém formacado incluido como parte do pacote salarial. Todos os
colaboradores beneficiam de Seguro de Saude. Tém prémios indexados aos resultados da

empresa, ainda que de forma néo sistematizada.

A empresa tem um Plano de Formagdo Anual, elaborado com base num Diagnéstico de
Necessidades de Formacao e assegura para além das 35h de formacéao, constantes do Cédigo
do Trabalho. Além disso, participam em seminarios e conferéncias mas, como ndo é possivel
irem todos aos seminarios, fazem sessfes onde os colaboradores que assistiram resumem,
para os colegas, as questfes mais importantes abordadas naquele seminario. Conseguindo

que o conhecimento passe para todas as pessoas embora, sé uma tenha estado presente.

A avaliacdo baseia-se em indicadores de performance e do cumprimento de resultados. Sendo
os KPI (Key Performance Indicators) tanto técnicos como comportamentais. E feita uma
avaliacdo mensal, em funcdo dos projetos em que estdo envolvidos. O tempo dos
colaboradores estd alocado a projetos, a avaliagdo dos KPI, sdo uniformes e paralelos aos
varios projetos. As equipas sdo multidisciplinares e existe a intera¢do entre as equipas, 0 que
torna possivel os planos de mobilidade (vertical e horizontal). O que permite descobrir aptidées
para areas, que as pessoas desconheciam. Mensalmente sdo apresentados os resultados da
avaliacdo pelo Diretor a propria pessoa e a Gestdo de Topo e anualmente a informacédo é
passada a DRH.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como essenciais
Relativamente a outras competéncias privilegiam a proatividade, o trabalho em equipa, a
capacidade de analise critica, o sentido de inovacao e a disponibilidade.

Como resultados de sucessos sao identificados o lucro e as vendas e a escrita de artigos.
No que respeita a variavel resultados a informacao nédo foi disponibilizada.
No que respeita a variavel lideranca a informagédo néo foi disponibilizada.

No que respeita as variaveis facilitadores e inibidores do processo criativo, a informacéo nao foi
disponibilizada.

Empresa F

Criada em 2000, a empresa F centra a sua atividade no desenvolvimento e na comercializacdo
de um conjunto de produtos e servi¢os inovadores, de base tecnoldgica, nas areas da Robotica,
Automacdo e Mecatronica, e que sao o resultado de uma forte aposta em atividades de
Investigacdo e Desenvolvimento. A empresa conta com seis colaboradores e esta sediada no
Pélo Tecnoldgico de Lisboa. J& tém um produto no mercado contudo, devido ao desafio que

constituem as solicitacBes dos clientes, o desenvolvimento de produtos € constante.
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Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligac@o institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora € interna (alunos). No seu modelo de negécio desenvolve uma atividade orientada
para o mercado e a transformacdo da tecnologia em valor comercial é orientada para o

produto.

Valoriza a autonomia mas, limitada aos gastos implicados no processo, incentiva o risco e a
partilha de informagdo. Tém uma estrutura matricial de dois niveis, com o fundador como sécio

gerente e as ligacdes aos restantes departamentos.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selecdo, a empresa tem dois
tipos de recrutamento. Um dirigido a licenciados e outro a técnicos especializados. A
publicitagdo dos anuncios é feita através de anudncios publicitados no IST, uma vez que tém
preferéncia por licenciados no IST porque identificam um conhecimento tedrico mais
aprofundado na sua area de desenvolvimento, que privilegiam e ndo encontram em licenciados

de outras universidades. No caso de ser dirigido a técnicos especializados é enviada as

Escolas técnicas.

A selecé@o é efetuada em duas fases. Numa primeira fase avaliam os CV e um formulario
preenchido pelos candidatos (no caso dos técnicos especializados). Numa segunda fase

entrevistam os candidatos. A empresa privilegia questdes comportamentais.

No que respeita & dimensdo Compensagfes e Beneficios a empresa tem salarios nivelados

com o mercado. Atribuem prémios indexados aos resultados da empresa.

A Formagédo é dada “on job”, devido a especificidade da area e em funcdo dos projetos e dos
produtos a desenvolver. Assistem a seminarios. Fazem algumas formacdes propostas por

clientes.

N

Quanto a variavel Avaliagdo do Desempenho, esta, baseia-se na avaliagdo financeira dos

projetos realizados.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes mas, como

se trata de tecnologia nova a formacdo é interna e continua. Relativamente a outras

competéncias privilegiam a capacidade de trabalhar em equipa, a postura, a expresséo, a voz.

Sao identificados como resultados de sucesso do processo criativo o lucro, as vendas e as

exportacoes.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.

Tem uma dupla lideranca. Assume-se como um lider facilitador do processo criativo. Contudo,

salienta que, havendo necessidade de tomar uma deciséo cabe ao lider fazé-lo.

Quanto a variavel facilitadores do processo criativo identificam a heterogeneidade da equipa, o

espaco fisico, a adequacéao Individuo/tarefa e o0 apoio da supervisédo
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Como inibidores, deste processo, apontam a pressao dos recursos financeiros e a pressao

temporal.

Empresa G

A empresa G € uma empresa com dezasseis anos, no setor do Software, cujo desenvolvimento
de produtos é constante. Ja tém produtos no mercado contudo, devido ao desafio que
constituem as solicitagfes dos clientes, o desenvolvimento de produtos é constante. Conta com

70 colaboradores e tem negécios com 18 paises.

Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligac@o institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada. Quanto a variavel procedéncia da
equipa fundadora sabemos apenas que é interna. No seu modelo de negdcio desenvolve uma
atividade orientada para o mercado e a transformacdo da tecnologia em valor comercial é

orientada para produto.

Valoriza a autonomia, incentiva o risco e a partilha de informacdo. Relativamente & variavel
estrutura a informagé&o néo foi disponibilizada mas, foi possivel verificar no site da empresas

que esta estruturada em quatro unidades de negdcio.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selecdo é feito através de
anuncios publicados em sites selecionados, de emprego. Tém preferéncia pelas melhores

escolas nomeadamente Universidade do Minho, Aveiro, e Coimbra.

A selecdo é efetuada em duas fases. Numa primeira fase avaliam os CV. Numa segunda fase
entrevistam os candidatos aferindo o seu potencial através das respostas determinados

problemas que lhes sdo colocados. A empresa privilegia a capacidade de raciocinio.

No que respeita a variavel Compensacgdes e Beneficios a empresa tem salarios nivelados com
0 mercado. Atribuem trés tipos de prémios: produtividade, equipas comerciais e associados as

performances financeiras dos projetos.

Quanto a variavel Formacao e Desenvolvimento ndo tém propriamente um modelo de formagéo
e desenvolvimento anual emanado pela gestdo de topo da empresa. A razdo para isto
acontecer reside na reduzida homogeneidade da populagdo da empresa. Se as politicas de
formacdo fossem globais ou transversais a empresa iriam fazer perder tempo uma série de
pessoas que ja detém um conjunto de Know-how mais elevado que a formacao e a formacéo
teria de ser mais vagarosa para 0s que ndo possuem esses conhecimentos. O que resulta em
perda de tempo para todos. Por este motivo a formacéo é feita a medida e os seminarios e
conferéncias a que os colaboradores assistem requerem avaliacdo da utilidade para a

empresa.

Fazem Avaliacdo do Desempenho duas vezes por ano. Trata-se um ponto de contacto onde os
colaboradores podem saber o que estd bem ou o que esta mal. Saber a opinido do seu gestor

de projeto e saber como foi avaliado o seu desempenho.
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Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como muito importantes.
Relativamente a outras competéncias privilegiam a questao comportamental e a capacidade de

raciocinio.
Como resultados de sucesso do processo criativo sdo identificadas o lucro e as vendas.
No que respeita aos resultados falhados a informac&o ndo foi disponibilizada.

Define o papel do lider como visionario, aquele que tem a ideia e cria um caminho. Neste caso
o papel do lider é conseguir sintonizar todas as pessoas naquela visdo. Identifica ainda outro
papel para o lider Quando a visao ndo depende do lider, i.e., se ele desaparecer, que se
lancem as sementes e a organizacdo continue. Normalmente o que acontece é serem 0s
lideres a criarem as ideias e & medida que as organizagdes crescem o0 seu papel ira ser

conseguir auto-replicarem-se noutras pessoas para que 0 sistema continue.

Como facilitadores do processo criativo sdo apontados o0 espaco fisico, as pessoas criativas
(recrutamento é determinante), a adequacao do individuo a tarefa, as equipas dindmicas e o

apoio da superviséo.

Quanto aos inibidores deste processo séo identificados a pressdo temporal e a

indisponibilidade mental.

Empresa H

A empresa a desenvolve a sua atividade, ha treze anos, na &rea do Software e da

consultadoria. Conta atualmente com 300 colaboradores e esta sediada em Lisboa.

A empresa tem um departamento de | & D dedicado ao desenvolvimento de novos conceitos e
resolucdo de problemas pelo que o desenvolvimento de produtos novos € constante. J& tem

produtos no mercado.

Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligac@o institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora é interna (professores). No seu modelo de neg6cio desenvolve uma atividade
orientada para o mercado e a transformacdo da tecnologia em valor comercial esta

vocacionada para o produto.

Valoriza a autonomia, incentiva o risco, desde que se encaixe na oferta, e a partilha de
informacdo numa légica de filtro. Tém uma estrutura matricial de dois niveis, com o fundador
como socio gerente e as ligagdes aos restantes departamentos. O clima da empresa pode ser

classificado como familiar.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selecdo a divulgagdo

processa-se através da networking. Do preferéncia a licenciados pelo IST.
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Quanto aos métodos de selecao inicialmente analisam as teses dos alunos recomendados,
avaliam a parte técnica ao que se segue uma entrevista. Valorizam o relacionamento com a

equipa.

No que respeita a dimensdo Compensacfes e Beneficios a empresa tem salarios nivelados
com o mercado. Oferece perspetivas de carreira para atrair e reter os seus melhores
colaboradores. Tém prémios de produtividade associados a Avaliagdo do Desempenho e a

senioridade.

A empresa tem a “Link Academy” onde sdo langados cursos, transversais a toda a empresa,
uns de perfil mais técnico outros de perfil de desenvolvimento pessoal, outros ainda mais

relacionados com procedimentos de seguranca.

A estrutura de Avaliacdo do Desempenho é transversal a toda a empresa e foca-se em

objetivos e performance de projetos e indicadores de gestéo.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes mas, como

se trata de tecnologia nova a formacdo € interna e continua. Relativamente a outras

competéncias privilegiam o bom relacionamento com a equipa.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servicos de tecnologia), a patente registada e a escrita

de artigos como resultados de sucesso do processo criativo.

No que respeita aos resultados falhados, sdo encarados encarado de duas maneiras: ou a

mensagem nao passou, i.e. ndo souberam explicar adequadamente (provavelmente nao

O lider € um catalisador na medida em se alguém apresenta uma ideia, discutem-na e tentam
enquadra-la para se perceber melhor a sua viabilidade. Trata-se mais de estimular as pessoas
para fazer aquilo que tem de ser feito, porque elas continuam a desenvolver as suas atividades

mas, ha um periodo onde lhes é solicitado que reservem algum tempo para inovar
A boa comunicacéo € identificada como o principal facilitador do processo criativo.

A indisponibilidade para pensar, a pressdo temporal e a rotina sdo apontados como 0s

principais inibidores do processo.

Empresa |

A empresa | desenvolve a sua atividade, h4 dez anos, na area das solu¢cbes para o Espaco,
sendo um fornecedor de tecnologia espacial avancada e inovadora da ESA. Fundada em 2003
por um aluno doutorado do IST e mais dois sécios minoritarios, a empresa esta sediada em
Lisboa. Embora ja tenha vérios produtos no mercado com algumas patentes registadas, a
empresa tem um departamento de Projetos dedicado ao desenvolvimento continuo de novos
conceitos e resolucdo de problemas pelo que o desenvolvimento de produtos novos é

constante.
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Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligac@o institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora € interna (alunos doutorados). No seu modelo de negécio desenvolve uma atividade
orientada para o mercado a par da atividade orientada para o desenvolvimento de ativos
tecnolégicos e a transformagé@o da tecnologia em valor comercial € vocacionada para o

produto.

Valoriza alguma autonomia, nomeadamente nos métodos de trabalho, incentiva o risco,
limitado, e a partilha de informagdo. Tém uma estrutura matricial de quatro niveis, com o
fundador como Diretor Geral e as ligacdes aos restantes departamentos. O clima da empresa

pode ser classificado como utilitarista.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selecdo é feito através de

anuncios no semanario Expresso, e pelo Networking. Nao tém preferéncia por universidades.

A selecéo é efetuada em trés fases. Numa primeira fase avaliam os questionarios disponiveis
no site da empresa, aos quais os candidatos deverdo responder para apresentar a sua
candidatura. Numa segunda fase, analisam os CV e finalmente entrevistam os candidatos. A

empresa privilegia a contratacao de recém-licenciados.

No que respeita a dimensdo Compensacdes e Beneficios a empresa tem salarios inferiores aos
praticados pelo mercado. Todos os colaboradores beneficiam de Seguro de Saude. Tém
prémios (15%) indexados aos resultados da empresa. A area em que trabalham constitui um

fator atrativo (recompensa intrinseca)

A Formacédo e Desenvolvimento sdo continuas, “on job" para determinadas areas especificas.
Alguns técnicos tém formacéo especifica nomeadamente em soldadura para o espaco, que
decorrem no estrangeiro. Tém formacdes comportamentais transversais a toda a empresa.
Atualmente apostam no coaching, Assistem a conferéncias onde apresentam produtos e

escrevem artigos.

Tém uma estrutura de a Avaliacdo do Desempenho que afere ndo s6 os desempenhos

individuais, periodicamente como também afere os resultados em termos de equipa

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes mas, como
se trata de tecnologia nova a formacdo é interna e continua. Relativamente a outras
competéncias privilegiam a capacidade de aprender, a autonomia na execucao da tarefa e a

pro-atividade.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servicos de tecnologia), as exportagbes, as patentes
submetidas para aprovacdo e a escrita de artigos, como resultados de sucesso do processo

criativo.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.
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Tem uma dupla lideranca. O lider devera funcionar como o facilitador do processo. Contudo,

argumenta que, para atingir resultados é necessario que desempenhe o papel de gestor.

Como facilitadores do processo criativo séo identificados a partilha de informacao, a adequacao

individuo/tarefa e o apoio da supervisao.

A pressao temporal, a falta de conhecimento do produto e a falta de conhecimento do mercado

séo identificados como alguns dos inibidores do processo criativo.

EmpresaJ

A empresa J desenvolve a sua atividade, ha quinze anos, na area do Software e Hardware.

Conta atualmente com trinta e trés colaboradores e esta sediada em Lisboa.

A empresa tem um departamento de | & D dedicado ao desenvolvimento de novos conceitos e
resolucdo de problemas pelo que o desenvolvimento de produtos novos é constante. Quanto
ao tipo esta spin-off, tem como ligagéo institucional uma dependéncia parcial da tecnologia
transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa fundadora é interna
(professores). No seu modelo de negdcio desenvolve uma atividade orientada para o mercado

e a transformacéo da tecnologia em valor comercial € vocacionada para o produto.

A empresa esta dividida em quatros unidades de negécio.

Valoriza a autonomia mas, com limita¢des, incentiva o risco e a partilha de informacg&o. Tém
uma estrutura matricial de dois niveis, com o fundador como sécio gerente e as ligacdes aos

restantes departamentos. O clima da empresa pode ser classificado como familiar.
Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento é feito recorrendo ao Networking
ou a empresas especializadas. Tém preferéncia por licenciados pelo IST.

A selecdo é feita através de um entrevista final. A empresa privilegia a capacidade de

resolucdo de problemas.

No que respeita a dimensao Compensacgdes e Beneficios a empresa tem salarios competitivos
no mercado. Todos os colaboradores beneficiam de Seguro de Saude. Tém prémios indexados

aos resultados da empresa, ainda que de forma nao sistematizada.

A gestdo da Formacdo emana do diretor técnico e de propostas apresentadas pelos
colaboradores. Fazem formacdo com os pares e auto formacgdo. Assistem a seminarios

técnicos.
Tém uma estrutura formal de Avaliacdo do Desempenho, Transversal a toda a empresa.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como as principais

competéncias no processo criativo.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servi¢os de tecnologia), as exportacdes, e uma patente

registada como resultados de sucesso do processo criativo.
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No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.
O lider é visto como um facilitador.

A criatividade incremental, a adequacdo individuo/tarefa e 0 apoio da supervisdo sé&o
encarados como facilitadores do processo criativo sdo identificados o espago fisico, a partilha

de informagéo.

Como inibidores deste processo sdo identificados a pressdo dos recursos financeiros, a

pressado temporal e a pressédo dos recursos especializados.

EmpresalL

A empresa L desenvolve a sua atividade na area do Software e Hardware. Foi criada em 2001
por dois alunos do IST A empresa tem varios produtos no mercado e uma patente registada.
Tem um continuo desenvolvimento de novos produtos ao encontrar solu¢des para problemas

colocados pelos clientes. E constituida por 22 colaboradores e esta sediada em Lisboa.

Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligacdo institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora é interna (alunos). No seu modelo de negécio desenvolve uma atividade orientada
para o mercado e a transformacéo da tecnologia em valor comercial evoluiu de plataforma para

produto.

Valoriza uma autonomia limitada e a partilha de informagdo. Quanto & variavel incentivo ao
risco a informacédo néo foi disponibilizada. Tém uma estrutura matricial de dois niveis, com os
fundadores como socios gerentes e as ligacdes aos restantes departamentos. O clima da

empresa pode ser classificado como familiar.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento é feito recorrendo a outsourcing
com agéncia de comunicagao para a preparagdo do anuncio. A utilizacdo da Networking ajuda
a reduzir o risco, defendem. Publicitam, ainda, em sites de varias universidades (IST, UN e
ISEL). Tém preferéncia por licenciados no IST. Terem bolseiros do IST e serem centro
certificado pelo IEFP facilita todo o processo. A selecdo é efetuada em trés fases. Numa

primeira fase avaliam os CV. Numa segunda fase entrevistam os candidatos.

No que respeita a dimensdo Compensacfes e Beneficios a empresa tem salarios abaixo dos
praticados pelo mercado. Tém prémios indexados aos resultados da empresa, ainda que de

forma nédo sistematizada.

Relativamente a variavel Formacéo e Desenvolvimento a empresa tem programas de formacao
em atualizacdo de software. Os membros seniores, anualmente, tém uma semana de

atualizacdo em empresas estrangeiras.

120



Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promogéao da Criatividade

A Avaliacdo do Desempenho, em 2011, teve como objetivo avaliar, ndo o desempenho dos

colaboradores mas, sim, o0 seu contributo para o aumento da rentabilidade da empresa.
Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como as mais importantes.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servicos de tecnologia), € uma patente registada, como

resultados de sucesso do processo criativo.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.

O lider tem o papel de dirigir, mais do que impor uma execug¢do. Mostrar o caminho, de forma
clara e objetiva. Mas, dando liberdade para atingir este objetivo. Contudo, ndo tém autonomia

total se a alteragéo for radical.

Como facilitadores do processo criativo séo identificados o espaco fisico (pe¢a fundamental) e

0 apoio da supervisao.

Quanto a variavel inibidores deste processo néo foi disponibilizada informag&o.

Empresa M

A empresa M realiza consultoria na area ambiental. Foi criada por dois alunos do IST em 2007.
Atualmente, é constituida pelos dois sdcios gerentes e uma colaboradora e eventuais equipas

formadas para o desenvolvimento de um determinado projeto. Esta sediada em Lisboa.

A empresa jA tem produtos no mercado mas, devido as solicitagbes dos clientes o

desenvolvimento de produtos é constante.

Quanto ao tipo, esta spin-off, tem como ligacdo institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora € interna (alunos doutorados). No seu modelo de negécio desenvolve uma atividade
orientada para o mercado e a transformacé@o da tecnologia em valor comercial evoluiu de

plataforma para produto.

Valoriza alguma autonomia, incentiva o risco e a partilha de informacdo sobre os resultados
dos projetos. Tém uma estrutura divisional por projeto, com os fundadores como sécios
gerentes e as ligacdes as restantes equipas formadas em fungédo das necessidades de cada

projeto. O clima da empresa pode ser classificado como familiar.

Ao nivel da Gestéo de Recursos Humanos, o Recrutamento é feito através das candidaturas
espontaneas que recebem e da utilizacdo dos estagios. Tém preferéncia por candidatos da do

IST, da Universidade Nova e da Universidade Catélica.

A selecdo é efetuada em trés fases. Numa primeira fase analisam as cartas de apresentacao.
Numa segunda fase entrevistam os candidatos. Nesta fase é-lhes apresentado um problema

para o qual tém de encontrar solugcdo. A empresa privilegia os aspetos comportamentais.
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No que respeita a dimensdo Compensacfes e Beneficios a empresa tem salarios nivelados

com o mercado. Existe um prémio em funcéo dos projetos que o colaborador ajuda a vender.
N&o existe uma rotina de Formacao mas, é frequente a assisténcia a seminarios.

A Avaliacdo do Desempenho, é feita quer ao nivel individual, com dois momentos no ano e ao

nivel do resultado do projeto (no final do Projeto).

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes.
Relativamente a outras competéncias privilegiam a sensibilidade para os numeros, a
capacidade de raciocinio, a boa interacdo em equipa, a simpatia, e o0 bom ambiente de
trabalho.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servicos de tecnologia), as exportagbes como

resultados de sucesso do processo criativo.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.

O papel do lider é gerir. Compete ao lider, no final do dia, organizar as ideias mais coerentes e

vidveis e definir o caminho a seguir.

Como facilitadores do processo criativo sdo identificados o espaco fisico, a adequacao

individuo/tarefa, a partilha de informacéo e o apoio da superviséo.

Empresa N

A empresa N desenvolve a sua atividade, h& onze anos, na area das solugdes para o Espaco.
Foi criada por um aluno do IST e esta sediada na FCT-UNL, no Monte da Caparica. Atualmente

conta com 12 colaboradores.

A empresa tem um produto no mercado e encontra-se em fase de desenvolvimento de um

novo produto.

Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligagdo institucional uma dependéncia direta da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off espontdnea e a procedéncia da equipa
fundadora é interna (aluno doutorado). No seu modelo de negécio desenvolve uma atividade
orientada para o desenvolvimento de ativos tecnolégicos e pelo seu modo de transformacéo da

tecnologia em valor comercial trata-se de uma spin-off plataforma.

Valoriza a autonomia limitada, incentiva o risco limitado e a partilha de informa¢&o. Tém uma
estrutura matricial de dois niveis, com o fundador como sécio gerente e as ligacdes aos

restantes departamentos. O clima da empresa pode ser classificado como utilitarista.

Ao nivel da Gestédo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selegdo consideram que o ideal

serd recrutar bolseiros que desenvolvem a tese de mestrado na empresa. Utilizam o networking
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e publicacdo de anincio num periddico. Analisam CV. Entrevista para aferir as capacidades
técnicas

A selecao é efetuada em trés fases. Numa primeira fase avaliam os CV. Numa segunda fase

entrevistam os candidatos para aferir as suas capacidades técnicas.

No que respeita a dimensdo Compensagfes e Beneficios a empresa tem salarios nivelados

com o mercado. Efetuam aumentos anuais.

Quanto a variavel Formacédo e Desenvolvimento, escrevem artigos, assistem a conferéncia e

recebem formacdo em empresas especificas.

N&o tém Avaliacdo do Desempenho. Como ainda ndo tém produto no mercado torna-se
complicado e até injusto imputar a responsabilidade de algo que correu mal, aos
colaboradores.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes.
Relativamente a outras competéncias privilegiam a abordagem abrangente, aos problemas, a

capacidade de redigir relatérios, o trabalho de equipa e a capacidade de resolver problemas.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servigos de tecnologia), as cinco patentes concedidas e
as duas submetidas para aprovacdo e escrita de artigos, como resultados de sucesso do

processo criativo.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.

O lider é visto como um gestor, na medida em que surge neste processo como a pessoa que

toma a decisé@o de gestdo ao decidir validar a ideia.

Identificam, apenas, os inibidores do processo criativo como o espaco fisico (pode condicionar

pela distracdo que provoca), a pressao dos recursos financeiros e a pressédo temporal.

Empresa O

A empresa O desenvolve a sua atividade, ha cinco anos, na area do Software e Hardware. Foi
fundada quatro s6cios (um professor e um aluno do IST). Em 2011, entrou um novo acionista

(uma entidade de capital de risco). Conta atualmente com 20 colaboradores.

A empresa tem varios produtos no mercado com algumas patentes registadas e continuo
desenvolvimento de novos produtos. Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligacdo
institucional uma dependéncia parcial da tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off
planificada e a procedéncia da equipa fundadora é interna (professores). No seu modelo de
negocio desenvolve uma atividade orientada para o mercado e a transformacao da tecnologia

em valor comercial vocacionada para o produto.

Valoriza a autonomia mas, limitada aos timings pré-estabelecidos, incentiva o risco mas,

limitado a fase em que o projeto se encontra e a partilha de informacdo mas por vezes ha
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problemas neste aspeto. Tém uma estrutura matricial de quatro niveis, com 0s quatro sdcios
fundadores no topo e com ligacdo aos varios gestores de departamentos seguida dos

colaboradores .O clima da empresa pode ser classificado como utilitarista.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento é feito recorrendo a publicitacédo

em portais especifico. Tém preferéncia por licenciados do IST e da Universidade Nova.

A selegédo é efetuada em trés fases. Numa primeira fase avaliam os CV. Numa segunda fase
os candidatos fazem um teste escrito on-line, durante uma hora. As referéncias também séo

valorizadas. Finalmente entrevistam os candidatos privilegiando aspetos comportamentais.

No que respeita a dimensdo Compensacfes e Beneficios a empresa tem salarios nivelados
com o mercado. O salario é definido com critério de referéncia ao auferido, anteriormente, pelo
candidato Entendem que fazer parte da empresa constitui um projeto atraente e portanto uma

forma de compensacéao.

A Formacao e Desenvolvimento sdo encaradas como uma garantia que a empresa se mantém
atualizada, quer do ponto de vista do negécio, quer académico. Mensalmente, convidam
pessoas externas, peritos que vao falar sobre os temas relacionados com o produto que a

empresa desenvolve.

A Avaliagdo do Desempenho, com carater formal, s6 foi introduzida em 2012, associada ao

cumprimento de objetivos previamente definidos.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como as mais importantes.

Relativamente a outras competéncias privilegiam aspetos associados ao comportamento.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servicos de tecnologia), as exportacdes, como

resultados de sucesso do processo de inovacao tecnoldgica.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.

O lider é encarado como um gestor na medida em que ndo considera todas as ideias. Tem
uma linha de direcdo, sabe a tecnologia que domina e dentro dessa tecnologia tenta fazé-lo

com o maximo de inovagao tecnolégica e de rigor.
Como principal facilitador do processo de inovacgéo tecnoldgica € identificada a comunicagao.

A pressao temporal, a pressao de recursos financeiros e as pessoas criativas sdo 0s principais

inibidores daquele processo.

Empresa P
A empresa P desenvolve a sua atividade, ha vinte e seis anos, na area do Software. Foi

fundada por professores do IST. A empresa tem varios produtos no mercado e algumas

patentes registadas.
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Com um departamento de | & D dedicado ao desenvolvimento de novos conceitos e resolucao
de problemas pelo que o desenvolvimento de produtos novos é constante. Quanto ao tipo esta
spin-off, tem como ligag&o institucional uma dependéncia parcial da tecnologia transferida,
trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa fundadora é interna
(professores). No seu modelo de negdcio desenvolve uma atividade orientada para o mercado

e a transformacéo da tecnologia em valor comercial evoluiu de plataforma para produto.

Valoriza a autonomia mas, com bom senso, incentiva o risco e a partilha de informacdo. Tém
uma estrutura matricial de dois niveis, com o fundador como socio gerente e as ligagbes aos

restantes departamentos. O clima da empresa pode ser classificado como familiar.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento é feito através da publicagdo de
anuncios em mailing list especializadas e especificas. Tém preferéncia por engenheiros fisicos
do IST.

A selecdo é efetuada em duas fases. Numa primeira fase avaliam os CV. Numa segunda fase

entrevistam os candidatos. A empresa privilegia a capacidade de resolucdo de problemas.

No que respeita a dimensdo Compensacdes e Beneficios a empresa pratica salérios acima dos
valores praticados pelo mercado uma vez que pretendem atrair talentos. Todos os
colaboradores beneficiam de Seguro de Saulde. Tém telemével. O sucesso é reconhecido

publicamente.

A Formacdo e Desenvolvimento séo feitas através de formagdo na &rea tecnoldgica e em
func@o das necessidades sentidas e detetadas. Consideram ser importante que as pessoas

estejam envolvidas no processo de gestdo de formagéo.

A Avaliacdo do Desempenho, efetua-se em fungéo da afericdo do desempenho através dos

resultados dos projetos e do comportamento dos colaboradores.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes.
Relativamente a outras competéncias privilegiam o enquadramento no espirito da empresa, a

criatividade e a capacidade de resolugdo de problemas que considerem acima da média.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servigos de tecnologia) e a escrita de artigos como

resultados de sucesso do processo criativo.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.
O lider é encarado como o facilitador do processo criativo.

Como facilitadores do processo criativo sdo identificados a pressdo temporal, a adequagéo

individuo/tarefa, o espaco fisico, o0 apoio da supervisédo e a heterogeneidade da equipa.

A pressédo dos recursos financeiros e a rotina sdo identificadas como inibidores daquele

processo.
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Empresa Q

A empresa Q desenvolve a sua atividade, ha doze anos, na area do Software e Hardware. A
empresa tem produtos no mercado e, por solicitagdo dos clientes, o desenvolvimento de

produtos é constante.

Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligacdo institucional uma dependéncia direta da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora € interna (alunos doutorados). No seu modelo de negécio desenvolve uma atividade
orientada para o mercado e a transformacdo da tecnologia em valor comercial evoluiu de

plataforma para produto.

Valoriza a autonomia limitada, incentiva o risco limitado e a partilha de informac¢&o. Tém uma
estrutura matricial de dois niveis, com o fundador como sécio gerente e as ligacbes aos

restantes departamentos. O clima da empresa pode ser classificado como individualista.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento é feito através da publicitagdo em
sites da AEIST e através do networking. Tém preferéncia por licenciados no IST.

A selecédo é efetuada através da avaliagdo dos CV e de uma entrevista de modo a aferir

questdes comportamentais.

No que respeita a dimensdo Compensacdes e Beneficios a empresa tem salarios de acordo
com os valores minimos referenciados aos subsidios das bolsas de investigac¢éo cientifica. Em
2012 ser4 atribuido prémio indexado aos resultados da empresa. Todos os colaboradores tém

seguro de saude.

N&o tém formacdo sistematizada. A participacdo em féruns especializados, possibilita que os
colaboradores atualizem os seus conhecimentos, na &area, de forma imediata. E tipico das
empresas de software recorrer a estes foruns.

N&o tém estrutura formal de avaliacdo do desempenho. A dimenséo da equipa permite avaliar
constantemente o desempenho de cada um face aos projetos em que estdo envolvidos, pelo

gue ndo consideram necessario uma avaliagdo formal.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes.
Relativamente a outras competéncias privilegiam a capacidade das pessoas para serem

autbnomas e serem capazes de se dedicarem a um problema e resolverem-no.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servicos de tecnologia), as exportacdes, e a patente

registada como resultados de sucesso do processo criativo.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.
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Tem uma dupla lideranca. O lider deveréa ser facilitador do processo de inovacéo tecnoldgica
mas, no limite tem de ser o orientador para ndo colocar em causa a sobrevivéncia da prépria

empresa.

Como facilitadores do processo criativo sdo identificados o espaco fisico, os recursos

financeiros e 0 apoio da superviséo.

A pressdo temporal foi identificada como o principal inibidor do processo de inovagéo
tecnoldgica.

Empresa R

A empresa R desenvolve a sua atividade na area do Software e Hardware. Foi criada em 2009
por dois alunos do IST. A empresa ja tem um produto patenteado e encontra-se em fase de

desenvolvimento de produto.

Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligacdo institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora é interna (alunos). No seu modelo de negdcio desenvolve uma atividade orientada
para o desenvolvimento de ativos tecnoldgicos e pelo seu modo de transformacgdo da

tecnologia em valor comercial trata-se de uma spin-off plataforma.

Valoriza a autonomia mas, limitada, ndo incentiva o risco mas, incentiva a partilha de
informacao. Tém uma estrutura divisional por projeto. O clima da empresa pode ser classificado

como familiar.

Ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos, o Recrutamento e Selecdo é feito através da
networking. Tém preferéncia por colegas do IST. Nao foi disponibilizada informacéo relativa a

Compensacoes e Beneficios. No que respeita & Formacéo, continuam a fazer autoformacao.
Avaliam o resultado financeiro dos projetos como forma de avaliar o seu préprio desempenho.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes.

Relativamente a outras competéncias privilegiam a confianga.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servigos de tecnologia), como resultados de sucesso do

processo criativo.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem mas, a evitar.
Nao tém lider. Ndo compreendem o conceito aplicado a empresa.

Como facilitadores do processo criativo sdo identificados o espaco fisico, a flexibilidade de

horario a adequacéo individuo/tarefa.
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Empresa S

A empresa S desenvolve a sua atividade na area da energia. A criacdo da empresa, em 2006,
resultou do investimento de conhecimentos altamente especializados e do compromisso por

parte de dois recém-doutorados em Fisica pelo IST.

A empresa tem varios produtos no mercado. O desenvolvimentos de produtos para atender as

solicitagdes dos clientes faz com que o desenvolvimento de produtos novos seja constante.

Quanto ao tipo esta spin-off, tem como ligac@o institucional uma dependéncia parcial da
tecnologia transferida, trata-se de uma spin-off planificada e a procedéncia da equipa
fundadora € interna (alunos doutorados). No seu modelo de negécio desenvolve uma atividade
orientada para o mercado e a transformacao da tecnologia em valor comercial é vocacionada

para o produto.

Valoriza a autonomia limitada, incentiva o risco limitados aos gastos e a partilha de informacéo
limitada pela confidencialidade de que alguns projetos se revestem. Tém uma estrutura

funcional. O clima da empresa pode ser classificado como utilitarista.

Ao nivel da Gestao de Recursos Humanos, o Recrutamento é publicitado em varios websites
Anuncio em nomeadamente o0 netemprego e portais de emprego das universidades que

consideravam interessantes. Nao tém preferéncia por escolas.

A selecéo é efetuada em trés fases. Numa primeira fase analisam a carta de motivagdo. Numa
segunda fase entrevistam os candidatos via Skype e finalmente os candidatos sdo, novamente,
entrevistados, desta vez, presencialmente. A empresa privilegia questdes de carater pessoal

para avaliar se o candidato se adequa a cultura da empresa.

No que respeita a dimensdo Compensacdes e Beneficios a empresa tem salarios alinhados
com os valores das bolsas de investigagdo, para 0 caso dos estagiarios estudantes de
mestrado doutoramento. No Ultimo trimestre iniciaram um teste que consiste em incluir na
remuneracdo um boénus para desenvolvimento e promocdo de novas tecnologias, novos

produtos. Reconhecem publicamente o secesso obtido com as novas ideias.

A Formacdo e Desenvolvimento processam-se de acordo com um plano de formacdo em
funcé@o das necessidades diagnosticadas pela AD. Frequéncia de seminarios e conferéncias.
Proporcionam visitas e estadias, pagas, a fabricas e outras organizacfes, para que 0s

colaboradores conhegcam novas tecnologias.

A Avaliacdo do Desempenho, tem uma Estrutura formal em funcdo de objetivos financeiros,
implementacdo de novas tecnologias e estratégicos. E aplicada a toda a empresa

trimestralmente. Diagnostica as necessidades de formacao e confere direto a bonus.

Ao nivel das competéncias, identificam as competéncias técnicas como importantes.

Relativamente a outras competéncias privilegiam a proatividade, o respeito pelo trabalho, os
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brake limits, os new standarts, cada um deve apresentar, todas as semanas, uma nova
tecnologia, ou novos processos, novos softwares, ou novas maneiras de fazer e a vontade de

aprender.

Identificam o lucro (vendas de bens ou servicos de tecnologia), as exportacfes, uma patente

registada e a escrita de artigos, como resultados de sucesso do processo criativo.

No que respeita aos resultados falhados, a empresa encara-os com uma forma de

aprendizagem.

O lider ndo tem o papel de facilitador. Pelo contrario funciona como um travdo. Aponta as
armadilhas que se encontram no caminho. E aquele que diz por onde n&o se pode ir. Mas, para
impulsionar a inovacao o lider indica o que deve avancar, qual o caminho a ndo seguir e 0
minimo a esperar para que haja um resultado. O restante o processo, as tecnologias a utilizar,

o software, etc. € decido pela equipa porque se houver uma gestao micro mata a inovacao.

Como facilitadores do processo criativo séo identificados a presséo temporal (tempo limitado) e

a adequacao individuo/tarefa.

Como principal inibidor deste processo € apontada a recompensa extrinseca.
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Anexo 5 — Resultados dos cruzamentos de variaveis

Cruzamento entre facilitadores de criatividade e tipo de lideranca

1) espaco: Nao significativo

2) adequacao tarefa: Nao significativo

3) partilha informag&o: N&o significativo

4) partilha experiéncia: Nao significativo

5) apoio supervisdo: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.058

Lider_transformacional 0=n&o; 1=sim * Facilitador_apoio_supervisdo 0=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Facilitador_apoio_supervisdo 0=nao; Total
1=sim
0 1

Lider_transformacional 0=n&o; 0 5 2 7
1=sim 1 2 8 10
Total 7 10 17
6) diversidade equipa: Nao significativo

7) Pressdo: Nao significativo
8) Dinheiro: Nao significativo

9) Horario flexivel: Nao significativo

Cruzamento entre inibidores de criatividade e tipo de lideranca

1) presséo: N&o significativo

2) dinheiro: Nao significativo
3) indisponibilidade pensar: Nao significativo
4) falta de conhecimento: Nao significativo

5) rotina: : Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.022

Lider_transformacional 0=n&o; 1=sim * Inibidor_rotina 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Inibidor_rotina 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 7 0 7
Lider_transformacional 0=n&o; 1=sim
1 8 2 10

Total 15 2 17

6) espaco fisico: Nao significativo

7) falta criatividade: N&o significativo
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8) falta recursos especializados: N&o significativo

Cruzamento entre facilitadores de criatividade e tipos de estrutura

1) espaco fisico:
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.060

Estrutura_funcional 0=ndo; 1=sim * Facilitador_espaco 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Facilitador_espaco 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 5 11 16
Estrutura_funcional 0=n&o; 1=sim
1 2 0 2
Total 7 11 18
Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10
Estrutura_divisional 0=n&o; 1=sim * Facilitador_espac¢o 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Facilitador espaco 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 7 6 13
Estrutura_divisional 0=nao; 1=sim
0 5 5
Total 7 11 18

2) adequacéo tarefa: N&o significativo

3) partilha informagé&o: N&o significativo

4) partilha experiéncia: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.065

Estrutura_divisional 0=n&o; 1=sim * Facilitadro_partilha_experiéncia 0=n&do; 1=sim Crosstabulation

Count
Facilitadro_partilha_experiéncia 0=n&o; Total
1=sim
0 1

0 13 0 13
Estrutura_divisional 0=n&o; 1=sim

1 3 2 5
Total 16 2 18
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5) apoio supervisao: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.058

Estrutura_matricial 0=n&o; 1=sim * Facilitador_apoio_supervisdo 0=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Facilitador_apoio_supervisdo 0=néo; Total
1=sim
0 1

0 6 3 9
Estrutura_matricial 0=n&o; 1=sim

1 2 7 9
Total 8 10 18
6) diversidade equipa: N&o significativo
7) pressdo temporal: N&o significativo
8) Dinheiro: N&o significativo
9) Horério flexivel: N&o significativo
Cruzamento entre inibidores de criatividade e tipos de estrutura
1) pressao: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.060

Estrutura_funcional 0=n&o; 1=sim * Inibidor_press&o 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Inibidor_pressdo 0=n&o; 1=sim Total
0 1

0 5 11 16
Estrutura_funcional 0=n&o; 1=sim

1 2 0 2
Total 7 11 18

2) dinheiro: Nao significativo

3) indisponibilidade pensar: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.004

Estrutura_unegocio 0=ndo; 1=sim * Inibidor_indisponibilidade_pensar 0=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Inibidor_indisponibilidade_pensar 0=n&o; Total
1=sim
0 1

0 16 0 16
Estrutura_unegocio 0=n&o; 1=sim

1 0 2 2
Total 16 2 18

4) falta de conhecimento: N&o significativo
5) rotina: N&o significativo

6) espaco fisico: Nao significativo
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7) falta de criatividade: N&o significativo

8) falta recursos especializados: Nao significativo

Cruzamento entre facilitadores de criatividade e indicadores de clima

1) espaco: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.066

Risco_sim 0=n&o; 1=sim * Facilitador_espac¢o 0=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Facilitador_espaco 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 6 4 10
Risco_sim 0=n&o; 1=sim
1 1 7 8
Total 7 11 18
2) adequacdo tarefa: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.066
Risco_sim 0=n&o; 1=sim * Facilitador_adequac¢ao_tarefa 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Facilitador_adequacao_tarefa 0=ndo; Total
1=sim
0 1
0 6 4 10
Risco_sim 0=n&o; 1=sim
1 1 7 8
Total 7 11 18
3) partilha informag&o: ndo significativo
4) partilha experiéncia: ndo significativo
5) Apoio supervisao: nao significativo
6) diversidade equipa: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.069
Risco_sim 0=né&o; 1=sim * Facilitador_diversidade_equipa 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Facilitador_diversidade_equipa 0=néo; Total
1=sim
0 1
0 10 0 10
Risco_sim 0=n&o; 1=sim
1 5 3 8
Total 15 18

7) presséo temporal: Nao significativo

8) dinheiro: N&o significativo

9) flexibilidade de horéarios: N&o significativo
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Cruzamento entre inibidores de criatividade e indicadores de clima
1) pressao: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.050

Clima_familiar 0=n&o; 1=sim * Inibidor_press&o 0=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Inibidor pressdo 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 1 8 9
Clima_familiar 0=nao; 1=sim
1 6 3 9
Total 7 11 18

2) dinheiro: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.087

Clima_utilitarista 0=n&o; 1=sim * Inibidor_dinheiro 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Inibidor dinheiro 0=nao; 1=sim Total
0 1
0 9 3 12
Clima_utilitarista 0=ndo; 1=sim
1 2 4 6
Total 11 7 18

3) indisponibilidade para pensar: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.039

Autonomia_limitada O=n&o; 1=sim * Inibidor_indisponibilidade_pensar 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Inibidor_indisponibilidade_pensar 0=néo; Total
1=sim
0 1

0 2 2 4
Autonomia_limitada 0=n&o; 1=sim

1 14 0 14
Total 16 2 18

4) falta de conhecimento: N&o significativo
5) rotina: N&o significativo

6) espaco fisico: Nao significativo

7) falta criatividade: N&o significativo

8) falta de recursos especializados: N&o significativo

Cruzamento entre facilitadores de criatividade e indicadores de recrutamento

1) espaco: N&o significativo

2) adequacao pessoa-tarefa: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.066
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Recrutamento_contactos 0=n&o; 1=sim * Facilitador_adequacéo_tarefa 0O=n&o; 1=sim

Crosstabulation

Count
Facilitador_adequacéo_tarefa 0=nd&o; Total
1=sim
0 1
Recrutamento_contactos 0=n&o; 0 1 7 8
1=sim 1 6 4 10
Total 7 11 18
3) partilha informag&o: N&o significativo
4) partilha experiéncia: N&o significativo
5) apoio supervisdo: N&o significativo
6) diversidade equipa: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.069
Recrutamento_contactos 0=ndo; 1=sim * Facilitador_diversidade_equipa 0=ndo; 1=sim
Crosstabulation
Count
Facilitador_diversidade_equipa 0=n&o; Total
1=sim
0 1
Recrutamento_contactos 0=n&o; 0 5 3 8
1=sim 1 10 0 10
Total 15 3 18
7) presséao temporal: Nao significativo
8) dinheiro: ndo significativo
9) flexibilidade de horéario: ndo significativo
Cruzamento entre inibidores de criatividade e indicadores de recrutamento
1) pressao: N&o significativo
2) dinheiro: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.066
Recrutamento_contactos 0=n&o; 1=sim * Inibidor_dinheiro 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Inibidor_dinheiro 0=n&o; 1=sim Total
0 1
Recrutamento_contactos 0=nao; 0 3 5 8
1=sim 1 8 2 10
Total 11 7 18

3) indisponibilidade pensar: N&o significativo
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4) falta de conhecimento: N&o significativo

5) rotina: Nao significativo

6) espaco fisico: Nao significativo

7) falta criatividade: N&o significativo

8) falta de recursos especializados: N&o significativo

Cruzamento entre facilitadores de criatividade e indicadores de selecao

1) espaco: Nao significativo

2) adequacao pessoa-tarefa: Nao significativo

3) partilha informacéo: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.019

Seleccdo_capacidades_técnicas 0=ndo; 1=sim * Facilitador_partilha_info 0=n&o; 1=sim

Crosstabulation

Count
Facilitador _partilha_info 0=n&o; 1=sim Total
0 1
Seleccdo_capacidades_técnicas 0 13 14
0=n&o; 1=sim 1 1 4
Total 14 18
4) partilha experiéncia: Nao significativo
5) apoio supervisdo: N&o significativo
6) diversidade equipa: N&o significativo
7) pressao temporal: N&o significativo
8) dinheiro: N&o significativo
9) Horario flexivel: Nao significativo
Cruzamento entre inibidores de criatividade e indicadores de selecao
1) presséo: N&o significativo
2) dinheiro: N&o significativo
3) capacidade para pensar: N&o significativo
4) falta de conhecimento: N&o significativo
5) rotina: Fisher’s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.098
Seleccdo_cv 0=ndo; 1=sim * Inibidor_rotina 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Inibidor_rotina 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 4 6
Selec¢do_cv 0=ndo; 1=sim
12 12
Total 16 18
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6) espaco fisico: Nao significativo

7) falta criatividade: N&o significativo

8) falta de recursos especializados: N&o significativo

Cruzamento entre facilitadores de criatividade e indicadores de recompensas e

beneficios

1) espaco: Nao significativo

2) adequacao pessoa-tarefa: Nao significativo

3) partilha informacéo: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.039

Carreira 0=ndao; 1=sim * Facilitador_partilha_info O=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Facilitador_partilha_info 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 14 2 16
Carreira 0=nao; 1=sim
1 0 2
Total 14 4 18
4) partilha experiéncia: Nao significativo
5) apoio supervisao:
Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10
Salarios_abaixo 0=néo; 1=sim * Facilitador_apoio_supervisao 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Facilitador_apoio_supervisdo 0=nao; Total
1=sim
0 1
0 7 6 13
Salarios_abaixo 0=ndo; 1=sim
1 0 4 4
Total 7 10 17
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.059
Salarios_média 0=nao; 1=sim * Facilitador_apoio_supervisao 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Facilitador_apoio_supervisdo 0=ndo; Total
1=sim
0 1
0 1 6 7
Salarios_média 0=nao; 1=sim
1 6 4 10
Total 10 17

6) diversidade equipa: N&o significativo
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7) pressédo: Nao significativo
8) dinheiro: Nao significativo

9) Horario flexivel: Nao significativo

Cruzamento entre inibidores de criatividade e indicadores de recompensas e beneficios

1) pressao: Nao significativo
2) dinheiro:

Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10

Salarios_abaixo 0=ndo; 1=sim * Inibidor_dinheiro 0=nao; 1=sim Crosstabulation

Count
Inibidor_dinheiro 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 6 13
Salarios_abaixo 0=néo; 1=sim
1 4 4
Total 10 17
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.051
Salérios_acima 0=n&o; 1=sim * Inibidor_dinheiro 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Inibidor dinheiro 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 10 14
Salarios_acima 0=n&o; 1=sim
1 0 3
Total 10 17
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.087
Prémios_desempenho 0=né&o; 1=sim * Inibidor_dinheiro 0=nao; 1=sim Crosstabulation
Count
Inibidor dinheiro 0=ndo; 1=sim Total
0 1
Prémios_desempenho 0=n&o; 0 2 6
1=sim 1 9 12
Total 11 18

3) indisponibilidade pensar: N&o significativo

4) falta de conhecimento: néo significativo

5) rotina: N&o significativo
6) espaco fisico: Nao significativo

7) falta criatividade: N&o significativo

8) falta de recursos especializados: N&o significativo
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Cruzamento entre facilitadores de criatividade e indicadores de formacéo e

desenvolvimento

1) espaco: Nao significativo

2) adequacao pessoa-tarefa: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10

Formac&o_onjob 0=n&o; 1=sim * Facilitador_adequacdo_tarefa 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Facilitador_adequacéo_tarefa 0=nd&o; Total
1=sim
0 1
0 7 6 13
Formagédo_onjob 0=nao; 1=sim
1 0 5 5
Total 11 18
3) partilha informagé&o: N&o significativo
4) partilha experiéncia: Fisher’s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.020
Formagdo_projectos_investigacdo 0=néo; 1=sim * Facilitadro_partilha_experiéncia 0=n&o; 1=sim
Crosstabulation
Count
Facilitador_partilha_experiéncia 0=nao; Total
1=sim
0 1
Formac&o_projectos_investigagdo 0O 15 0 15
0=n&o; 1=sim 1 1 2 3
Total 16 2 18

5) Apoio supervisao: Nao significativo

6) Diversidade da equipa: Nao significativo
7) Presséo tempo: N&o significativo

8) Dinheiro: N&o significativo

9) Flexibilidade horéario: N&o significativo

Cruzamento entre inibidores de criatividade e indicadores de formacao e

desenvolvimento

1) pressédo: N&o significativo
2) dinheiro: N&o significativo
3) capacidade para pensar: N&o significativo

4) falta de conhecimento: N&o significativo

5) rotina: Fisher’s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.094
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Formacédo_planeada 0=n&o; 1=sim * Inibidor_rotina 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Inibidor rotina 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 10 0 10
Formacéo_planeada O=néo; 1=sim
6 2 8
Total 16 2 18
6) espaco fisico: Nao significativo
7) falta criatividade: N&o significativo
8) falta de recursos especializados: N&o significativo
Cruzamento entre facilitadores de criatividade e tipo de avaliacdo de desempenho
1) espaco: Nao significativo
2) adequacéo pessoa-tarefa: Nao significativo
3) partilha informacédo: N&o significativo
4) partilha experiéncia: Nao significativo
5) Apoio supervisdo: N&o significativo
6) Diversidade da equipa: Nao significativo
7) Presséo tempo: N&o significativo
8) Dinheiro: Nao significativo
9) Flexibilidade horario: Nao significativo
Cruzamento entre inibidores de criatividade e tipo de avaliagcdo de desempenho
1) presséao: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10
Avaliacd@o_formal 0=n&o; 1=sim * Inibidor_pressé&o 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Inibidor_pressdo 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 0 5 5
Avaliagéo_formal 0=ndo; 1=sim
1 7 6 13
Total 7 11 18

2) dinheiro: N&o significativo

3) capacidade para pensar: N&o significativo
4) falta de conhecimento: N&o significativo
5) rotina: N&o significativo

6) espaco fisico: Nao significativo
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7) falta criatividade: N&o significativo

8) falta de recursos especializados: N&o significativo

Cruzamento entre componentes de criatividade e tipo de lideranca

1) conhecimento técnico: N&o significativo

2) capacidade de pensar: N&o significativo

3) capacidade de resolver problemas: N&o significativo

4) capacidade de organizacao: Nao significativo

5) capacidade de trabalho: Nao significativo

6) proactividade/dinamismo: N&o significativo

7) capacidade trabalho equipa: Nao significativo

8) capacidade aprendizagem: Nao significativo

9) capacidade criativa: Nao significativo

Cruzamento entre componentes de criatividade e tipo de estrutura

1) conhecimento técnico: N&o significativo
2) capacidade de pensar: Nao significativo

3) capacidade de resolver problemas: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.058

Estrutura_matricial 0=n&o; 1=sim * Capacidade_resolver_problemas 0=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Capacidade_resolver_problemas 0=n&o; Total
1=sim
0 1
7 9
Estrutura_matricial 0=n&o; 1=sim
3 9
Total 10 18
4) capacidade de organizacao: Nao significativo
5) capacidade de trabalho: N&o significativo
6) proactividade/dinamismo: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.065
Estrutura_funcional 0=ndo; 1=sim * Proactividade_dinamismo 0=nao; 1=sim Crosstabulation
Count
Proactividade dinamismo 0=ndo; 1=sim Total
0 1
13 16
Estrutura_funcional 0=n&o; 1=sim
0 2
Total 13 18
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7) capacidade trabalho equipa: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.060

Estrutura_unegocio 0=nao; 1=sim * Capacidade_trabalho_equipa 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Capacidade_trabalho_equipa 0=n&o; Total
1=sim
0 1
0 11 16
Estrutura_unegocio 0=n&o; 1=sim
1 0 2
Total 11 18
8) capacidade aprendizagem: Nao significativo
9) capacidade criativa: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.020
Estrutura_funcional 0=n&o; 1=sim * Capacidade_criativiva 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade_criativiva 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 15 16
Estrutura_funcional 0=n&o; 1=sim
1 0 2
Total 15 18
Cruzamento entre componentes de criatividade e indicadores de clima
1) conhecimento técnico: N&o significativo
2) capacidade de pensar: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.060
Risco_sim 0=n&o; 1=sim * Capacidade_pensar 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade pensar 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 9 10
Risco_sim 0=nao; 1=sim
1 4 8
Total 13 18

3) capacidade de resolver problemas: Nao significativo
4) capacidade de organizacao: Nao significativo

5) capacidade de trabalho:
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Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.058

Clima_familiar 0=nao; 1=sim * Capacidade_trabalho 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Capacidade trabalho 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 6 3 9
Clima_familiar 0=n&o; 1=sim
1 9 9
Total 15 18
Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.056
Clima_individualista 0=n&o; 1=sim * Capacidade_trabalho 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade trabalho 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 14 15
Clima_individualista 0=n&do; 1=sim
1 1 3
Total 15 18
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.058
Risco_controlado 0=n&o; 1=sim * Capacidade_trabalho O=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade_trabalho 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 9 9
Risco_controlado 0=n&o; 1=sim
1 6 9
Total 15 18
6) proactividade/dinamismo: N&o significativo
7) capacidade trabalho equipa: N&o significativo
8) capacidade aprendizagem: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.098
Clima_utilitarista 0=n&o; 1=sim * Capacidade_aprendizagem 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade aprendizagem 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 12 0 12
Clima_utilitarista 0=n&o; 1=sim
1 4 2 6
Total 16 2 18

143




Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promogéao da Criatividade

9) capacidade criativa: Nao significativo

Cruzamento entre componentes de criatividade e indicadores de recrutamento

1) conhecimento técnico: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.073

Recrutamento_feiras 0=ndo; 1=sim * Competéncia_técnica_importante 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Competéncia_técnica_importante 0=nao; Total
1=sim
0 1
0 3 14 17
Recrutamento_feiras 0=ndo; 1=sim
1 0 1
Total 4 14 18
2) capacidade de pensar: Nao significativo
3) capacidade de resolver problemas: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.066
4) capacidade de organizacao: Nao significativo
5) capacidade de trabalho: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.090
Recrutamento_contactos 0=né&o; 1=sim * Capacidade_trabalho 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade trabalho 0=ndo; 1=sim Total
0 1
Recrutamento_contactos 0=nao; 0 8 0 8
1=sim 1 7 3 10
Total 15 3 18
6) proactividade/dinamismo: N&o significativo
7) capacidade trabalho equipa: Nao significativo
8) capacidade aprendizagem: Nao significativo
9) capacidade criativa: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.058
Recrutamento_anuncios_net 0=ndo; 1=sim * Capacidade_criativiva 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade criativiva 0=n&o; 1=sim Total
0 1
Recrutamento_anuncios_net 0 9 0 9
0=ndo; 1=sim 1 6 3 9
Total 15 3 18
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Cruzamento entre componentes de criatividade e indicadores de selegéo

1) conhecimento técnico: N&o significativo

2) capacidade de pensar: Nao significativo

3) capacidade de resolver problemas: Nao significativo

4) capacidade de organizacao: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.068

Seleccédo_referencias 0=ndo; 1=sim * Capacidade_organiza¢cdo 0=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Capacidade organizacdo 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 11 11
Seleccao_referencias 0=ndo; 1=sim
1 5 7
Total 16 18

5) capacidade de trabalho: N&o significativo

6) proactividade/dinamismo: N&o significativo

7) capacidade trabalho equipa: N&o significativo

8) capacidade aprendizagem: Fisher’s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.026

Selecgdo_sem_experiéncia 0=nao; 1=sim * Capacidade_aprendizagem 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Capacidade aprendizagem 0=n&o; 1=sim Total
0 1
Selecgdo_sem_experiéncia 0=néo; 0 16 17
1=sim 1 0 1
Total 16 18

9) capacidade criativa: Nao significativo
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Cruzamento entre componentes de criatividade e indicadores de recompensas e

beneficios

1) conhecimento técnico: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.063

Salarios_acima 0=n&o; 1=sim * Competéncia_técnica_fundamental 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Competéncia_técnica_fundamental 0=n&o; Total
1=sim
0 1
0 13 1 14
Salarios_acima 0=n&o; 1=sim
1 1 2 3
Total 14 3 17
2) capacidade de pensar: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.063
Prémios_desempenho 0=né&o; 1=sim * Capacidade_pensar 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade pensar 0=ndo; 1=sim Total
0 1
Prémios_desempenho 0=no; 0 6 0 6
1=sim 1 7 12
Total 13 18
3) capacidade de resolver problemas:
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.082
Salarios_acima 0=n&o; 1=sim * Capacidade_resolver_problemas 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade_resolver_problemas 0=n&o; Total
1=sim
0 1
0 9 5 14
Salarios_acima 0=n&o; 1=sim
1 0 3
Total 17

Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.043

146




Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promogéao da Criatividade

Prémios_desempenho 0=n&o; 1=sim * Capacidade_resolver_problemas 0=n&o; 1=sim

Crosstabulation

Count
Capacidade_resolver_problemas 0=n&o; Total
1=sim
0 1
Prémios_desempenho 0=néo; 0 1 6
1=sim 1 9 3 12
Total 10 8 18
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.043
Seguro_saude 0=ndo; 1=sim * Capacidade_resolver_problemas 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade_resolver_problemas 0=n&o; Total
1=sim
0 1
0 9 3 12
Seguro_saude 0=ndo; 1=sim
1 1 6
Total 10 18
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.067
Reconhecimento_publico 0=néo; 1=sim * Capacidade_resolver_problemas 0=n&o; 1=sim
Crosstabulation
Count
Capacidade_resolver_problemas 0=n&o; Total
1=sim
0 1
Reconhecimento_publico 0=nao; 0 9 4 13
1=sim 1 1 5
Total 10 18

4) capacidade de organizacéo: Nao significativo

5) capacidade de trabalho: N&o significativo

6) proactividade/dinamismo: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.099
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Reconhecimento_publico 0=n&o; 1=sim * Proactividade_dinamismo 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Proactividade dinamismo 0=nao; 1=sim Total
0 1
Reconhecimento_publico 0=n4o; 0 11 13
1=sim 1 2 5
Total 13 18
7) capacidade trabalho equipa:
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.067
Salarios_média 0=ndo; 1=sim * Capacidade_trabalho_equipa 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade_trabalho_equipa 0=n&o; Total
1=sim
0 1
0 6 7
Salarios_média 0=nao; 1=sim
1 4 10
Total 10 17
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.038
Seguro_saude 0=ndo; 1=sim * Capacidade_trabalho_equipa 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade_trabalho_equipa 0=n&o; Total
1=sim
0 1
0 5 12
Seguro_saude 0=nao; 1=sim
1 6 6
Total 11 18

Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10
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Reconhecimento_publico 0=n&o; 1=sim * Capacidade_trabalho_equipa 0=néo; 1=sim

Crosstabulation

Count
Capacidade_trabalho_equipa 0=n&o; Total
1=sim
0 1
Reconhecimento_publico 0=nao; 0 6 7 13
1=sim 1 5 0 5
Total 11 7 18

8) capacidade aprendizagem: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.065

Reconhecimento_publico 0=n&o; 1=sim * Capacidade_aprendizagem 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Capacidade aprendizagem 0=ndo; 1=sim Total
0 1
Reconhecimento_publico 0=no; 0 13 0 13
1=sim 1 3 2 5
Total 16 2 18
9) capacidade criativa: ndo significativo
Cruzamento entre componentes de criatividade e indicadores de formacéo e
desenvolvimento
1) conhecimento técnico: N&o significativo
2) capacidade de pensar: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.067
Formagao_seminarios 0=ndo; 1=sim * Capacidade_pensar 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade pensar 0=ndo; 1=sim Total
0 1
Formac&o_seminarios 0=n&o; 0 9 1 10
1=sim 1 4 4 8
Total 13 18
3) capacidade de resolver problemas: no significativo

4) capacidade de organizacéo: ndo significatico

5) capacidade de trabalho: n&o significativo

6) proactividade/dinamismo: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.067

Formacéo_seminarios 0=nao; 1=sim * Proactividade_dinamismo 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
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Count
Proactividade dinamismo 0=n&o; 1=sim Total
0 1
Formacgédo_seminarios 0=nao; 0 9 1 10
1=sim 1 4 8
Total 13 18
7) capacidade trabalho equipa: N&o significativo
8) capacidade aprendizagem: Fisher’s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.094
Formacgdo_seminarios 0=nao; 1=sim * Capacidade_aprendizagem 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade_aprendizagem 0=n&o; 1=sim Total
0 1
Formac&o_seminarios 0=n&o; 0 10 0 10
1=sim 1 6 2 8
Total 16 2 18
9) capacidade criativa: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.069
Formag&o_planeada 0=n&o; 1=sim * Capacidade_criativiva 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade_criativiva 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 10 0 10
Formagédo_planeada 0=né&o; 1=sim
1 5 3 8
Total 15 3 18
Cruzamento entre componentes de criatividade e tipo de avaliagcdo de desempenho
1) conhecimento técnico: N&o significativo
2) capacidade de pensar: N&o significativo
3) capacidade de resolver problemas: N&o significativo
4) capacidade de organizacao: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.065
Avaliacdo_formal 0=nédo; 1=sim * Capacidade_organizacdo 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Capacidade organizacdo 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 3 2 5
Avaliagdo_formal 0=n&o; 1=sim
1 13 0 13
Total 16 18
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5) capacidade de trabalho: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.012

Avaliacdo_formal 0=n&o; 1=sim * Capacidade_trabalho 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Capacidade_trabalho 0=ndo; 1=sim Total
0 1
2 5
Avaliacdo_formal 0=nao; 1=sim
13 13
Total 15 18

6) proactividade/dinamismo: N&o significativo

7) capacidade trabalho equipa: Nao significativo

8) capacidade aprendizagem: N&o significativo

9) capacidade criativa: Nao significativo

Cruzamento entre resultados tipo de lideranca

1) vendas: N&o significativo

2) exportacdes: Nao significativo

3) publica¢gbes: N&o significativo

4) patentes: Nao significativo
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Cruzamento entre resultados tipo de estrutura

1) vendas:
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10

Estrutura_divisional 0=n&o; 1=sim * Resultados_cresc_vendas 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Resultados cresc vendas 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 7 6 13
Estrutura_divisional 0=n&o; 1=sim
1 0 5 5
Total 7 11 18
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.068
Estrutura_unegocio 0=ndo; 1=sim * Resultados_cresc_vendas 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Resultados cresc vendas 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 5 11 16
Estrutura_unegocio 0=n&o; 1=sim
1 2 0 2
Total 7 11 18
2) exportacdes: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.060
Estrutura_unegocio 0=ndo; 1=sim * Resultados_cresc_export 0=nao; 1=sim Crosstabulation
Count
Resultados cresc_export 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 5 11 16
Estrutura_unegocio 0=n&o; 1=sim
1 2 0 2
Total 7 11 18
3) publicagbes: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.094
Estrutura_funcional 0=n&o; 1=sim * Resultados_publicagdes 0=nao; 1=sim Crosstabulation
Count
Resultados publicagbes 0=nao; 1=sim Total
0 1
0 10 6 16
Estrutura_funcional 0=n&o; 1=sim
1 0 2 2
Total 10 8 18
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4) patentes: Nao significativo

Cruzamento entre resultados e indicadores de clima

1) vendas: N&o significativo

2) exportacdes: Nao significativo

3) publicagBes: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.058

Risco_controlado 0=n&o; 1=sim * Resultados_publicacdes 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Resultados publicacfes 0=nao; 1=sim Total
0 1
0 7 9
Risco_controlado 0=n&o; 1=sim
1 3 9
Total 10 18
4) patentes:
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.057
Clima_familiar 0=ndo; 1=sim * Resultados_patentes 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Resultados patentes 0=nao; 1=sim Total
0 1
0 2 9
Clima_familiar 0=nao; 1=sim
1 7 9
Total 9 18
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10
Clima_individualista 0=n&o; 1=sim * Resultados_patentes 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Resultados patentes 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 9 15
Clima_individualista 0=n&o; 1=sim
1 0 3
Total 9 18

153




Spin-offs Académicas: O Contributo da Gestdo de Recursos Humanos para a Promogéao da Criatividade

Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.057

Risco_controlado 0=néo; 1=sim * Resultados_patentes 0=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Resultados patentes 0=n&o; 1=sim Total
0 1
0 7 9
Risco_controlado 0=n&o; 1=sim
2 9
Total 9 18
Cruzamento entre resultados e indicadores de recrutamento
1) vendas:
Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10
Recrutamento_anuncios_jornais 0=n&o; 1=sim * Resultados_cresc_vendas 0=n&o; 1=sim
Crosstabulation
Count
Resultados cresc vendas 0=ndo; 1=sim Total
0 1
Recrutamento_anuncios_jornais 0 7 7 14
0=n&o; 1=sim 1 0 4 4
Total 11 18

Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.088

Recrutamento_contactos 0=né&o; 1=sim * Resultados_cresc_vendas 0=n&o; 1=sim Crosstabulation

Count
Resultados cresc vendas 0=ndo; 1=sim Total
0 1
Recrutamento_contactos 0=ndo; 0 5 3 8
1=sim 1 2 8 10
Total 7 11 18

2) exportacdes: Nao significativo
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3) publica¢des: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.023

Recrutamento_anuncios_jornais 0=ndo; 1=sim * Resultados_publica¢c6es 0=né&o; 1=sim

Crosstabulation

Count
Resultados_publicagbes 0=néo; 1=sim Total
0 1
Recrutamento_anuncios_jornais 0 10 4 14
0=n&o; 1=sim 1 0 4 4
Total 10 18
4) patentes: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.077
Recrutamento_contactos 0=n&o; 1=sim * Resultados_patentes 0=n&o; 1=sim Crosstabulation
Count
Resultados_patentes 0=ndo; 1=sim Total
0 1
Recrutamento_contactos 0=n&o; 0 6 2 8
1=sim 1 3 10
Total 9 18
Cruzamento entre resultados e indicadores de selecéo
1) vendas: Fisher’s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10
Selecc¢do_universidade 0=n&o; 1=sim * Resultados_cresc_vendas 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Resultados cresc vendas 0=ndo; 1=sim Total
0 1
Selecgdo_universidade 0=n&o; 0 0 4 4
1=sim 1 7 7 14
Total 7 11 18

2) exportacdes: Nao significativo

3) publica¢gbes: N&o significativo

4) patentes: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.066
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Seleccdo_resolver_problema 0=n&o; 1=sim * Resultados_patentes 0=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Resultados patentes 0=n&o; 1=sim Total
0 1
Selecgdo_resolver_problema 4 12
0=n&o; 1=sim 5 6
Total 18
Cruzamento entre resultados e indicadores de recompensas e beneficios
1) vendas: N&o significativo
2) exportagdes: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10
Desafio 0=ndo; 1=sim * Resultados_cresc_export 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Resultados_cresc_export 0=ndo; 1=sim Total
0 1
7 7 14
Desafio 0=ndo; 1=sim
0 4 4
Total 7 11 18
3) publicagdes: Fisher’'s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.094
Carreira 0=néo; 1=sim * Resultados_publica¢cdes 0=ndo; 1=sim Crosstabulation
Count
Resultados publicagfes 0=ndo; 1=sim Total
0 1
0 10 6 16
Carreira 0=n&o; 1=sim
1 0 2
Total 10 8 18

4) patentes: Nao significativo
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Cruzamento entre resultados e indicadores de formacé&o e desenvolvimento

1) vendas: Fisher's Exact Test Sig. (2-sided) = 0.10

Formagdo_projectos_investigacdo 0=néo; 1=sim * Resultados_cresc_vendas 0=n&o; 1=sim

Crosstabulation

Count
Resultados _cresc_vendas 0=ndo; 1=sim Total
0 1
Formac&o_projectos_investigagdo O 7 8 15
0=n&o; 1=sim 1 0 3 3
Total 7 11 18

2) exportacdes: Nao significativo

3) publicagdes: Fisher’s Exact Test Sig. (2-sided) = 0.094

Formagdo_podsgraduada 0=ndo; 1=sim * Resultados_publica¢gdes 0=ndo; 1=sim Crosstabulation

Count
Resultados publicac6es 0=nao; 1=sim Total
0 1
Formac&o_poésgraduada 0=n&o; 0 10 6 16
1=sim 1 0 2 2
Total 10 8 18

4) patentes: Nao significativo

Cruzamento entre resultados e tipo de avaliacdo de desempenho

1) vendas: Nao significativo
2) exportacdes: N&o significativo
3) publica¢gBes: N&o significativo

4) patentas: Nao significativo
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