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Resumo

A lideranca criativa € considerada um fator impudapara alavancar o desempenho das
equipes de trabalho, fundamentalmente pela caphridde promover a gestdo do

conhecimento organizacional. Nessa perspectiva,atfo analisa o potencial de lideranca
criativa em equipes de trabalho de empresas cats®s de base tecnoldgica (EBTS)
incubadas, por meio da aplicacdo do instrumentontivencdo baseado no Modelo de

Lideranca Criativa - Team Factors Inventory (TH).pesquisa descritiva consiste de um

estudo de casos multiplos e envolveu a aplicacddFdaos proprietarios-gerentes de nove
das quatorze residentes em uma incubadora de EBTsesultados revelam que os fatores
Clima e Idéias Préprias apresentam as maiores pgigs medias, e o fator Visdo

Compartilhada, a menor; no que se refere as vasiaGriatividade e Produtividade se

destacam, e quanto ao estilo de lideranca, notogusea meédia da variavel Lideranca

Transformacional supera a da variavel Liderancadaeional. Conclui-se que, para o setor
investigado, os indices de lideranca criativa astigermitem classificar suas equipes como
criativas, ja que todas as EBTs enquadraram-sategaria Equipe dos Sonhos.
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1 INTRODUCAO

A empresa de base tecnologica (EBT) — também catdneomo empresa baseada no
conhecimento (EBC) — é um empreendimento que temmocgrincipal insumo os
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos e que sembaua atividade produtiva no
desenvolvimento de novos produtos ou processosnpimr da utilizacdo de técnicas avancadas
ou pioneiras. Nonaka e Takeuchi (1997) destacam para a gestdo do conhecimento nas
empresas, torna-se necessario um comportamentaatanica que possibilite a equipe de
trabalho disponibilizar esse conhecimento, pridoigate, como ressalta Stewart (1998),
guando a manifestacdo do conhecimento implica agéegde valor aos produtos e servigos de
modo a obter competitividade.

Freeman e Soete (1997) salientam trés caractadstigadas a possibilidade de
sucesso da EBT inovadora: (i) as novas descobergasssibilidades técnicas criadas pelo
avanco na P&D permitem a firma que monitora a &watcientifica ser a primeira capaz de
aproveitar a nova possibilidade da inovacédo, geraaditagem competitiva; (i) uma empresa
atenta as necessidades de seus clientes esta énmresetondicbes de identificar mercados
potenciais para novas idéias e fontes de insadisfdg consumidor, podendo, assim, conduzir a
melhorias de produtos e processos; e, (iii) a gagao dos fluxos de informacdo e de novas
idéias pode ligar as possibilidades técnicas asssetades de mercado.

Nesta perspectiva, a sustentabilidade da competigdeBT reside na capacidade de
0s gestores transformarem as tecnologias e hatwelidee producdo em competéncias que
capacitem negocios individuais a se adaptarem aamdte a mudancas e oportunidades
(PRAHALAD; HAMMEL, 1998), nesse processo, a lidggarpode ser fator primordial. Assim,
estudar a lideranca no contexto de organiza¢Oedutijlisam o conhecimento como recurso
principal — como as EBTs — torna-se fundamentahahf como salientam Rickards e Moger
(2000), o desempenho da equipe de trabalho poderaanem funcao da presenca de um lider
criativo, uma vez que a lideranca criativa apreseatacteristicas como controle, realizacdo e
inovacao.

De acordo com Amabile (1998), a literatura sobiatigidade tem centrado a atencéo,
especialmente, na contribuicdo do individuo parmawvacdo e a mudanca técnica. Nesta
perspectiva, o Modelo de Lideranca Criativa (ML@gsenvolvido por Rickards e Moger
(2000) — utilizado nesta pesquisa — focaliza o amamento do grupo e o gerenciamento da
equipe de trabalho (INACIO JUNIOR; GIMENEZ, 200#)4 poucos relatos na literatura da
validagdo do MLC (CAETANO JUNIOR, 2002; INACIO JUBR; GIMENEZ, 2004) e da
aplicacdo (CAETANO JUNIOR, 2002; FERREIRA, 2005;REEIRA; GIMENEZ; RAMOS,
2005; INACIO JUNIOR; GIMENEZ, 2004; MUNHON, 2007)prcontexto brasileiro. Assim,
este estudo vem contribuir para a melhoria desadrqupor meio da investigacéao da lideranca
criativa no contexto das EBTSs.

Diante do exposto, surge a seguinte indagacéo timadora da pesquisa: Como se
classificam as EBTs catarinenses segundo o Modelod#ranca Criativa (MLC)? A partir da
pergunta de pesquisa, formulam-se os seguintesivageespecificos: (i) tracar o perfil das
EBTs incubadas e de suas equipes de trabalho (gestocolaboradores); (i) conhecer o
modelo de lideranca adotado nas EBTs participaptasmeio do instrumentdeam Factors
Inventory(TFI); e, (iii) identificar os fatores e variavals lideranca criativa que apresentam as
maiores e menores pontuacdes médias nas EBTSpamtes.

Na busca de resposta ao problema central de pasdeis-se como objetivo geral
analisar o potencial de lideranca criativa em esglige trabalho de EBTs incubadas, por meio
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da aplicacdo do instrumento do Modelo de Lidera@gmtiva (MLC), o Team Factors
Inventory (TFI). Neste estudo, foi focalizada a liderancatora, preconizada pela literatura
como fator importante para alavancar o desempenils dquipes de trabalho,
fundamentalmente pela capacidade de promover @ayet conhecimento organizacional.
Assim, a justificativa desta pesquisa pode sermaegiada por informar aos empreendedores e
lideres de equipes de trabalho em EBTs a respeitonta abordagem que concilia fatores-
chave para um diferencial competitivo no mundo megocios, como criatividade, inovacéo e
lideranca; esta ultima, como elemento facilitadarctdiacdo e proliferacdo de conhecimento
para a competitividade.

2 LIDERANCA CRIATIVA

De acordo Bass (1990, p. 19-20), lideranca poddefarida como uma interacéo entre
dois ou mais membros de um grupo, no qual “os d&lsfio agentes de mudanca — pessoas
cujos atos afetam outras pessoas mais do que ras @aissoas afetam os atos deles”. O autor
destaca que o que determina o estilo de lideram¢i@er € o modo como este exerce influéncia
sobre os seus liderados, com o objetivo de diracisnas a¢gdes (BASS, 1990).

Entretanto, Kets de Vries (1997) adverte que exisiiéversos conceitos envolvendo
lideranca sob diferentes pontos de vista e qutekratiura sobre o assunto € abrangente e séo
varias as peculiaridades encontradas nos lideresit@ aponta que, apesar da diversidade de
definicbes sobre lideranca, alguns termos, fregimente, relacionam-se ao tema, dentre eles:
consciéncia, energia, inteligéncia, autoconfiaraggertura a experiéncias, conhecimento das
tarefas relevantes e estabilidade emocional (KEES/RIES, 1997).

Neste estudo, a definicdo constitutiva de lideraaatada reporta aos trabalhos de
Rickards e Moger (2000) — idealizadores de um nmtgrico denominado lideranca criativa
(MLC) — que descrevem a lideranga como um process@ue é enfatizada a figura do lider
como principal elemento de facilitacdo da formaeaalcance dos resultados de equipes de
trabalho. Para Rickards e Moger (1999), assim ceoomsiderado na presente pesquisa, 0
processo de lideranca € voltado para a busca @gssuoa inovacdo organizacional. O termo
lideranga criativa surgiu no contexto da EscoldNdgocios da Universidade de Manchester -
Inglaterra, na investigacdo de pequenas e meédigsesas e organizacdes, que envolviam
tarefas e objetivos ndo rotineiros, que, tipicamenassociavam-se a criagcdo e ao
desenvolvimento de produtos. Ou seja, as contfesigmpiricas dos autores surgem a partir
de observacOes diretas sobrepexformancecriativa e o comportamento das pessoas nas
relagdes interpessoais desenvolvidas na organiZR{@&€ARDS; MOGER, 1999).

Para Amabile et al. (1996), criatividade é cardaaégla como um conjunto de
habilidades, motivacdes e estados que estéo ligadmducdo de problemas e € influenciada
pelo ambiente, englobando trés elementos: conhatinbabilidades criativas e motivagao.
Como comenta Caetano Junior (2002), a idéia dévidade desenvolvida no MLC refere-se a
um processo multifacetado, por meio do qual redaftanovadores e relevantes emergem.

A perspectiva sobre a liderancga criativa propostaRickards e Moger (1999) ganha
vigor na utilizacdo do modelo de Tuckman (1965),cgra o comportamento do facilitador, no
caso o lider, estd ligado a implementagcdo, de focnetiva, de sistemas de solucdo de
problemas cujos recursos se pautam na técnicactdeagar a equipe de trabalho a resolver as
necessidades da organizagéo (FERREIRA; GIMENEZ; R&V2005; MUNHON, 2007).

Rickards e Moger (1999) utilizaram o modelo de Toak (1965) para a descricdo das
etapas que identificam o processo de formacéo @eaguipe de trabalho, que apresenta cinco
fases: (i) formagdo (estagio inicial, marcado m@is uma busca de informacdo, do que
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propriamente por um engajamento do lider no grufgid);turbuléncia (fase conturbada,
marcada por desafios a autoridade do lider, quanglmpo comeca a buscar sua identidade);
(i) normalizacédo (caso o grupo sobreviva a fas¢udbuléncia, sanados os problemas de poder
e controle, o grupo torna-se uma equipe de trahaliv) performancefase caracterizada pelo
desenvolvimento da coordenagéo e integracao dpedlei trabalho, com vistas a atingir seus
objetivos); e, (v) finalizacdo (fase na qual a @isslo lider é ajudar as pessoas a finalizar o
trabalho sob a responsabilidade da equipe de @balCAETANO JUNIOR, 2002;
FERREIRA, 2005; INACIO JUNIOR; GIMENEZ, 2004; MUNHQ 2007; RICKARDS:;
MOGER, 2000).

Rickards e Moger (2000) advertem que existem bag&ue impedem a formacao de
uma equipe criativa de trabalho nas organiza¢cOegieopodera vir a impedir que as equipes
atinjam umaperformancesuperior. A primeira barreira refere-se ao congroeanto que surge
em equipes que ndo ultrapassam a etapa da forneagdduléncia; a segunda barreira diz
respeito gperformance diretamente dependente da cultura organizacama&mpresa para ser
superada, que avalia a criatividade e a inovacamdge de trabalho.

Para que essas barreiras possam ser superadagpies sugerem a necessidade da
implantagcdo de ‘estruturas benignas’ — referente@peracdo e a mutualidade entre os
membros da equipe — que possibilitam que o lidareguipe de trabalho sejam, ao mesmo
tempo, beneficiados (RICKARDS; MOGER, 2000). Asrasiras benignas fazem parte da
lideranca criativa (LC), como enfatizam Ferreirdménez e Ramos (2005), a qual € um
processo que muda o comportamento das equipesadeitavel para aceitavel. Em suma,
Rickards e Moger (1999) consideram importante epdp lider em uma equipe de trabalho,
mas destacam o valor das estruturas benignas geeequ

Apobs essas reflexdes iniciais, parte-se da prendissgue o desempenho de equipes
criativas e inovadoras pode ser influenciado dinetate pela lideranca, permitindo que as
equipes de trabalho consigam glaaformancee superem as barreiras apontadas anteriormente,
gue constantemente impedem o alcance dos objetieogpropria equipe (RICKARDS;
MOGER, 2000). Nessa perspectiva, o estudo de RiskaiMoger (2000) mostra-se relevante
por determinar os fatores e as variaveis de lideréapresentados detalhadamente na se¢édo 4 —
Métodos e procedimentos da pesquisa) que influemcpositivamente, o desempenho das
equipes criativas, tomando o instrumento denomif&dmon Factors Inventor§f FlI) como uma
forma de intervencdo nas equipes de criatividaddat@ de criatividade, para o TFl, n&o
aparece, apenas, com um diferencial do lider, m@® aima meta a ser alcangada por ele e por
todos os membros da equipe de trabalho; em ouditasrps, lider e equipe devem, de acordo
com o MDL, atingir niveis de inovacao e criatividadlas organizacdes, por meio do processo
de lideranca criativa (RICKARDS; MOGER, 1999). Assio papel de facilitador do lider, na
implementacédo de sistemas de resolugdo de problelmamodo criativo, constitui um
formidavel recurso a ser considerado, especialmemt&BTs — que utilizam o conhecimento
como recurso principal — nas quais criatividadeoyacao podem expressar fonte de vantagem
competitiva sustentavel.

Torna-se importante evidenciar que, a titulo denggfo constitutiva e operacional
desta pesquisa, adota-se o conceito de lideraratav&rcomo o processo no qual se destaca o
papel do lider, capaz de mudar o comportamentedapes de trabalho de inaceitavel para
aceitavel e, posteriormente, para superior, megli@énfase na cooperacdo e mutualidade de
seus membros.

3 METODO DA PESQUISA
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A metodologia utilizada nesta pesquisa é descritealizada por meio de um estudo
de casos multiplos, com abordagem qualitativa-gaéine dos dados. Gil (1999, p. 70) afirma
gue "a pesquisa descritiva tem como principal olgedescrever caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno ou estabelecimento de relagiiee as variaveis”. Nesse sentido, esta
pesquisa € de natureza descritiva quanto aos \agetima vez que concentra a atencado na
descricdo do potencial de lideranca criativa emipegude EBTs e na identificacdo da
pontuacdo média dos fatores e variaveis de lidarargtiva dessas equipes.

O universo desta pesquisa € constituido pelas egule trabalho (proprietarios-
gerentes ou gestores e colaboradores) das 14 [EBifiemtes no més de julho de 2007, em uma
incubadora catarinense filiada a Associacdo Natiot@ Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avancadas (ANPROT&EG)e tem o Servico de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas de Santa Catarina (SESRAEomo mantenedora.

A amostra é composta pelas equipes de trabalhpr{etéarios-gerentes ou gestores e
colaboradores) de nove EBTs, selecionadas de manatencional, em funcdo da
acessibilidade dos respondentes. Na selecdo dassampnao se fez diferenciacdo entre a area
de atuacdo, uma vez que todas elas sdo de basaldtgca. Declina-se revelar suas
denominacdes sociais, por motivos de sigilo dasatégias das organizacdes; sendo assim,
cada uma das empresas recebeu um codigo identifiqzeta fins de diferenciacéo.

Como instrumentos de intervencdo sdo adotadosdisefn(fatores e variaveis) de
lideranca criativa obtidos por meio deam Factors Inventor§T Fl), cuja pontuacédo enquadra
as equipes de trabalho em trés categorias. Est@hmautiliza a versdo em portugués do TFI,
porque esta foi reconhecida como tendo obtido bdmsis de confiabilidade e validade
(INACIO JUNIOR; GIMENEZ, 2004) e aplicada em outgessquisas nacionais (CAETANO
JUNIOR, 2002; FERREIRA, 2005; FERREIRA; GIMENEZ; RW®S, 2005; INACIO
JUNIOR; GIMENEZ, 2004; MUNHON, 2007).

Conforme seus idealizadores, o TFl mede o potempeed a lideranca criativa nas
equipes de trabalho inovadoras e empreendedotasseste de esforcos recentes na construcao
de um novo modelo — 0 MLC — que permite explorapmsessos que contribuem para o alto
desempenho de equipes envolvidas com atividadesdooas (RICKARDS; MOGER, 1999,
2000). Entretanto, como lembra Caetano Junior (2002) em sua pesquisa, o0 MLC “ainda se
encontra em amplo desenvolvimento e, assim, asecimnas deste trabalho podem estar
fundamentados em conceitos e observacdes prowsoria

O TFI consiste em um questionario de auto-avaliagéoinclui de 37 (trinta e sete)
guestdes (afirmativas), em uma escala Likert deocpontos, que mede a tendéncia de uma
equipe de trabalho para a lideranca criativa. Aeiia questdo do questionario foi introduzida
apenas para focar a atencdo do respondente euaaiansliarizacdo com a utilizacdo da escala
nas proximas questdes; assim, a primeira questdce niontuada para analise da média das
guestdes (RICKARDS; CHEN; MOGER, 2001). Nas quest@erespondente — no caso 0s
gestores ou proprietarios-gerentes das EBTs paatités — indica o grau de sua concordancia
ou discordancia em relacdo a questao, tendo pldade de assinalar desde o numero 1, para
discordancia total, até o numero 5, para forte aat@ncia. A classificacdo das equipes de
trabalho mediante o TFI elege o grau de lideramgnhecido pelos gestores das EBTs
participantes, conforme o entendimento das suagripgdequipes, jA que a cada resposta é
atribuido um namero que reflete a condicéo da ETrelacdo a cada afirmacao.

A pontuacdo média (1 a 5 pontos) apresentada no pEFmitird discutir o
entendimento dos gestores em relacédo a lideramg@varna EBT e classifica-lo em um dos
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trés estagios do instrumento que séo: Vindos darrinf(1 a 1,87), que ndo consegue atingir
performancerazoavel e que, geralmente, ndo consegue supegatagio de turbuléncia do
modelo de formacgéo de grupos de Tuckman (1965)ipEdRadréo (1,88 a 3,10), que mantém
uma performancedentro da expectativa; e Equipe dos Sonhos (3,2D®@), que demonstra
manter excelentperformance Assim, sao diferenciadas as equipes de trabalb@presentam
maior potencial para criatividade.

As 36 afirmativas do TFI estdo associadas aoseftervariaveis preconizados no
MLC. O modelo apresenta a analise de sete fatBtataforma de Entendimento (PE), Viséo
Compartilhada (VC), Clima (CL), Idéias Proéprias)(IResiliéncia (RE), Ativacdo em Rede
(AR) e Aprendizado vindo da Experiéncia (AE), canfe descricdo no Quadro 1.

SETE FATORES DO TFI PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
Membros da equipe entendem e respeitam os pontestdeuns dos
Plataforma de Entendimento (PE) | outros, a equipe compartilha conhecimentos, cremcanviccdes

(Questdes 19, 27 e 35) Estes elementos constituem a plataforma de ententtrma partir da
qual novas idéias se desenvolverao.
Membros da equipe compartiham senso de propésitd
responsabilidades que motivam e sustentam seugssmge conduz
visBes poderosas e significativas.

Clima (CL) Membros da equipe confiam uns nos outros e contgarti um
(Questdes 26, 32 e 36) ambiente positivo e acolhedor para estimular dicidade no trabalho.
As idéias a que sdo dadas mais atencdo sdo ageetabidas com
voltadas ao comprometimento de toda a equipe. Wm#e criatival
cria e sustenta novas e valorosas idéias de soldeaproblemas
relacionadas a tarefa, que virdo a dar suporte ezgsnidades de
comportamento da propria equipe.

Visdo Compartilhada (VC)
(Questdes 6, 7 e 13)

1%

Idéias Proprias (IP)
(Questbes 2,4 e 9)

Resiliéncia (RE) Membros da equipe séo flexiveis com suas frusteagdebstaculos,
(Questdes 16, 20 e 34) situacdes estas que sao rapidamente superadas.
Ativacdo em Rede (AR) Membros da equipe sdo bons em se comunicarem cssogede fora
(Questdes 17, 21 e 23) da equipe, trocando idéias e oferecendo apoio matuo

Membros da equipe séo orientados em direcdo aodipaglo vindo de
Aprendizado vindo da Experiéncia (AH) suas préprias experiéncias, possibilitando, assingrescimento,

(Questdes 14, 15 e 33) mudanca, a adaptacédo e a capacidade de resohN@empes de form%
criativa.

Quadro 1 — Os sete fatores do TFI
Fonte: Adaptado de Rickards, Chen e Moger (2001, p. 245)

Verifica-se que o0s sete fatores sdo contemplados tés questdes cada um,
resultando em 21 questfes. Adicionalmente, mawoarariaveis foram introduzidas, incluindo
aspectos de estilo de lideranca e resultado. Aawas adicionadas contém trés itens cada,
sendo elas trés critérios de resultado — prodw@ded criatividade e gerenciamento do
conhecimento — e um critério de estilo de lideranciansformacional — “resulta em uma
relacdo de estimulacao e elevacdo mutua, que derseguidores em lideres e pode converter
lideres em agentes morais” (BURNS, 1979, p. 4)tramsacional — “relaciona-se ao lider que
aborda seus seguidores com a intencéo de trocarcoise por outra, COmo cargos por votos,
ou subsidios por contribuicbes de campanha” (BURNE9, p. 4) — resultando em 15
guestdes, o0 que totaliza 36 questdes. Segundooldaciior e Gimenez (2004, p. 5), “o
propésito de inclusdo desses critérios de estilaldeanca e resultado foi avaliar o impacto dos
sete fatores de equipes criativas sobre os mesmos.”
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As respostas referentes aos sete fatores e asvanéweis foram analisadas em uma
perspectiva qualitativa-quantitativa, para estateele Ranking Médio (RM) para a escala tipo
Likert de 5 pontos. A verificacdo quanto a concooi ou discordancia das questbes avaliadas
deu-se por meio da obtencdo do RM da pontuacdlouta as respostas, possibilitando a
identificacdo dos fatores e variaveis de lideragiva que apresentam as maiores e menores
pontuacdes médias nas EBTs participantes. No catttuRM, utilizou-se o método de analise
de escala tipo Likert, apresentado por Malhotra99192001), utilizado por Barbosa e
Campanhol (2006), Bubadra, Macada e Rios (2005¢8c@ e Rose Junior (2000).

O Desvio Padrdao (DP), medida de disperséo, tamlménutifizado para avaliar a
dispersdo do conjunto de valores em anélise. Barlf2001, p. 102-103) comenta que, ao
compararmos os DPs de varios conjuntos de dadodeiipos avaliar quais se distribuem de
forma mais (ou menos) dispersa. O desvio padrdo sanpre ndo negativo e sera tdo maior
guanto mais dispersos forem os valores observados."

Observe-se que a escala tipo Likert configura-seocama escala ordinal (assim os
valores atribuidos como respostas séo valorestafinadis): as escalas ordinais ndo admitem a
propriedade da média; apenas as propriedadesqiefreia, contagem e moda. Sendo assim, as
escalas originais de 5 pontos da escala Likertizadias nesta pesquisa, resultantes das
respostas oferecidas nos questionarios foram tmanatlas em escalas cardinais. Neste
contexto, a escala cardinal de 5 pontos configareesno uma escala linear, onde a diferenca
de atratividade entre os niveis da escala — conguehamente para concordo, concordo para
neutro, neutro para discordo e discordo para discptenamente — € constante. Ou seja, 0S
gestores das EBTs da amostra consideraram quéla geiatratividade percebida na passagem
do nivel concordo plenamente da escala, para ¢ coweordo, € similar/indiferente a perda de
atratividade percebida na passagem do nivel cooaacdescala, para o nivel neutro; e, assim,
sucessivamente. Ao se fazer uso de uma escalaa@ar valores atribuidos as respostas sao
valores guantitativos, e, consequentemente, adnatpnopriedade da média e desvio padréo —
instrumentos selecionados para a identificacdmdtupcéo dos fatores e variaveis de lideranca
criativa das equipes de trabalho das EBTSs.

4 RESULTADOS

Esta secdo esta dividida em trés subsecdes: naif@jrapresenta-se o perfil das EBTs
incubadas e de suas equipes de trabalho (gestaaal®mradores); na segunda, o modelo de
lideranca criativa adotado nas EBTs participames,meio do instrumento TFI; e, por ultimo,
apresentam-se os fatores e as variaveis de liderengtiva que manifestam as maiores e
menores pontuagdes médias, nas EBTs pesquisadas.

4.1 PERFIL DAS EBTS INCUBADAS E DE SUAS EQUIPES DRABALHO

Aproximadamente 78% das EBTs atua na area de iafaran mais especificamente
na area de desenvolvimento deftware Esse diagnostico corrobora os dados do MCT
(MINISTERIO DE CIENCIA E TECNOLOGIA, 2001), que afia que o setor dsoftware
representa, aproximadamente, 70% do total de EBJ Brasil. Destaca-se que sasftwares
desenvolvidos pelas EBTs pesquisadas sao relacisnasl areas de comércio eletrdnico,
agricultura de precisado, gestdo integrada de eawpredblicas e privadas, gestdo académica
para universidades, redes de comunicacado, acUstizes eletrdnicos, dentre outras. Quanto a
area ocupada pelas EBTs na incubadora, nota-sa deemenor area ocupa 22,14 m2 e a de
maior area 55,44 m?; a maioria encontra-se noviakerentre 51 e 60 m2, ndo sendo constatada
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relacdo direta entre a area de atuacéo e a arpadapelas EBTs. Quanto ao ano de ingresso
das EBTs na incubadora, verifica-se que todas gwesas tiveram ingresso na incubadora
entre os anos de 2004 e 2007; dessas, 50% ingmessarano de 2005, estando, portanto, h& 2
anos no processo de incubacdo. No que se refereimero de produtos e/ou servigos
desenvolvidos pelas EBTSs verifica-se que aproximetde 64% desenvolve até dois produtos
e/ou servigcos e que apenas uma oferece seis psoduto

Sobre as equipes de trabalho, destaca-se que as E®Sidentes tém 35
empreendedores, sendo apenas uma mulher. Os @a@team que aproximadamente 85% dos
gestores tém entre 25 e 40 anos e que apenasehténbl e 60 anos. Ressalta-se que entre os
proprietarios-gerentes, ou seja, aqueles que jpanticefetivamente da gestao da EBT, apenas
um tem mais de 50 anos. No que tange ao grau daelaedade, observa-se que o0s
empreendedores possuem elevado grau de instrugses eesultados estdo em consonancia
com o preconizado pela literatura. Entretanto aorieaidos gestores ndo possui curso técnico
nem concluiu outros cursos profissionais; poréma#ria fez estagio ou treinamento técnico e
tem experiéncia profissional anterior. Tais resldsacorroboram a opinido de Dornelas (2001),
gue considera o conhecimento técnico uma das edistttas dos empreendedores de sucesso.
Por dltimo, observa-se que quase a totalidade ds®mgs tem vasta experiéncia profissional
anterior, e, diferentemente do que emergiu congdielea estdgio ou treinamento técnico,
praticamente 67% possuem experiéncia anterior uauperior a 6 anos. Entre os principais
cargos ocupados anteriormente pelos gestores s#asBcio-gerente, professor e pesquisador,
consultor técnico, engenheiro de desenvolvimentie orodutos, analista de sistema, dentre
outros; cargos nos quais é essencial o exercididetanca.

Os EBTs analisados possuem 63 colaboradores, 4@nelmpregados, 25 estagiarios e
26 bolsistas. Quanto ao numero de colaboradoresEBadr, ha empresas com apenas dois
colaboradores e outras com até dez colaboradoreant® ao grau de escolaridade dos
colaboradores das EBTs emergiram 0s seguintes :daédosolaboradores possuem ensino
médio; 36 possuem ensino superior, 0 que corregpamaproximadamente 57%; 7 possuem
curso de especializacdo; 3 possuem mestrado esaparmdaborador possui o titulo de doutor.
Quanto as principais areas de formacédo dos coldtes das EBTS, destacam-se Engenharias,
Ciéncia da Computacao, AdministracBesigne Sistema de Informagéao.

4.2 MODELO DE LIDERANCA ADOTADO NAS EBTS PARTICIPARES, POR MEIO
DO TFI

Para a descricdo do modelo de lideranca criatiiadd nas EBTs pesquisadas,
utilizou-se a classificagdo proposta por Rickardslager (2000), que divide as equipes de
trabalho nas categorias: Equipes Vindas do InfeBuynipes Padrdo e Equipe dos Sonhos. A
Tabela 1 indica a classificagao obtida pelas eguilgetrabalho, quando consideradas em seus
resultados totais, com aplicacdo do TFI.

Tabela 1 — Classificacdo do TFI por tipo
CLASSIFICAGAO DO TFI POR TIPO TFI MEDIO DP

Equipes vindas do inferno (1,00 - 1,87) - -

Equipes padrao (1,88 - 3,10) -
Equipes dos sonhos (3,11 - 5,00) 3,60 0,38

Fonte: Elaborado pelas autoras
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Os dados da Tabela 1 apontam que nao foi encomteadauma EBT que se configure
como uma equipe de trabalho considerada Vinda féonim ou Equipe Padréo, isto é, todos os
gestores tiveram elevada concordancia com as a@sestid instrumento TFI, dando
representatividade total para a classificacdo daipggdos Sonhos. Em suma, o estudo
apresenta pontuacdo media de 3,60 pontos e desdid@ de 0,38 (indicando pequena
dispersdo dos resultados), com 100% das EBTs eraglemdem Equipe dos Sonhos. Esses
resultados corroboram as pesquisas desenvolvidaBepeira (2005), Inacio Junior (2002) e
Munhon (2007), que apresentaram respectivamente 92% e 100% de equipes consideradas
Equipe dos Sonhos.

4.3 FATORES E VARIAVEIS DE LIDERANCA CRIATIVA QUE RRESENTAM
MAIORES E MENORES PONTUACOES MEDIAS NAS EBTS PARTRANTES

A Tabela 2 mostra o Ranking Médio (RM) e o Desvaddfdo (DP) das questbes
relacionadas aos sete fatores de lideranca crigti#acompdem o TFI.

Tabela 2 — RM e DP dos sete fatores de liderancaativa que compdem o TFI

FATORES DO TFI QUESTAO RM DP

19 3,6 1,12

Plataforma de Entendimento (PE) 27 3,7 0,63
35 3,4 0,67

06 3,3 1,10

Visdo Compartilhada (VC) 07 3,1 0,76
13 2,9 0,99

26 4,0 1,10

Clima (CL) 32 4,3 0,63
36 3,9 0,76

02 3,9 1,33

Idéias Proprias (IP) 04 3,4 1,28
09 3,4 1,12

16 4,0 0,89

Resiliéncia (RE) 20 3,8 1,05
34 4,0 0,63

17 3,9 1,33

Ativacdo em Rede (AR) 21 3,4 1,43
23 4,1 1,33

14 3,3 1,10

Aprendizado vindo da Experiéncia (AE) 15 3,8 0,56
33 4,1 0,42

Fonte: Elaborado pelas autoras

Conforme Tabela 2, observam-se as questbes redfsrant sete fatores de lideranca
criativa mais e menos pontuadas. Entre as maisipdas, destacam-se: questdo 23 (RM 4,1) e
33 (RM 4,1), relacionadas ao fator AE, e a que3f§aelacionada ao fator CL. Entre as menos
pontuadas, destaca-se a questdao 13 (RM 2,9), ligal®, que apresenta o menor RM.
Algumas questdes mostram DP superiores a 1,00 @gdencia a relativa dispersao entre os
respondentes. Ainda com relacdo aos fatores datige criativa, a Tabela 3 exibe a média e o
DP dos mesmos.
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Tabela 3 — Média e DP dos sete fatores de liderancaativa que compdem o TFI

FATORES MEDIA DP
Plataforma de Entendimento (PE) 3,56 0,55
Visdo Compartilhada (VC) 3,11 0,64
Clima (CL) 4,07 0,40
Idéias Proprias (IP) 3,92 0,50
Resiliéncia (RE) 3,59 0,86
Ativacdo em Rede (AR) 3,81 1,01
Aprendizado vindo da Experiéncia (AE) 3,74 0,28

Fonte: Elaborado pelas autoras

Verifica-se, conforme Tabela 3, que dentre os fed¢tees de lideranca criativa, os que
apresentam maiores pontuacdes médias sdo CL aulBeja, o fator Clima, que pode ser
associado ao estimulo criatividade no trabalhofaar Idéias Préprias, associado a criacdo de
novas idéias que sdo sustentadas pela equipe, eviplencia uma valorizacdo do aspecto
criatividade nas equipes. J& o fator VC, referatesenso de proposito existente entre os
membros da equipe de trabalho, apresenta a mendia.nméntre os fatores, AE apresenta
elevada dispersao entre os respondentes, supektditdicA Figura 1 é apresentada para melhor
visualizacdo das médias gerais obtidas nos seteegatle lideranca criativa, em forma de
gréfico de teia.

PE 3,56

AE 3,74 VC 3,11

AR 3,81 CL 4,07

RE 3,59 IP 3,93

Figura 1 — Gréfico de teia da média geral dos setatores de lideranca criativa
Fonte: Elaborado pelas autoras

Esse tipo de ilustracdo (Figura 1) foi empregado Rickards e Moger (2000) e
utilizado na pesquisa de Caetano Junior (2002usofacilita a visualizagdo da pontuagao
obtida em cada fator e em cada variavel, podermasmo servir de base para a avaliacdo dos
fatores que carecem de aperfeicoamento pelas sqigpeabalho.

A Tabela 4 destaca o Ranking Médio (RM) e o DeRRa@lrdo (DP) das questdes
relacionadas as cinco variaveis de lideranca caajue compdem o TFI.
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Tabela 4 — RM e DP das cinco variaveis de liderangaiativa que compdem o TFI

VARIAVEIS DO TFI QUESTAO RM DP
08 3,1 0,76
Produtividade (PR) 29 3,7 1,10
37 4,2 0,56
18 3,7 0,89
Criatividade (CR) 22 3,6 0,67
31 4,0 0,63
11 3,9 0,99
Gerenciamento do Conhecimento (GC) 24 3,1 0,99
28 3,8 0,84
03 3.4 0,92
Lideranca Transformacional (LTF) 12 3,6 0,92
30 3,6 1,12
05 2,7 0,89
Lideranca Transacional (LTS) 10 3,4 0,92
25 2,7 0,89

Fonte: Elaborado pelas autoras

Conforme Tabela 4, observam-se as questdes rederastcinco variaveis de lideranca
criativa, mais e menos pontuadas; a mais pontuada questdo 37 (RM 4,2), relacionada ao
fator PR e, entre as menos pontuadas, destacaqnestdo 5 (RM 2,7) e questao 25 (RM 2,7),
ambas relacionadas ao fator CL. Algumas questdesdramo DP prOximos e ou superiores a
1,00, demonstrando relativa disperséo entre oomnegntes. Também com relacdo as variaveis
de lideranca criativa, a Tabela 5 exibe a médi®® alas mesmas.

Tabela 5 — Média e DP das cinco variaveis de lidarga criativa que compdem o TFI

CINCO VARIAVEIS MEDIA DP
Produtividade (PR) 3,67 0,50
Criatividade (CR) 3,74 0,49
Gerenciamento do Conhecimento (GC) 3,59 0,37
Lideranca Transformacional (LTF) 3,52 0,69
Lideranca Transacional (LTS) 2,93 0,43

Fonte: Elaborado pelas autoras

Verifica-se que, dentre as cinco variaveis de #idea criativa, as que apresentam
maiores pontuacdes médias sdo CR e PR, conformelal&b A pontuacdo de destaque da
variavel Criatividade corrobora os dados eviderasada Tabela 3 e na Figura 1, que revelam
elevados padrdes nos fatores Clima e Idéias Psbpria

Entre as varidveis do instrumento TFI relacionaata®stilo de lideranga, observa-se
gue a média da variavel LTF supera a da variav8, lque, por sinal, apresenta a menor média
entre as variaveis que compdem o TFl. Ou seja;g®tama inclinacdo dos lideres das EBTs
para a lideranca transformacional, que, conforneeqmizado pela literatura é caracterizada
como aquela que articula uma visdo de futuro aceerpartihada com seus seguidores e
considera as diferencas individuais dos membrasjdge. O lider transformacional valoriza o
estimulo intelectual e a inspiracdo dos seus semsdpara transcender seu interesse individual
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por um objetivo coletivo maior. Do exposto, destseaque a lideranca transformacional,
averiguada na pesquisa, pode favorecer a dissefoirtE;conhecimento, ja que a variavel GC
também apresenta média satisfatéria, e estimulatividade da equipe de trabalho, destacada
anteriormente.

A Figura 2 € apresentada para melhor visualizagdowkdias gerais obtidas nas cinco
variaveis de lideranca criativa.

PR 3,56

LTS 3,59 CR311

LTF 3,93 CL 4,07

Figura 2 — Gréfico de teia da média geral das cinceariaveis de lideranca criativa
Fonte: Elaborado pelas autoras

Apresentadas as trés subsecbes — o perfil das EBlisadas e de suas equipes de
trabalho (gestores e colaboradores), 0 modeloddgalnca criativa adotado e os fatores e as
varidveis de lideranca criativa que manifestam agrmas e menores pontuacdes meédias, nas
EBTs pesquisadas — argumenta-se ter alcancadetivobjlesta pesquisa, qual seja: analisar o
potencial de lideranca criativa em equipes de lhabdas nove EBTs residentes, no més de
julho de 2007, em uma incubadora de empresasdibaéinprotec.

5 CONCLUSOES

Este estudo concentrou a atencdo na investigaciaedanca criativa que é, conforme
a literatura, fator importante para alavancar ceag®nho das equipes de trabalho, por sua
capacidade de promover a gestdo do conhecimeraainagional. A investigacao foi realizada
junto a EBTs catarinenses incubadas. Justificon-sggmento selecionado para a investigacao
— EBTs — por trés motivos: (i) as EBTs tém os ressirhumanos (conhecimento) como seu
principal insumo; (ii)) as EBTs podem se benefidas resultados advindos da pesquisa, em
termos do entendimento do potencial da liderangdiva em equipes de trabalho; e, (iii)) o
desempenho da equipe de trabalho pode ser melhoagoi@senca de um lider criativo.

O estudo buscou responder a seguinte indagacdeanota da pesquisa: Como se
classificam as EBTs catarinenses segundo o Modeloderanca Criativa (MLC)? Por meio
do instrumento de intervengcd@am Factors Inventor¢TFl), os resultados obtidos permitem
afirmar, para o setor investigado, que os indieefiditranca criativa para a classificacdo das
equipes de trabalho como criativas, ja que toddsBas enquadraram-se na categoria Equipe
dos Sonhos.

Pode-se observar que a maioria dos gestores tem 2t 40 anos, possui elevada
escolaridade, fez estagio ou treinamento técn@mn, tasta experiéncia profissional e as areas
de formacdo predominantes entre eles sdo: Engeshafiéncia da Computacéo,
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AdministracdoDesigne Sistemas da Informacéo; e, quanto aos colab@sdmaioria possuli
ensino superior completo, nas areas de Engente@ancia da Computacao.

Os resultados da aplicacdo do TFI revelam que mealBT se configura como uma
equipe de trabalho considerada Vinda do Inferndcquipe Padréo, isto €, todos os gestores
tiveram elevada concordancia com as questfes ttonmsnto TFI, dando representatividade
total para a classificacdo da Equipe dos Sonhos.

Constatou-se ainda que os fatores Clima e Idéiaprigs apresentam as maiores
pontuacbes meédias, e fator Visdo Compartilhadarerefe ao senso de propdsito existente entre
0s membros da equipe de trabalho, apresenta a meuha. Quanto as variaveis, observou-se
gue Criatividade e Produtividade se destacam, ganiiee as variaveis relacionadas ao estilo de
lideranca, notou-se que a média da variavel Lidgrdmansformacional supera a da Lideranca
Transacional; esta, por sinal, apresenta a mendiareétre as variaveis que compdem o TFI.

Por fim, torna-se importante ressaltar que, alénfragilidade peculiar de estudos
multicaso, as altas pontuacdes nos fatores e meweia de lideranca criativa podem sugerir
gue houve uma tendéncia dos respondentes — noasagestores ou proprietarios-gerentes das
EBTs — em superestimar suas equipes de traballdendo ndo representarem a maioria das
opinides sobre a equipe. Desta forma, frente dtaljes deste estudo, instiga-se que pesquisas
subsequentes deverdo dar maior atencdo ao papesgondente nas equipes de trabalho,
obtendo respostas de um numero maior de membrasypge, e aplicar o instrumento TFl em
um maior numero de empresas.
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THE POTENTIAL FOR CREATIVE LEADERSHIP IN WORK TEAMS OF
INCUBATED TECHNOLOGY-BASED FIRMS

Abstract

Creative leadership is considered an importanbfacr enhancing work teams’ performance,

in particular because of its capacity to promotgaaizational knowledge management. Based
on this perspective, this article examines the rgatkefor creative leadership in work teams of

incubated technology-based (ITB) firms, by meanarointervention tool based on the Creative
Leadership Model — Team Factor Inventory (TFI). sThiescriptive research consists of a
multiple-case study and involved administering i@ to the owner-managers of nine of the

fourteen resident companies in an ITB incubatoe fihdings reveal that the Atmosphere and
Own Ideas factors display higher average scoredevine Share Vision factor presents the

lowest; among the variables, Creativity and Pragiigtstand out, and regarding leadership

style, the average of the Transformational Leadprsfariable outdoes the Transactional

Leadership. The conclusion is that, for the seicteestigated, the obtained creative leadership
ratings allow the classification of the work teaass creative, since all the ITBs fit into the

Dream Team category.

Keywords: Leadership; Creativity; Creative Leadership; Witm&ms; ITBs.
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ARTIGOS - Potencial de lideranca criativa em eqggsiige trabalho de empresas de base
tecnoldgica incubadas

ANEXO - Versao em Portugués do TFI

Com base em sua equipe de trabalho, responda deadabaixo marcando em uma escala de 5 a 1 (3cooda
fortemente; 4=concorda; 3=neutro; 2=discorda; kealida fortemente).

OT

RSN R B P

28| A equipe esta envolvida em criar conhecimento pareyanizagao.

29| A equipe é produtiva.

30| A lideranca da equipe tende a ser inspiradora.

31| A equipe freqiientemente sugere boas idéias.

32 | A atmosfera da equipe é acolhedora.

33| A equipe é boa em aprender através de seus erros.

34| A equipe se recupera bem de frustracoes.

35| Membros da equipe tém um bom entendimento dassidadss pessoais de cada um.
36 | Membros da equipe apbiam-se uns nNos outros. 5
37| A equipe produz produtos ou servicos de boa quidigeara seus consumidores.

ggjorjojor|o

P
am

01 | Eu tenho experiéncia pessoal sobre a forma coracegsipe trabalha. 541321
02| Membros da equipe preocupam-se com 0 sucesso ds it#ias. 34|3|2]|1
03| A lideranca da equipe tende a ser motivadora. 5141321
04 | Membros da equipe desejam assumir responsabiljgidenovas idéias darem certo. 53|21
05| A lideranca da equipe concentra-se em corrigirserro 5141321
06 | Membros da equipe tém uma visdo compartilhadawdasak realizagbes da equipe. 53|21
07 | Membros da equipe tém um claro senso de propdsitpartilhado. 54(3|2]|1
08| A equipe é bem sucedida em atingir seus padrddsstEmpenho. b4 (3|21
09 | Membros da equipe estdo comprometidos em fazesrnide&as darem certo. A|13]|12]1
10| A lideranca da equipe tende a ser orientada atagssl. 51413|2]1
11| A equipe produz conhecimento que ndo existia aleesequipe ser formada. 8/3[2]|1
12| A liderancga da equipe tende a ser criativa. 5141321
13| Membros da equipe tém uma visdo clara de para@edgipe esta indo. M(13|2]|1
14| A equipe é boa em aprender através da discussseudeeomportamentos. 313|2]|1
15| Membros da equipe discutem construtivamente quasdoisas saem erradas. 53|21
16 | A equipe recupera suas forgas apés quaisquer olxtd@m seus planos. 813|12]1
17 | Membros da equipe usam contatos pessoais para ajedaipe de diversas maneiras. H 3|21
18| A equipe é criativa. 5413|221
19| Membros da equipe tém um bom entendimento dasasenpressupostos de cada um. 453121
20 | Membros da equipe se unem para lidar com problémaperados. b4(13(2|1
21| Membros da equipe contatam pessoas de fora pascaotar as idéias da equipe. H 3|21
22| A equipe é imaginativa no trabalho. 5141321
23| Membros da equipe tém contatos fora da equipe @ éteis. 54[3|2]1
24| A equipe é preocupada com o gerenciamento do conéeio. 541321
25| A lideranca da equipe concentra-se no monitoramgsorogressos. 51321
26 | Membros da equipe confiam uns nos outros. 5141321
27 | Membros da equipe tém um bom entendimento de sigmsrtbas pessoais. 5(3[2]1
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