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RESUMO

SILVA, Sandra Souto da. Caracteristicas Comportamentais Empreendedoras: um
estudo comparativo entre empreendedores e intra-empreendedores. Seropédica:
UFRRJ, 2006. 57p.

O presente estudo tem como objetivo principal investigar as possiveis diferencas de
perfil entre empreendedores (proprietarios de franquias) e intra-empreendedores
(gestores corporativos), de uma empresa distribuidora de produtos para saude. Os dois
grupos foram comparados quanto as seguintes Caracteristicas Comportamentais
Empreendedoras (CCEs): busca de oportunidades e iniciativa; persisténcia;
comprometimento; exigéncia de qualidade e eficiéncia; correr riscos calculados;
estabelecimento de metas; busca de informacdo; planejamento e monitoramento
sistematicos; persuasdo e rede de contatos; independéncia e autoconfianca, ou seja, as
CCEs de McClelland. A metodologia utilizada foi um estudo de caso descritivo,
aplicadas técnicas quantitativa e qualitativa de analise. Foram também examinadas as
diferencas entre 0s grupos quanto a percepc¢do de seus niveis de empreendedorismo e 0s
significados de empreendedorismo e intra-empreendedorismo. Conclui-se que 0s grupos
ndo diferem significativamente em relacdo as CCE’s. Entretanto, ha uma tendéncia dos
gestores para apresentar maior nivel de ‘exigéncia de qualidade e eficiéncia’ e
‘planejamento e monitoramento sistematicos’, em comparacdo com os franqueados. Os
dois grupos também ndo apresentam diferencas significativas quanto ao nivel de
empreendedorismo autopercebido. Os participantes de ambos 0s grupos atribuiram mais
significados ao conceito de empreendedorismo do que ao de intra-empreendedorismo, 0
gue sugere uma maior compreensdo do primeiro conceito. Por fim, os gestores
produziram maior numero de significados de empreendedorismo e intra-
empreendedorismo.

Palavras-chave: empreendedorismo, perfil empreendedor e perfil intra-empreendedor.



ABSTRACT

SILVA, Sandra Souto da. Entrepreneurial behavior characteristics: a comparative
study of entrepreneurs and intrapreneurs. Seropédica: UFRRJ, 2006. 57p.

The present study has as main objective to investigate the possible differences
between entrepreneurs (franchisees) and intra-entrepreneurs profiles (corporate
managers, also asked intrapreneurs), of a distribution company of health’s products.
The two groups had been compared about to the following Entrepreneurial Behavior
Characteristics (EBCs): search of opportunities and initiative; persistence;
commitment; requirement of quality and efficiency; following calculated risks;
establishment of goals; search of information; planning and systematic control;
persuasion and net of contacts; independence and self-confidence, denominated: the
EBCs of McClelland. The used methodology was a descriptive case study that used
gquantitative and qualitative techniques. The differences between the groups concerning
the perception of the meaning about entrepreneurs and intrapreneurs also had been
studied. The study concluded that there is not a significant difference between the
groups about the EBCs. However, it was evidenced that the managers have larger
level of ‘quality demand and efficiency' and ‘planning and systematic control’,
compared to the franchisees. Both groups also do not present significant differences at
self noticed entrepreneurship level. The participants of both groups had attributed more
meanings to the concept of entrepreneurship than the concept of intrapreneurship,
what suggests a better agreement of the first concept. Finally, the managers showed
more concepts of entrepreneurship meanings and intrapreneurship.

Key-words: entrepreneurship, entrepreneur profile and intrapreneur profile.



INDICE DE FIGURAS, QUADROS E TABELAS

Figura 1: Ciclo do EMPreendedor.........ccvoveiieieiieieeie e 10

Quadro 1: Comparagdo entre mito e realidade do comportamento
L] 0] =TT a0 <o o] OSSPSR 11

Quadro 2: comparacdo entre mito e realidade do comportamento empreendedor

INSErid0S €M €MPreSAS (8 SUCESSO.......eiuereereerreesteaseesseesteassesseesseasesseesseessesseesseessesseesses 11
Quadro 3: Conjunto de REAHZAGAD............cuiiiieieiieie e 15
Quadro 4: Conjunto de Planejamento..........cccvevueiieiieereiie e 15
Quadro 5: ConjuNO de POUET.........cciiiiiic et 16

Quadro 6: Caracteristicas de alguns paises segundo a renda nacional e a TAE -
Tabela 1: Natalidade e estimativa de mortalidade de empresas, segundo as Regides e
Brasil, em nimeros absolutos, por ano de CONStItUIGED. ..........coureriireieieircrceciea 27

Tabela 2: Dados sécio-demograficos dos grupos de gestores e donos de
L= LT [ UL E- ST OP TR TTRUPPRTS 41

Tabela 3: Médias e desvios-padrdo da amostra total em relacdo as dez caracteristicas
empreendedoras e o fator de correcdo (desabilidade social)..........cccoocevveiiiiiiiniciene. 42

Tabela 4. Médias e desvios-padrdo dos grupos de gestores e proprietarios, as
estatisticas t e a probabilidade obtida...........ccccccoviiiiiiiiii 43

Tabela 5: Percentagens da amostra total de gestores e proprietarios que apresentaram os
significados de empreendedoriSMO..........cuuiiiiriiiie e 44

Tabela 6: Percentagens da amostra total de gestores e proprietarios que apresentaram 0s

significados de intra-empreendedoriSMO.........cccueiveieeieieesie e 45



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABC — Agéncia Brasileira de Cooperacao

ABCE - Associacdo Brasileira de Consultores de Engenharia

ABDIB - Associacdo Brasileira da Infra-estrutura e Industrias de Base
ABEAM - Associacdo Brasileira das Empresas de Apoio Maritimo
ABEMI - Associacédo Brasileira de Engenharia Industrial

ABIMAQ - Associacdo Brasileira da Industria de Maquinas e
Equipamentos

ABINEE - Associacdo Brasileira da Indastria Elétrica e Eletrénica
ABITAM - Associagdo Brasileira da Industria de Tubo e Acessorios de
Metal

ABRAPET - Associacdo Brasileira dos Perfuradores de Petroleo
BANRISUL - Banco do Estado do Rio Grande do Sul

BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
CCEs — Caracteristicas Comportamentais Empreendedoras

CEO - Chief Executive Officer

CNI - Confederacdo Nacional da Industria

DP — Desvio Padrao

EMPRETEC - Empreendedores e Tecnologia

FGV - Fundacédo Getulio Vargas

FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos

GEM - Global Entrepreneurship Monitor

GENESIS - Geracdo de Novas Empresas de Software, Informacéo e
Servigos

IBP — Instituto Brasileiro de Petroleo e Gas

IBPQ - Instituto Brasileiro de Produtividade e Qualidade no Parana
MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
MTE - Ministério do Trabalho e Emprego

N — variavel padréo de estatistica igual ao numero de uma amostra

ONG - Organizacdo Ndo-Governamental

ONIP - Organizacdo Nacional do Petroleo

PNPE - Programa Nacional e Estimulo ao Primeiro Emprego

PNUD - Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento

PROMINP — Programa de Mobilizagdo da Inddstria Nacional do Petrdleo
REUNE - Rede de Ensino Universitario de Empreendedorismo
SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
SINAVAL - Sindicato Nacional da Industria da Construcdao Naval
SOFTEX - Sociedade Brasileira para Exportacdo de Software

SPSS - Statistical Package for Social Sciences

TAE - Taxa de Atividade Empreendedora



SUMARIO

I INTRODUCAO

1.1 Formulagéo do Problema e Hipotese
1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

1.2.2 Objetivos Especificos

1.3 Relevéncia do Estudo

1.4 Estrutura do Estudo

Il REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contextualizando o Empreendedorismo

2.1.1 Compreendendo o Empreendedor

2.1.2 A Criatividade: caracteristica marcante no Empreendedorismo
2.1.3 Alguns Mitos sobre os Empreendedores

2.1.4 Consideracdes sobre o Perfil Empreendedor

2.2 O Intra-empreendedorismo

2.2.1 ConsideracGes sobre o Perfil Intra-empreendedor

2.2.2 A Empresa e o Intra-empreendedor

2.3 Panorama Atual do Empreendedorismo no Brasil e no Mundo
2.3.1 Panorama Global

2.3.2 Panorama Brasileiro

2.3.3 Estudos empiricos atuais sobre perfil e comportamentos empreendedores

111 METODOLOGIA
3.1 Populacédo e Amostra
3.2 Coleta de Dados

3.3 Analise dos Dados
3.4 Limitacdes do Método

IV RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 O Historico da Organizagdo

4.2 A Escolha da Organizacéo

4.3 A Escolha do Instrumento de Pesquisa

4.4 Consideractes Gerais sobre a Pesquisa de Campo
4.4.1 Analise Quantitativa dos Dados

a) Dados sécio-demograficos

b) Caracteristicas Comportamentais Empreendedoras
4.4.2 Analise Qualitativa dos Dados

4.4.3 Discussoes

4.4.4 Recomendac®es para futuras pesquisas

V CONCLUSAO

Referéncias Bibliograficas

Anexo |: Questionario sécio-demografico

Anexo Il: Questionario semi-aberto

Anexo I11: Questionario de avaliagcdo das CCEs de McClelland

Anexo 1V: Computacdo do questionario de avaliacdo das CCEs de McClelland

WNNPNDNNDN B

56

Anexo V: Instrugdes para correcdo da pontuacdo do questionario de avaliagdo das CCEs de

McClelland

57



| INTRODUCAO

Idéias empreendedoras podem ser consideradas uma das bases de competitividade na
revitalizagao de redes produtivas e sociais, nos contextos de negocios cada vez mais exigentes
e de padrdes globalizados. O perfil empreendedor vem ganhando espago nesses ambientes
como diferencial de conquista profissional e de resultados empresariais, funcionando como
fonte para o sucesso empresarial, novos empregos € como um caminho para o
desenvolvimento.

Analisando a disseminagdo do tema empreendedorismo no Brasil verificou-se através
de consulta aos sites dos principais jornais de grande circulagdo no pais, que o termo
empreendedorismo vem sendo referenciado em matérias diversas. Pode-se inferir um interesse
maior da sociedade e governo as questdes relativas ao desenvolvimento social e econdmico do
pais. Apenas como exemplifica¢@o, no Jornal o Globo, no ano 2000, o numero de citagdes do
termo empreendedorismo, ao todo, foi igual a seis apari¢des. Ja em 2005, esse numero subiu
para 101 vezes, e ao longo dos ultimos cinco anos ja totalizava 238 aparicdes.

Uma defini¢do propria de empreendedorismo apontaria para a execugao de planos ou
impulsos para a realizagdo de um novo negodcio, ou a introdu¢do de uma inovagdo numa
organizacdo ja estruturada. Nesse contexto cabe examinar as caracteristicas dos perfis
empreendedor e intra-empreendedor, de forma a avaliar suas possiveis semelhancas e
diferencas quanto as suas caracteristicas comportamentais empreendedoras, o que foi
realizado na pesquisa aqui relatada.

O presente estudo pretendeu ainda levantar conceituacdes e comparagdes prévias entre
empreendedores e intra-empreendedores e verificar o contexto no qual eles surgiram e se
consolidaram no cenario atual de negdcios. Também foi objetivo intermediario apresentar um
panorama atual da atividade empreendedora no Brasil e no mundo.

Na seqiiéncia abaixo, apresentam-se de forma clarificada as questdes do estudo, seus
objetivos, sua relevancia e estrutura.

1.1Formulacdo do Problema e Hipotese

A presente dissertagdo, envolvendo uma pesquisa de campo, apresenta uma analise
comparativa entre os perfis de empreendedores (donos de negdcios, comumente chamados de
empresarios) e intra-empreendedores (diretores ou gerentes/gestores organizacionais).
Considerando os dois grupos, ligados a0 mesmo ramo de atividade e a mesma organizagao,
teriam estes diferencas distintas em relacdo as suas Caracteristicas Comportamentais
Empreendedoras (CCEs)? Ou seja, como os empreendedores e intra-empreendedores diferem
em termos das CCEs?

Como se trata de um estudo exploratério, com empreendedores, que sdo franqueados e
ndo criadores do proprio negocio e ndo foi encontrada base empirica de comparagdo entre
empreendedores e intra-empreendedores, ndo foi formulada uma hipotese substantiva.



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Investigar as possiveis diferengas de perfil entre empreendedores e intra-
empreendedores, através de um estudo de caso em uma empresa distribuidora de produtos
para saude, comparando-os quanto as seguintes Caracteristicas Comportamentais
Empreendedoras: busca de oportunidades e iniciativa; persisténcia; comprometimento;
exigéncia de qualidade e eficiéncia; correr riscos calculados; estabelecimento de metas; busca
de informagdo; planejamento e monitoramento sistematicos; persuasdo e rede de contatos;
independéncia e autoconfianga.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Levantar e analisar conceitos em relacdo aos termos empreendedorismo e intra-
empreendedorismo;

- Examinar as diferengas entre os grupos estudados quanto a percepcao de seus niveis
de empreendedorismo;

- Verificar como se apresentam os significados de empreendedorismo e intra-
empreendedorismo para os dois grupos,

- Mostrar o quadro atual do empreendedorismo no Brasil e no contexto internacional,
através de explanacdo teorica de atualidades publicadas.

1.3Relevancia do Estudo

Por que o estudo do empreendedorismo? Sendo um assunto ndo mais emergente, que
j& pode ser considerado disseminado, em vias de se formular uma ciéncia propria para o
estudo do fendmeno, o entendimento do processo empreendedor, bem como suas
caracteristicas e importancia, ¢ de vital relevancia, principalmente para paises em
desenvolvimento, que ¢ o caso brasileiro. Nao obstante, o empreendedorismo ¢ assunto de
destaque mundial, seja em paises ricos ou pobres, pois seu desenvolvimento e sustentacao sao
responsaveis pelo desdobramento e desempenho econdmico das nacdes.

Os paises preocupados com o desenvolvimento e bom resultado de suas economias
estdo voltados ao desenvolvimento e/ou a sustentacdo de politicas de apoio e/ou criacdo de
novos empreendimentos, segundo a pesquisa GEM, “Global Entrepreneurship Monitor”,
divulgada pelo SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) em
2005. Com efeito, a lacuna de apoio pode ser constatada no ambito das empresas brasileiras,
ou seja, existe a necessidade de apoiar nossos empreendedores, uma vez que quase a metade
(49,4%) dos empreendimentos constituidos e registrados nas Juntas Comerciais dos Estados,
encerrou suas atividades em até dois anos de existéncia. Esses dados foram levantados os anos
de 2000, 2001 e 2002 e ainda revelaram que 56,4% encerraram suas atividades em até trés
anos de funcionamento e 59,9% ndo sobrevivem mais que quatro anos, segundo a pesquisa do
SEBRAE.

Nao obstante, o aumento de véarios estudos acerca do tema empreendedorismo no
Brasil, ainda sdo poucos os que tratam da diferenciacdo de perfil entre empreendedores e
intra-empreendedores.



A idéia da pesquisa de campo foi uma conseqiiéncia dessa observacdo e da
oportunidade da autora em aplicd-la numa empresa distribuidora de produtos para saiude e
também prestadora de assisténcia técnica, mais especificamente: aparelhos auditivos e
equipamentos de diagnostico. Esta empresa possui em sua estrutura um nimero significativo
de sujeitos pertencentes aos dois grupos objetos do estudo: empreendedores (seus
franqueados) e gestores corporativos (possiveis intra-empreendedores).

1.4 Estrutura do Estudo

A dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro apresenta a Introducdo
da dissertacdo, o problema, sua hipotese e objetivos. O capitulo II envolve o referencial
teorico, contendo os principais conceitos de empreendedorismo, além de listar os
comportamentos ¢ as atitudes mais comumente encontradas no perfil empreendedor. Na
seqiiéncia, trata do assunto intra-empreendedorismo e as principais modalidades de conduta
do intra-empreendedor no contexto organizacional. Em seguida, sdo relatados alguns estudos
empiricos sobre empreendedorismo e intra-empreendedorismo realizados no Brasil e em
outros paises sendo apresentado um panorama atual brasileiro e global sobre o
empreendedorismo.

O capitulo IIT descreve a metodologia empregada na pesquisa de campo, que se trata
de um estudo de caso.

No capitulo IV estdo os resultados quantitativos e qualitativos da investigacdo e a
discussao desses achados.

O capitulo V contém a conclusdo e sugestdes para futuras pesquisas.

Por fim, estdo inseridas as referéncias bibliograficas e os anexos da dissertagao.



Il REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contextualizando o Empreendedorismo

Os estudos sobre o tema ‘empreendedorismo’ ndo sdo nada recentes. Tampouco o
emprego do significado do termo ‘empreendedor’. Reportando-se a dados historicos que
sustentam essa afirmacdo, temos que Marco Polo (1254-1324), foi o primeiro homem a ser
identificado como empreendedor. Ao estabelecer a rota comercial ao Oriente, ele firmou um
contrato com um rico comerciante para vender suas mercadorias, assumindo o papel ativo
nesta aventura e correndo todos os riscos possiveis aos negdcios, demonstrando caracteristicas
marcantes de perfil empreendedor (CARVALHO, apud DORNELAS 2001).

Ainda segundo Carvalho (2004), na idade média o empreendedor era aquele que
gerenciava grandes projetos e ndo assumia tantos riscos, gerenciando recursos disponiveis e
por muitas vezes, esses recursos eram estatais. Ou seja, nao necessariamente ele era dono dos
recursos que estava gerenciando, porém era considerado um empreendedor, por assim fazé-lo
de forma eficiente. Apenas no século XVII, surgem as relagdes entre empreendedor e risco de
seus negocios, época em que os empreendedores precisavam firmar contrato com o Estado, e
responder por si mesmos em relagao aos lucros ou prejuizos apurados.

No século XVIII ja se podia diferenciar o empreendedor do capitalista: o primeiro
realiza projetos com recursos proprios (mesmo que conseguidos através de financiamentos),
enquanto o segundo apenas investia financeiramente em projetos e/ou experimentos dos
primeiros. Uma das causas para tal diferenciacao, segundo Hisrich e Peters (2004), foi a
industrializacdo, pois muitas mudangas desenvolvidas nesse periodo eram reagdes as
mudanc¢as no mundo. Dois grandes empreendedores, Thomas Edison e Eli Whitney, nessa
época, estavam desenvolvendo novas tecnologias e eram incapazes de financiar suas
invengdes. Whitney, com recursos de uma propriedade expropriada da coroa britanica,
conseguiu realizar seu descarocador de algoddo, enquanto que Edison levantava capital de
fontes particulares para seus inventos nos campos de eletricidade e da quimica.

Os autores ainda comentam que nos séculos seguintes, XIX e XX, ndo eram distintos
os empreendedores dos gerentes. Um exemplo dessa unido de conceitos ¢ o caso de Andrew
Carnegie, que ndo inventou nada, mas que adaptou e desenvolveu novas tecnologias na
criacdo de produtos para alcangar vitalidade economica. Ele nasceu pobre e migrou para os
Estados Unidos com a familia, ainda crianca. Trabalhou como mensageiro de telégrafo, e
tendo paixao pela leitura logo se destacou aprendendo profundamente sobre o assunto. Aos 16
anos, foi convidado por um grande empresario para secretariar a divisdo de telégrafo da
companhia férrea da Pensilvania, logo destacando-se e tornando-se, aos 18, o superintendente
da divisdo de Pittsburgh, da mesma organizacdo. Comegou assim e, nos anos seguintes,
adquiriu uma grande companhia de ago e transformou a industria americana do ago numa das
maravilhas do mundo industrial, primeiramente por intermédio de sua infatigavel busca por
competitividade.

Somente em meados do século XX, estabeleceu-se a no¢ao de empreendedor como um
ser inovador. A capacidade de inovagao no decorrer da historia pode ser observada desde os



tempos dos egipcios, que construiram as piramides com blocos de pedra que pesavam
toneladas, segundo Hisrich e Peters (2004, p.29).

O empreendedor, entdo, assume a postura de um criador de algo novo, assumindo seus
riscos e recompensas, independentemente do contexto que o mesmo esté inserido: proprietario
ou gerente de negocio, ou ainda colaborador em projetos de criagdo de desenvolvimentos de
produtos ou servigos.

De um modo menos sistematico, mas em um sentido de intensificagdo das
experiéncias anteriores, as Ultimas décadas, que margearam o novo milénio, trouxeram
vivéncias baseadas em propostas globalizadas, de pensamentos universalizados. Com
expectativas acerca da qualidade e, principalmente, no diferencial para competicdo, o
contexto de negocios revelou a busca e necessidade de posturas arrojadas, inovadoras e,
essencialmente, empreendedoras.

A figura do empreendedor sempre foi fundamental na sociedade e, conforme mostrado
pela histéria, intensifica-se continuamente devido ao avango tecnologico, que pode ser uma
oportunidade visualizada por um niimero muito maior de empreendedores. A economia e 0s
meios de producdo e servigos também se sofisticaram, de forma que, hoje, ha a necessidade
de se formalizar conhecimentos, que eram apenas obtidos empiricamente no passado.
Portanto, a énfase em empreendedorismo ¢ conseqiiéncia de mudangas tecnologicas e da
globalizacdo, e ndo ¢ apenas um modismo. A competi¢do na economia também forca novos
empresdrios e empresas ja estabelecidas a adotarem paradigmas diferentes, em que a
criatividade, a inovag¢ao e a aprendizagem organizacional sdo relevantes.

(13

Desse modo, pode-se considerar o momento atual como a “era do
empreendedorismo”, ja que sdo os empreendedores que estdo eliminando barreiras comerciais
e culturais, encurtando distancias, globalizando e renovando os conceitos econdmicos, criando
novas relagdes de trabalho e definindo novos empregos, quebrando paradigmas e gerando
riqueza para a sociedade. O contexto atual € propicio para o surgimento de um numero cada
vez maior de empreendedores dentro e fora das organizagdes existentes. Timmons (1994)
afirmou ser o empreendedorismo uma revolugdo silenciosa, que representaria ao século XXI
mais do que a revolugdo industrial representou ao século XX.

Devido a um processo dinamico de evolucdo conceitual, o termo empreendedorismo
ndo corresponde unicamente a um perfil profissional atrelado ao potencial para criacdo de
novos negocios. O empreendedor também estéd inserido dentro de um contexto empresarial ja
formado, comportando-se de forma diferente, inovando e colaborando para o crescimento e
sucesso da organizagdo. Papel exercido pelo executivo moderno, que procura agir de forma
arrojada, assumindo riscos calculados, identificando oportunidades de negdcios para a
corporagdo, sendo criativo e trabalhando com sucesso em equipe (ANGELO, 2003).

Nesse cendrio, entdo, ganha for¢a o intra-empreendedor (ou empreendedor
corporativo, empreendedor interno). Schlindwein (2004, p.52) diz que:

“O velho modelo do profissional de sucesso, aquele que saia das melhores
universidades, iniciava sua carreira, subindo cada degrau na hierarquia rigida e
verticalizada da empresa, estd em declinio, pois em seu lugar existem novos
caminhos para trilhar uma vida profissional brilhante. A atitude é que faz a
diferenca. Mais do que nunca o mercado valoriza quem sabe empreender. Sao
profissionais inovadores inquietos, que quebram as regras, correm atras de seus
sonhos e sabem reconhecer oportunidades”.



O mesmo autor acrescenta que atualmente pouco interessa se o empreendedor ¢ um
colaborador de uma empresa ou se criou e estd tocando seu proprio negdcio, ja que as
caracteristicas empreendedoras estdo relacionadas a maneira como o individuo vé e encara a
sua vida e desafios e nao exclusivamente em func¢ao de seu local de trabalho.

O empreendedor corporativo (ou intra-empreendedor, empreendedor interno), o
empreendedor de start-up (que cria novos negdcios) e outros tipos de empreendedores
(sociais, por exemplo) s3o pessoas que se destacam onde quer que trabalhem e por isso seus
comportamentos ¢ formas de aprender devem ser compreendidos e adquiridos (DORNELAS,
2003).

Nos tdpicos seguintes serdo abordadas conceituacdes e diferenciagcdes que ajudardo no
melhor entendimento dos termos empreendedor e intra-empreendedor, explicitando seus
perfis e possibilitando o entendimento e comparagdo dos mesmos em aspectos relativos aos
seus comportamentos e caracteristicas.

2.1.1 Compreendendo o Empreendedor

Na década de 90, alguns autores formularam modelos para a caracterizacdo dos
empreendedores, apontando seus perfis.

Dolabela (1999) apresenta seu modelo da teoria empreendedora do sonho, baseado na
seguinte defini¢do: “E empreendedor, em qualquer &rea, alguém que sonha e busca
transformar seu sonho em realidade (p.38)”.

O autor ensina que um empreendedor pode ser encontrado em qualquer area de
atuacdo, por entendé-lo como aquele que vive tecendo articulagdes sobre desejos, visdo de
mundo, valores, competéncias, preferéncias e auto-estimas, tudo através de seus sonhos. Esses
sonhos, denominados como estruturantes, dardo lugar a projetos, sejam em campos pessoal ou
profissional.

Dolabela acredita que todo o processo sonhador come¢a como sendo um processo
educativo. Ele ¢ pioneiro no ensino de empreendedorismo no Brasil, reconhecido
mundialmente por suas metodologias e disseminagdao do termo empreendedor em seu perfil

mais puro: o seu Eu.

Filion (2000, p.28) ensina que o termo empreendedor (“entrepreneur”) tem origem
francesa e indica aquele que assume riscos € comega algo novo, mesmo dentro de uma
corporacdo existente. A definicdo do autor para o empreendedor ¢ a de “uma pessoa que
imagina, desenvolve e realiza visdes”.

O autor desenvolveu um modelo visionario, em que ele expde que os empreendedores
de sucesso desenvolvem trés categorias de visdo a partir de seus sistemas de relagdes,
aspectos de lideranca, energia e percepgdes (CARVALHO, 2004, p. 13). Sado elas:

1 — Visdes emergentes: reunem idéias ou percepgdes do empreendedor sobre produtos
ou servigos que ele possa langar no mercado. Geralmente o empreendedor investe muito tempo em
pesquisa e reunido de percepgdes nessa etapa, cujo sucesso dara subsidios para a percepgdo seguinte
ser iniciada.

2 — Visdo Central: resulta de uma ou mais visdes emergentes, tendo agora o alcance de
todo o mercado, procurando por nichos, espago e aberturas de mercado para atuar. Destacam-se dois
focos nesse processo: o lugar que seu produto ou servico alcancard no mercado e o tipo de
empreendimento que ele precisa criar pra langar seu produto/servico. Essa visdo pode se materializar e
chegar a uma missdo e objetivos. E a estratégia surgindo.



3 — Visdes complementares: servem como apoio a visdo central e podem também ser

imprescindiveis a continuidade da mesma, envolvendo processos gerenciais que permitirdo
desenvolver componentes como habilidades de comunicagao e redes de relacionamento.

Ainda segundo Filion, em seu estudo empirico que analisou 51 pequenos
empreendedores oriundos da Finlandia, Suécia, Escdcia, Suiga e Canadd, além de mais 8
grandes empresas também no Canadd, obteve-se uma lista de vantagens utilizando-se o
processo visionario, que sdo: fornecer orientagdo e base para a reflexdo e a pratica de
atividades empreendedoras; permitir a unificacdo de acdes e atividades em torno de uma idéia
central; encorajar o empreendedor a articular visdes realistas, atraentes e dignas de crédito,
sobre os objetivos para os quais o empreendimento estd voltado; apresentar uma estimulante
estrutura bésica ao redor da qual o grupo social que compde a organizacdo pode se unir
(CARVALHO, 2004, p. 15-16).

Filion, ainda pesquisou e definiu uma série de tipos de empreendedores, dentre eles os
“intrapreneurs” (empregados empreendedores) e “entrepreneurs” (0s empresarios em si).

Constata-se que o empreendedor tem algumas caracteristicas e atitudes que o
diferenciam do gestor tradicional. De fato, hd muitos pontos em comum entre o gerente € o
empreendedor, ou seja, o empreendedor pode ser um gestor, mas com diferengas
consideraveis, tendo em vista que empreendedores tém posturas mais visionarias, entre outros
aspectos distintos.

Com esse sentido, segundo explica Dornelas (2003, p.73-74), que insere um terceiro
termo, o administrador, existem diferengas entre os dominios empreendedor e administrativo
que podem ser comparadas em quatro dimensdes distintas de negdcio, abordadas abaixo.

A primeira dessas dimensoes ¢ a orientacdo estratégica. O empreendedor, nessa esfera
de atuagdo, “tem postura incisiva e rapida”, oportunizando negocios sobre mudangas
provocadas por ele e/ou assimiladas e estas, por sua vez, t€ém essencialmente carater
inovativo, funcional e baseiam-se em tecnologias, valores sociais e ordens politicas. Por outro
lado, o administrador verifica o processo com sistemas ciclicos de avaliacdo e planejamento,
atentando para indicadores de performance e mantendo controle sobre os processos e
procedimentos vigentes.

A segunda dimensdo diz respeito a andlise das oportunidades. Nesse patamar o
empreendedor esta orientado a acdo, pronto a rapidas atitudes decisorias, gerenciando riscos e
resultados; enquanto que “o administrador identifica e planifica opgdes de atuacio,
negociando suas estratégias de modo a reduzir riscos”.

Quanto a terceira dimensdao, comprometimento e controle dos recursos, Dornelas
explica que por conta da pressdo gerada pelo empreendedor por mais eficiéncia, acaba nao
ocorrendo a previsibilidade adequada de recursos, com o planejamento e monitoramento
devidos. Por outro lado, o administrador mantém o controle de seus recursos passo a passo,
dentro de orcamentos previamente estabelecidos.

A quarta dimensdo envolve a estrutura gerencial. O empreendedor prioriza a gestio de
areas estratégicas e de dificil controle, entende como desafio o gerenciamento de pessoas e
suas emocodes, “assume posicao de lideranca”, muitas vezes de modo situacional, estimulando
a independéncia e autonomia de seus funcionarios. Em contrapartida, o administrador carece
do estabelecimento preciso de responsabilidades, deveres e direitos de todos, valorizando
hierarquias e autoridades. Seu relacionamento adquire maior conotagdo formal.




Dessa forma, percebe-se que tanto o perfil do administrador, quanto o perfil intra-
empreendedor, e at¢é mesmo o empreendedor-gestor, sdo amplamente encontrados nas
organizagoes.

Esta caracterizagdo ¢ tutil a Teoria da Administracdo, e, na pratica, percebe-se que
todos os perfis identificados t€m seu espago e sdo mutuamente necessarios para grandes
projetos e o sucesso das organizagdes em seus empreendimentos.

Tendo em vista a continuidade do levantamento de caracteristicas para compreensao
do empreendedor, a secdo abaixo aborda a criatividade.

2.1.2 A Criatividade: caracteristica marcante no Empreendedorismo

Os desafios estimulam a criatividade a aflorar. A busca por saidas ¢ o grande estimulo
as potencialidades humanas para a criacdo. Essencialmente, a criatividade ¢ uma fun¢do
psicobiologica que todos possuem potencialmente e que deve ser apenas reativada ou
treinada. Para Maslow (apud HAMPTON, 1998, p.23), “o homem criativo ndo ¢ o homem
comum ao qual se acrescentou algo; o homem criativo ¢ o homem comum do qual nada se
tirou”. Existe, portanto, em cada adulto, uma crian¢ca com imaginacdo esperando apenas a
oportunidade para revelar-se.

Segundo Predebon (2005), o comportamento criativo ¢ produto de uma visdo da vida,
de um estado permanente de espirito, de uma verdadeira opg¢do pessoal quanto a desempenhar
um papel no mundo. Essa base mobiliza no individuo o seu potencial imaginativo e
desenvolve suas competéncias além da média, nos campos dependentes da criatividade.

Os individuos criativos reconhecem o fato de se desviarem dos padrdes culturais
vigentes, sendo, entretanto, a criatividade um aspecto essencial da forma como a espécie
humana lida com o mundo a sua volta. Drucker (1997) defende o pressuposto de que nao
existe ser humano que ndo seja capaz de criar, sendo que a propria sobrevivéncia da espécie
estaria ameacada se os seres humanos se limitassem a repetir formulas de pensar e agir. Com
isso, todos sdo capazes de aprender e assimilar principios e posturas empreendedoras.

As defini¢des de criatividade sdo numerosas e variam de acordo com a tendéncia
particular dada ao conceito. Ao se focalizar o processo ou os processos criativos, a definigao
podera estar em desacordo com a de alguém que se concentre no produto final do esforco
criador. Contudo, King & Schlicksupp (1999) afirmam que hd um consenso acerca de
elementos que colaboram no processo de criacdo. Estes podem ser assim descritos:

— Autonomia: que pode ser entendida como a liberdade diante de
restricdes impostas pelos valores pré-estabelecidos na sociedade;

— Flexibilidade: indicando uma relagdo positiva ante as ambigiiidades e
complexidades gerais da existéncia; possivel atracdo pelo cadtico, na
medida mesma em que este pode gerar o novo;

— Autoconfianga: relacionada diretamente a auséncia do medo de errar
(as situagdes de risco sdo percebidas enquanto possibilidade de
conhecimento, desafio e conquista);

— Autocritica: faculdade do individuo criativo, que acredita na sua
capacidade, mas, duvida sempre do que faz, sua obra nunca estd a
altura da imagem que possui de si mesmo € por iSso sempre € preciso
reconstrui-la,



— Ansiedade elevada: o descontentamento originado do previamente
estabelecido, inconformismo com o mundo e consigo mesmo ¢ um
incentivo a produg@o e ndo uma trava.

Para Boden (1999), o pensamento criador consiste em associagdes formadas com
vistas as novas combinagdes que respondam as exigéncias especificas. O processo sera tanto
mais criativo, quanto mais se afastem os elementos da nova combinagdo da situacdo inicial.
No caso do empreendedorismo, a criatividade torna-se, de fato, um processo associado a
resolugdo de problemas com base na informagao, formagdo de idéias ou hipoteses, verificacao
e modificacdo destas hipdteses e comunicagdo dos resultados. Esse processo também pode
combinar produtos muito diferentes, verbais, ndo-verbais, concretos e abstratos.

O ser criativo € altamente sensivel ao meio, sendo também mais articulado e plural em
suas preferéncias. A criatividade necessita de uma alta gama de possibilidades para se
desenvolver, procurando gerar novas conexdes a partir das antigas. O criador ¢ sempre um
pouco ludico, audacioso e apaixonado. O prazer e o humor também sdo fundamentais a
criacdo, ainda segundo Boden (1999).

O sentido empreendedor da criatividade estd na validagdo do que se cria, ou seja, na
resolucdo de problemas do dia-a-dia. Os espagos abertos da criatividade sdao limitados e
podem também gerar devaneios que, embora sejam ricos como exercicios mentais, ndo se
apresentam como Uteis na vida das pessoas. A utilidade da criatividade empreendedora esta na
inovacao e na geragdao de novos contextos nas diversas areas das atividades humanas, tanto de
tecnologia como de comportamento (DRUCKER, 1997).

O autor continua conceituando inovagdo como a maneira pela qual o empreendedor
cria novos recursos para geracao de resultados otimizados ligados a “producdo de riqueza” ou,
ainda, a forma de canalizar os recursos ja existentes redirecionando-os a “criagao de riqueza”.

Segundo Drucker (1997, p.135), o empreendedor ¢ um individuo inovador:

“A inovagdo é o instrumento especifico dos empreendedores, o meio pelo qual eles
exploram a mudanga como uma oportunidade para um negécio ou servico
diferente. O empreendedor sempre esta buscando a mudanca, reage a ela, e a
explora como sendo uma oportunidade”.

Assim, pode-se depreender que a criatividade empreendedora envolve novidade, mas
nao necessariamente demanda originalidade. Sem duvida envolve certo talento pessoal, visao
da vida, busca de saidas e gestdo de resultados. O empreendedor criativo oferece solugdes
para seus clientes internos ou externos, seja ele um gestor de negécio de outrem ou o proprio
dono. O empreendedor oferece solugdes para si mesmo, para sua empresa, quando age de
forma a facilitar uma tarefa, reduzir custos, reduzir prazos, encurtar distancias, abrir novas
frentes, entrar em novos mercados, abrir uma nova empresa, lancar um novo produto. Ele esta
em constante busca por melhoria do mundo que o cerca.

Em concordancia, Leite (1999, apud Uriarte 2000) mostra que o ciclo de um
empreendedor envolve os aspectos ligados a criatividade e inovagao interligados a posturas de
antecipacdo, acdo e decisao.

A Figura 1, abaixo, mostra o funcionamento de um ciclo empreendedor, ou seja,
demonstra que ao empreendedor compete a permanente acdo ciclica no sentido de tomar



decisdes, criar, empreender, inovar, mesmo que isto ocorra em dire¢des diversas. Mas o fato ¢
que se trata de movimento ininterrupto, o que caracteriza, ainda mais, a postura pro-ativa do
empreendedor.

=> ANTECIPAR "> DECIDIR =—=>

NnovAR (T)  EMPREENDEDOR (&) AGIR

<—=—= CRIAR <(———= EMPREENDER <=/

Fonte: LEITE (1999, apud Uriarte 2000, p. 28). Florianépolis: UFSC, Mimeo. Tese de Mestrado, 2004.

Figura 1: Ciclo do Empreendedor

Neste contexto, a visdo e a agdo pro-ativa sdo consideradas as caracteristicas mais
importantes num empreendedor. A visdo determina seu grande feeling, o sentimento de
necessidade de mudanga ou a identificagdo de uma oportunidade. A agdo pro-ativa é a sua
rapidez na execucdo da visdo, ¢ colocar em pratica, no momento seguinte, o que foi visionado.
Para o empreendedor o tempo € o maior risco.

2.1.3 Alguns Mitos sobre os Empreendedores

Ha varios mitos que dizem respeito aos empreendedores. E interesse de alguns autores
fazer um paralelo entre a realidade profissional dos empreendedores com esses mitos,
formados muitas vezes de preconceitos e paradigmas.

Gerber (2004) relacionou trés deles, apresentados na Quadro 1, a seguir,
resumidamente.
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Quadro 1: Comparagdo entre mito e realidade do comportamento empreendedor.

Mito Realidade

Enquanto a maioria dos empreendedores nasce
com certo nivel de inteligéncia, empreendedores
de sucesso acumulam relevantes habilidades,
experiéncias e contatos com o passar dos anos. A
capacidade de ter visdo € aprimorada com o tempo.

Empreendedores sd3o natos e nascem para o
sucesso.

Aceitam e tomam para si riscos calculados,
tendendo a evitar riscos desnecessarios. Algumas
vezes, compartilham o risco com outros e tém o
comportamento de dividir riscos em partes
menores.

Empreendedores sdo
riscos altissimos.

“jogadores” que assumem

Geralmente sdo 6timos lideres, criam times/equipe
para trabalhos em conjunto. Desenvolvem
excelente relacionamento no trabalho com colegas,
parceiros, clientes, fornecedores e outros.

Empreendedores sdo solitarios e ndo conseguem
trabalhar em equipe.

Fonte: adaptado de Gerber, apud Dolabela, 2004.

Roure (2001, p.11-14) pesquisou 500 empreendedores bem sucedidos, identificados
através de selecao dentre dez milhdes de empresas, em 16 paises europeus, entre os anos de
1989 e 1994. Dentre outros resultados do estudo empirico, o autor destacou 10 mitos acerca
do empreendedorismo ¢ da realidade das empresas de sucesso. Compilou-se abaixo dois
desses mitos relacionados mais especificamente aos empreendedores, apresentados no Quadro
2.

Quadro 2: Comparagdo entre mito e realidade do comportamento empreendedor
inseridos em empresas de sucesso.

Mito Realidade

Os empreendedores das companhias que crescem
sdo jovens e tém alto nivel educacional.

Os empreendedores dindmicos podem ser de todas
as idades e apresentam uma grande diversidade de
formacao.

As empresas que crescem sdo desenvolvidas por
empreendedores enérgicos e auto-suficientes.

Os empreendedores t€ém uma alta confianga na sua
capacidade de  aproveitar ¢  capitalizar

oportunidades. Assim, criam seus negocios a partir
de equipes ou de parcerias com empreendedores
que complementem seu potencial gerencial.

Fonte: adaptado de Juan Roure, 2001.

Mesmo o individuo possuindo tragos de personalidade afins com principios adotados
pelo empreendedor, sua intensificagao e consolidacdo ocorrem no dia-a-dia de trabalho, e sua
dedicagdo e experiéncia aumentam no decorrer da vida. Observa-se, portanto, que o perfil do
empreendedor pode ser construido ao longo de sua vivéncia e experiéncia, o que serd melhor
apresentado na proxima subsec¢ao.
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2.1.4 Consideracdes sobre o Perfil Empreendedor

Segundo Leite (1999), a formagdo de um perfil profissional baseado no
empreendedorismo enfatiza, sobretudo, algumas caracteristicas peculiares:

- Sdo multifuncionais, pois geralmente possuem uma formagdo profissional com
formagdes multiplas, ou seja, sem particularizar aos extremos as especializagoes;

- Fazem o que gostam, com caracteristicas otimistas;

-Tém o dominio de informatica em nivel minimo, usudrio, ja que com esse
conhecimento poderd definir as informacgdes e dados que necessita;

- Possuem amplo conhecimento das diretrizes e principios basicos de administracao,
de modo a desenvolver habilidades especificas a gestdo de negdcios e resultados;

- Transparece competéncia para trabalhar em equipe, reconhecendo e valorizando os
trabalhos decorrentes de interagdes e compartilhamentos de experiéncias e decisoes.

Cunha e Ferla (1997) postulam que esse profissional define suas proprias metas,
chegando por vezes a obstinacdo em persegui-las e que essas caracteristicas podem ser
aprendidas ao longo das experiéncias, ou seja, o empreendedor ¢ formado dentro do proprio
mercado de trabalho.

Para Gerber (2004), o empreendedor ¢ um estrategista, que cria métodos inéditos para
a geracdo de oportunidades em mercados, transformando possibilidades em probabilidades. E,
nessa linha, sua acdo tem impacto decisivo em contextos organizacionais, ja que seu
dinamismo praticamente dita o ritmo de andamento dos processos.

O perfil empreendedor vem sendo cada vez mais desenvolvido por conta de uma
situacdo de mercado, em que a escassez de empregos esta conduzindo as pessoas a criacdo de
negocios proprios visando geragdo de renda, quer pelo meio informal, quer por trAmites
formais. Observa-se um mercado rico em profissionais prestadores de servigo, autdnomos
e/ou proprietarios de empresas. Empreender tem sido a melhor solugcdo encontrada em
universos de desempregos (LEITE, 1999). A visdo do autor reflete o chamado
empreendedorismo por necessidade, do GEM.

Todavia, merece énfase o fato de que criar empreendimentos requer medidas que
ultrapassam a existéncia de perfil empreendedor. Véras (1999) contribui para esse
entendimento, ao levantar que 80% de novos empreendimentos fracassam em seu primeiro
ano de funcionamento. A autora explica que realmente ha uma dificuldade burocratica e
financeira na manutencdo de novos negécios. Porém, as caracteristicas das pessoas que o
conduzem s3o essenciais ao sucesso. Talvez, essas nao possuam, ainda, o perfil necessario
para empreender com sucesso.

Para Miner (1996) existem quatro tipos de empreendedores que atingem o sucesso
desenvolvendo atividades e seguindo rotas diferentes. E interessante notar que, em todos os
casos, esses empreendedores possuem caracteristicas condizentes com as defini¢des de Leite
(1999). Algo que deve ficar claro ¢ que dificilmente os empreendedores que atingem o
sucesso possuem todas as caracteristicas citadas na literatura como sendo apenas suas. A
equipe, ou o meio organizacional em que estd inserido, em conjunto, poderd sim
alcancar/apresentar todas elas.

Nesse sentido, prosseguindo na visdo de Miner (1999), o autor diz que, ao serem
identificados os varios tipos de empreendedores e colocados trabalhando em conjunto, cada
um trazendo algo de relevante para a equipe, devido as suas caracteristicas pessoais e
experiéncias, o sucesso ¢ praticamente garantido por conta de uma equipe empreendedora.
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Os empreendedores nao sdo apenas aqueles que tém idéias, criam novos produtos ou
processos. Sao também os que implementam, lideram equipes e vendem suas idéias. E dificil
encontrar todas essas caracteristicas em uma unica pessoa. Por isso, a identificagdo do perfil
de cada uma ¢ a chave, e o trabalho em equipe pode ser fundamental para o sucesso dos
empreendedores dentro de uma organizacao.

Portanto, os quatro tipos de empreendedor estudados por Miner (1996) e seus perfis
merecem destaque neste contexto e sdo abaixo descritos.

Tipo 1 — Empreendedor Cléssico

Esse ¢ o empreendedor que busca resultados e tem uma necessidade grande de
realizacdo. Trata-se de um individuo que sente a necessidade de receber permanente feedback
sobre seu desempenho. Para tanto, planeja e estabelece metas, tem uma forte iniciativa
pessoal, compromete-se fortemente e se identifica com a organizagdo, possui autocontrole,
definindo os caminhos a seguir e, sobretudo, acredita que o trabalho deveria ser guiado por
metas pessoais € ndo pelos outros.

Tipo 2 — O Grande Vendedor

Esse profissional atinge o sucesso através de sua rede de relacionamentos e sua
capacidade de vender e ser persuasivo, sendo essas habilidades pessoais de destaque. Além
disso, ele tem grande capacidade de se entender com as pessoas (muita empatia),
demonstrando o desejo de ajudar os outros. Acredita que os relacionamentos, as interagdes e
as atividades sociais sdo importantes. Portanto, necessita possuir fortes relacionamentos com
outras pessoas. De acordo com seus principios profissionais, cré que o ato de vender seja
crucial e estratégico para que a empresa implemente suas acdes. Na maioria das vezes, esse
individuo possui alguma experiéncia em vendas.

Tipo 3 — O Gerente

Esse individuo possui boas habilidades gerenciais combinadas com uma agressiva
orientacdo ao crescimento profissional. Deseja ser um lider corporativo, além de ter aptidao a
competigdo. E decisivo, gosta de tomar decisdes e tem o desejo do poder. Suas atitudes sdo
positivas no que se refere a sua autoridade. Tende a distanciar-se da equipe de colaboradores.

Tipo 4 — O Criativo

Esse profissional ¢ um gerador de idéias. Tem habilidades para a inovagdo. Adora
idéias, ¢ curioso. Acredita que o desenvolvimento de novos produtos ¢ parte crucial da
estratégia da empresa. Usa a inteligéncia como vantagem competitiva. Deseja evitar tarefas
muito arriscadas.

Na verdade, os tipos de empreendedor considerados por Miner (1996) sdo os que se
aproximam mais do perfil que o mercado vem desenhando para a figura do intra-
empreendedor, conforme esta sendo abordado na préxima subsecao.

Para Degen (1989), qualquer individuo pode transformar-se em um empreendedor e se
comportar empreendedoramente.

Assim, vale acrescentar o que comenta Drucker (1997, p. 27), concordando a esse
respeito:
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“Qualquer individuo que tenha a frente uma decisdo a tomar pode aprender
a ser um empreendedor e se comportar empreendedorialmente. O
empreendedorismo é um comportamento, e ndo um traco de personalidade.
E suas bases séo o conceito e teoria, e ndo a intui¢ao™.

Porém, ¢ possivel discordar dessa afirmativa, uma vez que alguns autores, como por
exemplo, Drucker (1997) e Leite (1999), apontaram que a visdo ¢ uma caracteristica marcante
dos empreendedores. Depreende-se que a visdo estd baseada em intui¢do, em uma antecipacao
a algo que pode acontecer, mantidas determinadas linhas de tendéncia, mais facilmente
reconhecidas pelos empreendedores.

David McClelland foi um dos pioneiros a indicar caracteristicas ditas como
empreendedoras, ao estudar o comportamento empresarial e as caracteristicas dos
empresarios, em 1960. O autor ja afirmava que apenas a teoria ndo ¢ uma ferramenta
totalmente segura, pois ndo se pode generalizar que certo dado demografico, por exemplo, ou
uma caracteristica de comportamento, por si s, denote aptiddo e garanta o sucesso de um

empreendedor.

Para McClelland (1972, p.286), os empreendedores nao sdo como capitalistas,
motivados pelo lucro. Se assim fosse, eles parariam de trabalhar tdo logo obtivessem dinheiro
suficiente para concluirem suas vidas com certo conforto. Segundo o autor, os
empreendedores sdo motivados a continuarem seus empreendimentos ou buscar novos
desafios, pela necessidade de realizagdo, que nao se esgota. Dando continuidade a essa idéia,
ele ainda afirma que muitos empreendedores estdo aptos a arriscar grandes somas de dinheiro,
comprometendo o que foi acumulado ao longo de suas vidas, para reinvestir em novos
empreendimentos e/ou expansdo de negdcios. E que estes, mais do que os capitalistas,
freqlientemente contribuiram mais para o desenvolvimento de econdmico de seus paises. Nao
que o lucro ndo seja importante aos empreendedores, mas ndo sdo fatores impeditivos para a
realizacdo de idéias, para deixa-los menos ativistas quando acreditam num resultado bom,
mesmo que ndo tenha financeiramente um alto retorno.

Seus estudos sobre o comportamento empresarial e as caracteristicas dos
empreendedores resultaram na identificacio de dez dimensdes do empreendedorismo,
também conhecidas como as dez caracteristicas comportamentais empreendedoras — as CCEs
de McClelland, agrupando-as em trés conjuntos, buscando reuni-las de acordo com seus
significados.

Os Quadros 3, 4 e 5, a seguir apresentam os itens pertinentes a cada dimensao,
agrupados em trés conjuntos, por David McClelland (Sebrae, 2002).
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Quadro 3: Conjunto de Realizagao

1 - Busca de oportunidades e ini

ciativa

Faz as coisas antes de ser
solicitado ou antes de for¢cado
pelas circunstancias.

Age para expandir o negocio a
novas areas, produtos ou
Servigos.

Aproveita oportunidades fora do
comum para come¢ar um
negdcio, obter financiamentos,
equipamentos, terrenos, local de
trabalho ou assisténcia.

2 — Persisténcia

Age diante de um obstaculo.

Age repetidamente ou muda de
estratégia a fim de enfrentar um

desafio ou superar um obstaculo.

Assume responsabilidade
pessoal pelo desempenho
necessario ao atingimento de
metas e objetivos.

3 — Comprometimento

Faz um sacrificio pessoal ou
despende um esforgo
extraordinario para completar
uma tarefa.

Colabora com os empregados ou
se coloca no lugar deles, se
necessario, para terminar um
trabalho.

Esmera-se em manter os clientes
satisfeitos e coloca em primeiro
lugar a boa vontade a longo
prazo, acima do lucro a curto
prazo.

4 — Exigéncia de qualidade e efic

iéncia

Encontra maneiras de fazer as
coisas melhor, mais rapido ou
mais barato.

Age de maneira a fazer as coisas
que satisfazem ou excedem
padrdes de exceléncia.

Desenvolve ou utiliza
procedimentos para assegurar
que o trabalho seja terminado a
tempo ou que o trabalho atenda a
padrdes de qualidade
previamente combinados.

5 — Correr riscos calculados

Avalia alternativas e calcula
riscos deliberadamente.

Age para reduzir os riscos ou
controlar os resultados.

Coloca-se em situagdes que
implicam desafios moderados.

Fonte: adaptado de SEBRAE/IBPQ, 2002.

Quadro 4: Conjunto de Planejamento

6 — Estabelecimento de Metas

Estabelece metas e objetivos que
sdo desafiantes e que tém
significado pessoal.

Define metas de longo prazo,
claras e especificas.

Estabelece objetivos de curto
prazo, mensuraveis.

7 — Busca de informacéo

Dedica-se pessoalmente a obter
informacdes de clientes,
fornecedores e concorrentes..

Investiga pessoalmente como
fabricar um produto ou fornecer
um servico.

Consulta especialistas para obter
assessoria técnica ou comercial.

8 — Planejamento e monitoramento sistematicos

Planeja dividindo tarefas de
grande porte em subtarefas com
prazos definidos.

Constantemente, revisa seus
planos, levando em conta os
resultados obtidos e mudancas
circunstanciais.

Mantém registros financeiros e
utiliza-os para tomar decisdes.

Fonte: adaptado de SEBRAE/IBPQ, 2002.
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Quadro 5: Conjunto de Poder

9 — Persuaséao e rede de contatos

Utiliza estratégias deliberadas Utiliza pessoas-chave como Age para desenvolver e manter
para influenciar ou persuadir os | agentes para atingir seus relagdes comerciais.
outros. proprios objetivos.

10 — Independéncia e autoconfianca

Busca autonomia em relagao a Mantém seu ponto de vista, Expressa confianga na sua

normas e controles de outros. mesmo diante da oposi¢do ou de | propria capacidade de
resultados inicialmente complementar uma tarefa dificil
desanimadores. ou de enfrentar um desafio

Fonte: adaptado de SEBRAE/IBPQ, 2002.

O trabalho de McClelland, devido a sua relevancia, foi referenciado pelo Programa das
Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), que, em parceria com a Agéncia Brasileira
de Cooperacao (ABC), e com o Ministério das Relacdes Exteriores, atual Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), criou-se o EMPRETEC (marca
registrada do SEBRAE), que h4 13 anos opera no Brasil, com o objetivo de “estimular e
desenvolver as caracteristicas individuais do empreendedor, de forma a propiciar sua
competitividade e permanéncia no mercado, por meio de metodologia vivencial,
especialmente desenvolvida para este fim, cuja abordagem se d& pelas dez caracteristicas
empreendedoras” (SEBRAE/IBPQ, 2001, p.3).

2.2 O Intra-empreendedorismo

Pinchot (1989, p.9) ao estudar a inovagdo em contextos organizacionais deparou-se
com comportamentos empreendedores vindos de individuos que atuavam como verdadeiros
agentes de mudancas, no sentido de introduzir permanentemente melhorias nos fluxos de
trabalho. A eles deu-se o nome de empreendedores intracorporativos, passando a defini-los da
seguinte forma: “sonhadores que realizam, que assumem a responsabilidade pela criagdo de
inovacdes de qualquer espécie dentro de uma organizagdo.”

Para este autor, destaca-se na personalidade do intra-empreendedor a combinacao de
caracteristicas inerentes a um utopista visionario, como também de um executor avido por
realizagoes.

Nessa linha, Zoghlin (1994, p.45) afirma que vdarios executivos tornam-se
empreendedores. Eles possivelmente passam de intra-empreendedores que trabalham para
uma organizacdo a empreendedores donos de seu proprio negocio. Eles diferem dos
empresarios tradicionais por terem iniciativa e serem independentes no modo em que tomam
decisdes ousadas como, por exemplo, “trocar a seguran¢a de um cargo assalariado pelo risco
de um negocio proprio, buscando, entre muitos outros fatores, sua realizagdo e
independéncia”.

De acordo com Uriarte (2000, p.48), o termo intra-empreendedor foi traduzido do
Inglés “intrapreneur” e usado por Pinchot para designar o ‘empreendedor interno’. O autor
diz que:
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““Sao aqueles que, a partir de uma id€ia, e recebendo a liberdade, incentivo

e recursos da empresa onde trabalham, dedicam-se entusiasticamente em
transforma-la em um produto de sucesso. Nado € necessario deixar a
empresa onde trabalha, como faria o empreendedor, para vivenciar as
emocdes, riscos e gratificacdes de uma idéia transformada em realidade™.

Os intra-empreendedores, nesse sentido, sdo importantes para otimizar ¢ dinamizar
procedimentos, medidas e a¢cdes das empresas, sobretudo, nas que apresentam um ambiente
tradicional, conservador de muita burocracia e escalas hierarquicas, funcionais e decisorias. O
intra-empreendedor ¢ 4agil, pensa rapido, busca solugdes, inovacdes, intensifica a sua
criatividade e estimula a de outros na busca de resultados cada vez melhores.

Uriarte (2000, p.49) refor¢a essa idéia ao dizer que “a inovagao quase nunca ocorre em
uma corporagdo sem que haja um individuo ou um pequeno grupo apaixonadamente dedicado
a fazé-la acontecer”.

Nessa mesma linha, Hashimoto (2003) explica que o termo “intrapreneurship” ou
intra-empreendedorismo envolve empresas que estimulam e incentivam as iniciativas
empreendedoras de seus funcionarios. O autor informa, ainda, que se trata de um conceito
relativamente recente e que algumas organizagdes acreditam que ag¢des simples como “ouvir
opinides de funcionarios” revelam caracteristicas intra-empreendedoras. Todavia, Hashimoto
(2003) acrescenta ser necessaria uma mudanca cultural interna acentuada que permita o
surgimento de novos modelos de negécio e agilidade para a implantagao dos projetos.

Mello (2004, p.8) faz questdo de distinguir o profissional empreendedor do intra-
empreendedor. O primeiro comega por sua conta € risco um novo negocio, enquanto o
segundo age nos mesmos moldes estabelecendo um processo similar em um contexto
empresarial ja existente: “E surpreendente como os dois, empreendedor a intraempreendedor,
sdo semelhantes em muitos aspectos. Ambos querem liberdade, “pdem a mao na massa”, sdo
autoconfiantes e corajosos, gostam de riscos moderados.”

Segundo Garcia (2005, p.40), embora a conduta empreendedora seja abordada em
todo o mundo desde o século XVIII, somente ha cerca de 30 anos caracterizou-se nos Estados
Unidos um verdadeiro interesse pelo assunto com o reconhecimento do desenvolvimento da
qualidade empreendedora na sociedade.

“Os motivos sdo claros: os empreendedores sdo diretamente responsaveis
pelo acumulo de capital, emprego, geracdo de renda e principalmente de
uma diferenciacdo na capacidade de lidar com problemas e de se orientar
para resultados. Essa onda se espalhou tanto que os lideres e diretores de
empresas passaram a trabalhar para que a conduta empreendedora se
alastrasse para todos os meios de desenvolvimento e gerenciamento de
equipes e pessoas. Dai emerge fortemente uma classe de profissionais que
sdo intitulados de intra-empreendedores, pessoas de conduta
empreendedora e ligadas a uma organizacdo, muitas delas ligadas ao
gerenciamento de recursos”.

David (2004, p.47), no entanto, relaciona algumas caracteristicas apresentadas pelos
intra-empreendedores:
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- Anseiam por liberdade dentro da organizacao;
- Sdo orientados para metas;

- Comprometidos e automotivados, mas também reagem as recompensas € ao
reconhecimento da empresa.

A autora acima mencionada diz tratar-se de pessoas que efetivamente “pdem a mao na
massa” realizando o que deve mesmo ser realizado, sem temer demissdes, fugindo, sobretudo,
de estados estaveis e rotineiros: “caracteriza-se o intraempreendedor como uma pessoa que €
persistente, trabalha arduamente, ¢ decidida e autoconfiante, orienta-se por seu objetivo e nao
para obter status ou dinheiro.

Em linhas gerais, os autores levantaram algumas caracteristicas e linhas de ag¢do dos
intra-empreendedores, como: trabalharem para mudancas que gerem melhorias em fluxos
operacionais, apresentarem ousadia, transformarem idéias inovadoras em sucessos,
aproveitarem estimulos organizacionais para tomada de iniciativa, modificarem processos ja
existentes em busca de superacdo, orientarem-se para metas e resultados. Além disso,
levantou-se que os intra-empreendedores acabam, em casos ndo isolados, abrindo seus
proprios, ou seja, tornando-se empreendedores.

A subse¢do seguinte apresentara consideracdes sobre o perfil intra-empreendedor,
possibilitando o entendimento de suas caracteristicas, segundo a literatura.

2.2.1 Consideracdes sobre o Perfil Intra-empreendedor

Inicialmente, Angelo (2003) comenta que a vocagdo empreendedora apresenta no
minimo trés caracteristicas basicas, que sdo:

1) Desejo e habilidade para a criagdo de alguma coisa totalmente inédita no
sentido de melhorar condigdes de vida da familia, da empresa, da
comunidade local ou da raca humana.

2) Capacidade de reciclagem de conteudos, com a transforma¢do de novas
utilidades para velhas idéias em prol de beneficios coletivos.

3) Competéncia para aprimorar um processo ou produto de modo a assegurar-
lhe maior eficiéncia e economia.

Essas caracteristicas vocacionais sao percebidas também no perfil intra-empreendedor,
uma vez que o mesmo comporta-se de forma a viver em constante transformac¢do do ambiente
a sua volta, inventando ou reciclando processos, agregando valor a algo jad consagrado,
mudando o tradicional pela inovacao.

Angelo (2003) explica que os empreendedores corporativos ou intra-empreendedores
podem ser identificados de varias formas na organizagdo. No contexto empresarial, os intra-
empreendedores podem assumir diferentes fungdes, as quais devem ser estimuladas pela
organizagdo para que os projetos empreendedores sejam desenvolvidos.

Vale observar que nem sempre os empreendedores corporativos assumem as mesmas
atribuicdes nos diferentes projetos de que podem vir a participar, mas suas habilidades
pessoais e perfil empreendedor devem ser levados em consideragdo na definicdo de suas
responsabilidades em uma equipe.
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Sob esse enfoque, os estudos de Dornelas (2003) e Angelo (2003) permitem a
distincdo de alguns papéis mais comumente desempenhados pelo profissional intra-
empreendedor, envolvendo: iniciativa, apoio, defesa da idéia, suporte ¢ analise de questdes
criticas.

Um papel relacionado a iniciativa corresponde a acdo que da inicio ao processo
empreendedor, no sentido de identificar a oportunidade, através de algum problema interno
que deve ser resolvido ou uma inovagao que pode ser obtida. Muitos podem ser os iniciadores
de projetos, mas geralmente os “champions™ (defensores da idéia) ou gerentes ¢ que acabam
fazendo isto acontecer. O profissional intra-empreendedor revela uma caracteristica voltada a
iniciativa.

O papel de apoio desempenhado pelo intra-empreendedor apresenta propostas criticas
e conselheiras. Geralmente ¢ percebido em funciondrios de alto escaldo que buscam ajudar a
equipe na conquista de metas mediante a negociagdo de recursos ou até mesmo interferindo e
tentando modificar regras internas para que o projeto seja implementado. Sdo os grandes
protetores internos e facilitadores do processo.

O intra-empreendedor também apresenta uma caracteristica voltada a defesa de
idéias. Trata-se, na maioria das vezes, de um papel assumido pelo profissional que lidera e
dirige o projeto, que coloca as idéias em pratica, define estratégicas para superar os obstaculos
e leva o projeto para a fase de implementagao.

O papel de suporte ¢ assumido por aquele que geralmente se envolve em atividades
mais secunddrias, porém importantes para a implementacao do projeto. Nesse caso, o intra-
empreendedorismo ¢ percebido no profissional que exerce um papel analitico, faz as
pesquisas de mercado, analisa relatorios, usa sua inteligéncia e experiéncia para desenvolver e
ajudar na implementag¢do dos planos.

O papel de critico ¢ um papel investido por aquele que esta sempre analisando
questdes criticas, identificando pontos fracos, apresentando alternativas para a implementagao
e argumentos para a ndo implementacdo de certas idéias, tudo com base em sua experiéncia e
conhecimento do mercado e da empresa.

Além destas, outras fungdes podem ser exercidas por outros membros da equipe,
complementando os papéis aqui apresentados e dando condigdes ao time de iniciar,
desenvolver e concluir o processo empreendedor.

O empreendedor de sucesso leva consigo ainda uma caracteristica singular, que ¢ o
fato de conhecer sua area de atuagdo na empresa, realizando como poucos o seu papel, tendo
um desempenho unico. Aqui se revela o empreendedor corporativo ou intra-empreendedor,
aquele que trabalha numa organizagdo e se destaca dos demais, denotando a figura de um
lider. De acordo com Pinchot & Pellman (2004), o intra-empreendedor apresenta basicamente
trés diretrizes de acgdo distintas e fundamentais: identificacdo de oportunidades, avaliacdo das
mesmas e implementacao de meios para capitalizar as oportunidades.

Na verdade, essas diretrizes ou atividades propriamente ditas sdo desenvolvidas
também por outros empreendedores, € ndo apenas pelos corporativos. No entanto, estes
autores chamam a atengdo para o fato de que ao se observar algumas das caracteristicas dos
empreendedores de sucesso, nota-se que em duas delas ha diferengas fundamentais entre o
empreendedor corporativo e os demais colaboradores: paixdo pelo que faz e autocontrole com
a definicdo do caminho a seguir.

19



2.2.2 A Empresa e o Intra-empreendedor

De acordo com Drucker (1997), o incentivo ao ambiente empreendedor deve permear
toda a organizagao. Para isso, as pessoas devem ser encorajadas a agir como empreendedoras.
Assim, Dornelas (2003) diz que o desenvolvimento de uma estrutura para o intra-
empreendedorismo passa necessariamente por uma reestruturagdo da organizagdo com vistas
a identificacdo, validacdo e captura de oportunidades, sendo necessario uma revisdo de
processos ou estrutura formal e/ou informal, além da definicdo de meios de recompensar ou
incentivar a geracdo de idéias, incentivando-se, sobretudo, o aprendizado.

Deve-se ainda considerar a relagdo estabelecida entre a empresa e o intra-
empreendedor. Uriarte (2000, p.49) diz que “os empreendedores e as grandes empresas nao
parecem se dar bem juntos, embora devessem necessitar um do outro”.

Inicialmente isto pode ser compreendido pelos padrdes inovadores e de independéncia
presentes no profissional intra-empreendedor e nos padrdes e modelos de gestdo assumidos
pelas empresas. Esses podem ndo acomodar os principios autonomos de agdes intra-
empreendedoras, gerando conflitos entre empregadores/empreendedores e empregados/intra-
empreededores.

Pinchot & Pellman (2004, p.123) postulam que:

“O intra-empreendedorismo é um sistema revolucionario para acelerar as
inovagdes dentro de grandes empresas, atraves de um uso melhor dos seus
talentos empreendedores. Os intra-empreendedores sdo os integradores que
combinam os talentos dos técnicos e dos elementos de marketing,
estabelecendo novos produtos, processos e servigos”.

As empresas, desse modo, tém que ter espago em seus sistemas de gerenciamento de
pessoas para comportar tais iniciativas e atuacdes, na medida em que os intra-empreendedores
sdo os criadores, iniciadores, mas, principalmente, os sonhadores que realizam e que
concebem como transformar uma idéia em uma realidade lucrativa (PINCHOT &
PELLMAN, 2004).

Depreende-se, segundo a visdo dos autores nesta subse¢do e na anteriormente
apresentada, que ndo se pode afirmar que existe consideravel diferenca entre o intra-
empreendedor e empreendedor em relacdo a caracteristicas pessoais, apenas. Ambos os
grupos podem ser movidos por necessidades, visdo e oportunidades, ¢ estas motivagdes
podem ser percebidas no contexto atual da atividade empreendedora, abordada a seguir.

2.3 Panorama Atual do Empreendedorismo no Brasil e no Mundo

Esta subsecdo visa apresentar um breve panorama atual do empreendedorismo no
Brasil e no mundo para auxiliar o entendimento do tema em questao.

2.3.1 Panorama Global

Um estudo realizado por Kantis et al (2002), no Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) sobre “Empreendedorismo em Economias Emergentes” destacou a
importancia da criagdo de empresas dindmicas para o desenvolvimento econdmico dos paises;
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idéias inovadoras e empreendedoras sendo a base dessas empresas. Essa posicao ¢

explicada pelos autores da pesquisa, que declaram:

“Novas empresas contribuem de forma significativa para o desenvolvimento
econdémico, mormente nos paises em desenvolvimento. Ao terem sucesso, 0S NOVos
empresarios criam empregos, expandem segmentos de mercado, aumentam a
producdo de bens e servicos e dinamizam a economia das comunidades onde
operam (Kantis et al, 2002, p.7)”.

O citado estudo visou pesquisar as caracteristicas € motivagcdes que conduzem ao
empreendedorismo, definindo-o como “a capacidade de criar e desenvolver um novo

empreendimento (p.9)”.

Com base no Relatorio GEM 2004, verificou-se as principais caracteristicas de alguns
paises segundo sua renda nacional e a TAE, cujo Quadro 6 demonstra de forma simplificada.

Quadro 6: Caracteristicas de alguns paises segundo a renda nacional e a TAE — 2004

RENDA NACIONAL E TAE
CARACTERISTICAS Baixa Renda e TAE Alta Alta Renda e TAE Alta
Motivacao para empreender | Alta proporcao de Empreendem principalmente
empreendedores por por oportunidade
necessidade

Educacgao

Grande concentragao de
empreendedores com baixo
nivel educacional

Empreendedores com os
melhores niveis educacionais
do mundo

Tecnologia e inovagao

Utilizagao de tecnologia
antiga e pouca inovagao

Melhores politicas de
transferéncia de tecnologias

Capitalistas de risco

Nao se sentem atraidos para
investir

A satude da economia atrai
capitalistas de risco

Politicas de suporte ao
empreendedorismo

Formuladores nao se
mostram interessados em
dirigir programas para
empreendimentos de baixo
valor agregado

Mais propensas a apoiar o
empreendedorismo dada a
caracteristica dos
empreendimentos

Fonte: GEM 2004 Executive Report (apud SEBRAE, Empreendedorismo no Brasil).

J& com base em pesquisas realizadas em 2005, os resultados globais do Relatorio
GEM 2005 estdo disponiveis para consulta, porém apenas em inglés, no “site” da
organizagdo. Porém, a autora do presente estudo compilou seus principais pontos sobre a
atividade empreendedora mundial e os apresenta a seguir de forma resumida.

Em relagdo a Atividade Empreendedora, Motivacdo, Inovacdo, Crescimento e
IndUstrias, foram obtidos os seguintes resultados:

- Paises de renda média (“middle-income countries”) estdo investindo em novas

tecnologias,

- Os empreendedores ‘inovadores’ dirigem o crescimento econdmico;

- Paises de renda média tendem a iniciar mais negocios que paises de renda alta (“high

income countries™);
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- Altas taxas de negocios recém-estabelecidos nao traduzem taxas altas de
propriedades empresariais estabelecidas;

- O sucesso ¢ mais comum entre empreendedores de negocios ‘direcionados’, como
por exemplo, o ramo de satde, em paises desenvolvidos, reduzindo-se as taxas de fracasso
nos estagios iniciais de negocio;

- Todos os empreendedores acreditam enfrentar uma forte competicdo no mercado,
mas os empreendedores ja estabelecidos (65%) percebem uma maior competitividade que os
empreendedores iniciantes (55%);

- A criagdo de trabalho continua estagnada;

- Paises de renda média estdo mais envolvidos em negocios focados ao consumidor;

Em relagio a Capacidade Empreendedora, foram observados os seguintes
resultados:

- Os empreendimentos em estdgio inicial sdo geridos por jovens empreendedores
(entre 25-34 anos) enquanto que os negocios ja estabelecidos sdo geridos por empreendedores
mais adultos (entre 45-54 anos);

- Os homens continuam liderando as mulheres em relagdo a abertura de novos
empreendimentos;

- Trabalhadores ja empregados em paises de média e alta renda sdo os que mais
provavelmente iniciam novos negocios;

- A educagdo ¢ fundamental ao sucesso de qualquer empreendedor, em qualquer pais;

- Empreendedores com alta renda sdo os mais provaveis a abrir novos negocios, €
também sdo mais comumente donos de negdcios ja estabelecidos;

- Sobre a mente empreendedora, viu-se que todos os empreendedores sdo confiantes
em suas habilidades, e colocam a possibilidade de fracasso em uma escala pequena em
relagdo as suas preocupagdes. Os mais preocupados com o fracasso sdo aqueles nado
envolvidos com a atividade empreendedora. As mulheres, de maneira global, sdo menos
otimistas e confiantes em suas habilidades, e também as mais preocupadas com a
possibilidade de fracasso.

Em relagdo as Implicacbes Politicas, a pesquisa obteve os seguintes resultados
analiticos:

- Os empreendedores ndo operam no ‘nada’ — os mecanismos politicos, legais,
culturais e ambiente cultural impactam diretamente em seus negocios. Um dos principais
objetivos da pesquisa GEM ¢ prover aos governos plataformas para o desenvolvimento de
politicas empresariais mais efetivas e melhores praticas;

- O papel do governo ¢ fundamental para desenvolver politicas reais e estabilidade
econdmica numa sociedade empresarial;

- Mercados globais abertos — a liberalizagdo de mercados ¢ vital para o
desenvolvimento do empreendedorismo. O empreendedorismo estd no auge do progresso de
desenvolvimento de novos mercados e inovagao tecnoldgica. Restrigdes comerciais tendem a
penalizar os empreendedores mais que outros grupos;

- Paises de alta renda precisam de politicas de apoio a sobrevivéncia de negocios € ao
desenvolvimento de novas tecnologias, além do desenvolvimento das exportagdes;
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- Paises de renda média que estdo migrando de ‘usudrios de tecnologia’ para ‘criadores
de tecnologia’ também precisam nutrir uma cultura empreendedora. Constrangimentos
financeiros e a falta de uma definicdo clara de direitos de propriedade sao preocupantes. O
governo brasileiro € citado pelo GEM, por seu programa de apoio financeiro, sem taxas de
juros, para negocios com tecnologias inovadoras, através do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia,

- Paises de baixa renda precisam de politicas para assegurar “condi¢des fundamentais
institucionais” para o desenvolvimento de novos mercados. Mas, em primeiro lugar, precisam
focar em educagdo primaria e secundaria, e criar infra-estrutura para receber bem o0s novos
empreendimentos.

O relatério GEM 2005 aborda ainda pontos sobre as expectativas dos empreendedores,
bem como relatdrios financeiros dos paises envolvidos na pesquisa. Pode-se também obter
mais detalhes sobre cada topico dos assuntos mencionados no presente estudo no site da
organiza¢ado, inserido na se¢do Referéncias Bibliograficas. O SEBRAE, por ser a institui¢ao
nacional que representa a pesquisa no Brasil, possui o relatério em portugués, em todos os
aspectos relativos ao pais, porém ainda nao foram divulgados os dados colhidos em 2005.

2.3.2 Panorama Brasileiro

Seguindo-se o historico brasileiro que resultou no crescimento acelerado do fendémeno
empreendedorismo, antes da abertura comercial, ocorrida no Brasil em 1988, durante o
Governo Collor, e resultante de politicas internas e do fendmeno da Globalizagdo, o emprego
formal representava 55% no contexto nacional. Em janeiro de 2005, esse percentual caiu para
40%, e o numero de empreendedores brasileiros chegou ao patamar de 16 milhdes, entre
micro, médios e pequenos empresarios, profissionais liberais e gente da economia informal,
segundo pesquisa do socidlogo e economista José¢ Pastore, divulgado em fins de dezembro,
cyjos resultados foram publicados no Jornal O Globo, em 09/01/2005.

O movimento empreendedor tomou corpo no Brasil a partir da década de 1990,
quando o SEBRAE — melhor referenciado adiante — mudou seu foco de atuagdo, época em
que foi desvinculado da administragdo publica e passou a ser uma entidade de servigo social
autonomo, segundo Carvalho (2004, 9.37-38, apud Dornellas 2001:25-26). A autora cita que
contribuiu para a disseminacdo do tema ‘empreendedorismo’ no Brasil, a criagdo dos
seguintes programas:

- SOFTEX (Sociedade Brasileira para Exportacio de “Software”) e GENESIS
(Geragdo de Novas Empresas de “Software”, Informag¢do e Servigos): entidades que
fomentam atividades empreendedoras e a geracdo de novas empresas de “software”, bem
como o ensino do empreendedorismo em universidades;

- EMPRETEC (Empreendedores e Tecnologia - SEBRAE) e Brasil Empreendedor
(Governo Federal): programas voltados a formagdo e ao oferecimento de recursos a
empreendedores;

- REUNE (Rede de Ensino Universitario de Empreendedorismo) e Engenheiro
Empreendedor (Universidade de Santa Catarina): responsaveis pela difusdo do ensino de
empreendedorismo;

- Instituto E-cobra, ¢ outras entidades, que amparam o surgimento das empresas
baseadas na internet,
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- Incubadoras de empresas, que tem crescido sensivelmente e oferecem milhares de
oportunidades de emprego.

Acrescenta-se ao estudo de Carvalho, outras fontes fomentadoras e disseminadoras do
empreendedorismo no Brasil, abaixo abordadas.

A Fundagdo Getulio Vargas (FGV) hda 60 anos vem pesquisando (e ensinando)
administragdo publica e de grandes empresas. Em 2004 foi criado o Small - Programa de
Estudos Avancados em Pequenos Negocios, Empreendedorismo e Microfinangas, baseados
em pesquisa da propria instituicdo que revelou que 98% do universo empresarial sdo de
micro, pequenas ¢ médias empresas (Ebape, 20006).

A Ashoka Empreendedores Sociais ¢ organizacdo global e pioneira no campo do
Empreendedorismo Social, sem fins lucrativos, presente em 52 paises, atuando no Brasil
desde 1986. Em Janeiro de 2005, havia apoiado mais de 200 projetos de meio ambiente,
educacao e saude, dentre outros (Ashoka, 2006).

O “Junior Achievement”, presente em 112 paises, ¢ a maior e mais antiga organizagao
sem fins econdomicos do mundo destinada a educagdo para o empreendedorismo, que estimula
jovens do ensino fundamental ao superior (Junior Achievement, 2006).

Cita-se também a Fundagdo Avina, que investe recursos em novos negocios, e tem
como missdo, através da associacdo com lideres da sociedade civil e empresariado, a fim de
contribuir, através de seu modelo proprio, ao desenvolvimento sustentavel de
comunidades/sociedades, cada vez mais colaborativas e construtivas, na América Latina
(Avina, 2006).

O Instituto Endeavor ¢ uma entidade sem fins lucrativos que apdia empresas com
potencial de crescer e gerar empregos. Ha cinco anos no Brasil, a ONG ajudou a criar sete mil
empregos nas 35 empresas que apoia hoje. Além de consultoria em diferentes areas, esses
empreendedores tém apoio dos voluntarios do Endeavor, que sdo executivos de grandes
empresas (Instituto Endeavor, 2006).

O Governo Federal estimula o empreendedorismo através do MDIC (Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior), que tem como objetivo apoiar
empreendimentos que contribuam para o desenvolvimento do pais, ¢ do BNDES, Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (6rgdo vinculado ao MDIC). O BNDES
pretende, até o final de 2006, investir R$ 260.000.000,00 (duzentos e sessenta milhdes de
reais), para estimular a formacdo de sete fundos destinados a empresas emergentes e dois
fundos para empresas de maior porte, chamados fundos de participagdo (private equity). Com
essa iniciativa, o governo pretende alavancar investimentos privados na ordem de R$ 1 bilhao.
A prioridade serd para o desenvolvimento de pequenas e médias empresas emergentes € que
trabalhem com inovagdes (BNDES, 2006).

O Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) ¢ outra frente do Governo Federal com
vistas a aumentar o volume de crédito ao setor empreendedor. Ao menos para quem fatura até
R$ 60 mil anuais. A meta faz parte do Programa Nacional de Micro Crédito Produtivo
Orientado, do Ministério do Trabalho, langcado em novembro de 2004, que disponibiliza
empréstimos com juros de 2% e taxa de administragdo. O MTE possui também o programa
Jovem Empreendedor, que ¢ uma das modalidades do Programa Nacional e Estimulo ao
Primeiro Emprego (PNPE). Seu objetivo ¢ criar oportunidades de ocupagdo e renda para
jovens de baixa renda, por meio de estimulo ao desenvolvimento de pequenos negdcios
associados ao crédito (MTE, 2006).
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Outro programa do governo federal, através do Ministério de Minas e Energia, ¢ o
PROMINP — Programa de Mobilizacdo da Induastria Nacional do Petréleo — que visa
maximizar a participagdo da industria nacional de bens e servigos, nos campos de negocios de
petrdleo e gas, com competitividade e bases sustentdveis, para atender demandas nacionais e
internacionais. A idéia ¢ gerar empregos através do aumento do fornecimento, agregar valor a
cadeia produtiva e maximizar a renda nacional. Conta ainda com empresas associadas ao IBP
(Instituto Brasileiro de Petrdleo e Gas), ONIP (Organizacdo Nacional da Industria do
Petroleo) e Associacdes de classe como ABEMI (Associagdo Brasileira de Engenharia
Industrial), ABCE (Associa¢do Brasileira de Consultores de Engenharia), ABDIB
(Associagao Brasileira da Infra-estrutura e Industrias de Base), ABIMAQ (Associacao
Brasileira da Industria de Méquinas e Equipamentos), ABINEE (Associagdo Brasileira da
Industria Elétrica e Eletronica), ABRAPET (Associacdo Brasileira dos Perfuradores de
Petréleo), ABEAM (Associagdo Brasileira das Empresas de Apoio Maritimo), ABITAM
(Associacdo Brasileira da Industria de Tubo e Acessorios de Metal), SINAVAL (Sindicato
Nacional da Industria da Construgdo Naval) e SEBRAE, assim como FINEP (Financiadora de
Estudos e Projetos), CNI (Confederacdo Nacional da Industria) e Federagdes das Industrias.
Essas entidades visualizam oportunidades, além de quantificar a demanda e a oferta de
equipamentos, bens e servigos, propiciando, a industria fornecedora nacional, a conquista do
reconhecimento internacional como industria lider, nas areas de petréleo e gas natural.

Cabe destaque especial ao SEBRAE, entidade sem fins lucrativos, que pode ser
considerado como um dos 6rgdos precursores voltados ao incentivo do empreendedorismo no
Brasil. Desde 1972, trabalha pelo desenvolvimento sustentavel das empresas de pequeno porte
e tem como principal objetivo a criagdo de um ambiente favoravel a essa sustentabilidade e a
ampliacdo dos pequenos negdcios, através de varios mecanismos de capacitacao, mobilizacao,
dissemina¢do do empreendedorismo e do associativismo. Sdo aproximadamente 600 postos
de atendimento, espalhados por todo o Brasil, que formam um sistema de ampla capilaridade.
Através de seu site ou de visita aos seus postos, 0 SEBRAE oferece informagdo aos novos
empreendedores e orienta os ja estabelecidos, dando acesso a legislagdo, cursos de
aperfeicoamento e um teste para reconhecer caracteristicas empreendedoras aos navegantes.
Somados a essas facilidades, o empreendedor pode ainda verificar como obter crédito,
parcerias e/ou realizar cursos de treinamento/aperfeicoamento. E ainda um dos trés
patrocinadores da pesquisa GEM no Brasil.

O GEM “Consortium” ¢ um programa de pesquisa voltado a medir anualmente niveis
nacionais de atividade empreendedora. Inicialmente aplicado em 10 paises, seguiu-se em
expansdo, ¢ em 2005 atingiu a marca de 35 paises analisados, através de 150 pesquisadores.
Segundo a propria institui¢do, fundada e patrocinada pelo “Babson College” (Mass., USA) e
pela “London Business School”, ndo existe outra entidade que ofereca informagdo de
contexto global com dados consistentes € medidas de atividade empreendedora. Sdo trés os
principais objetivos do programa:

- Medir o nivel de atividades empreendedoras em diversos paises;

- Descobrir fatores que determinem as atividades empreendedoras,

- Identificar politicas que possam aumentar o nivel de atividades empreendedoras
(GEM “Consortium”, 2006).

No Brasil, 0 GEM ¢ representado através do IBQP - Instituto Brasileiro da Qualidade
e Produtividade no Parand e atualmente possui oito membros pesquisadores. Outras
instituicdes nacionais também patrocinam e contribuem ativamente para realizacdo da
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pesquisa anualmente no Brasil, como a PUC/PR (Pontifica Universidade Cat6lica do Parana)
e o Instituto Euvaldo Lodi, no Parana.

O programa de pesquisa estd baseado num modelo conceitual que considera os
mecanismos causais que interferem no crescimento das economias locais, tentando explicar
por que algumas economias crescem maias que outras. (CARVALHO, 2004).

Tendo como base a pesquisa GEM realizada em 2004, e divulgada em abril de 2005,
pelo SEBRAE, verificou-se através da TAE (Taxa de Atividade Empreendedora) que cerca de
73 milhdes de pessoas adultas, com idade entre 18 e 64 anos, estdo envolvidas em atividades
empreendedoras no mundo. O Brasil, que vem sendo analisado ao longo dos 7 anos de
pesquisa, mais uma vez aparece dentre os 7 paises com maiores taxas de TAE. A amostra
dessa pesquisa foi igual a 4.000 individuos, com idades entre 18 ¢ 64 anos, garantindo um
reduzido erro amostral de 1,04%. O nimero de individuos nos quais foram aplicados os
questionarios, por regido, foi dado através da proporcionalidade que a regido representava na
populagdo total, respeitando-se ainda as proporgdes para categorias de género e idade.

E vélido ressaltar que a TAE ¢ dada em termos percentuais e representa a forca de
trabalho que iniciou novos empreendimentos ou ja ¢ proprietdria ou gerente de negdcios
iniciados a menos de 42 meses. Uma vez que a TAE também utiliza gerentes como parte de
sua amostra, pode-se inferir que a pesquisa leva em consideragdo também os intra-
empreendedores, cujo presente estudo também pretendeu analisar.

Ainda na mesma pesquisa, a divisio TAE em relacdo a motivacdo para empreender no
Brasil revelou que a motivagdo “por necessidade” representou 46% da taxa geral de 13,5%
(ou seja, 6,2%), mostrando pequeno aumento em relacdo a 2003 (5,5%). Ja& a motivacdo
“empreendedorismo por oportunidade” chegou a 7% em 2004, pouco acima do percentual de
2003 (6,9%).

Outros resultados nacionais observados pela pesquisa GEM:

“A taxa de empreendedorismo feminino foi de 12,1%, aumentando em relagdo a
2003, quando alcancou 11,7%. Da mesma forma, a taxa de empreendedorismo
masculino aumentou de 14,2%, em 2003, para 16,1%, em 2004. A composi¢ao
entre homens e mulheres na taxa global é 55% e 45%, respectivamente.

Por faixa etaria, o comportamento no Brasil segue 0 mesmo padrdo observado no
conjunto dos paises pesquisados: as pessoas na faixa de 25 a 34 anos apresentam
a maior taxa de empreendedorismo, alcangando 17,1%, representando 42% dos
empreendedores; a faixa seguinte é a de 35 a 44 anos, com TAE de 14,6%,
representando 23% do total.

A pesquisa GEM avaliou ainda as condicBes para empreender no Brasil,
encontrando trés limitagGes principais: apoio financeiro, politicas governamentais
e educacdo e treinamento. Na questdo do crédito, as principais limitacGes sdo: o
alto custo do dinheiro e a dificuldade de acesso ao pequeno empreendedor, devido
a burocracia e as exigéncias de garantias reais. As politicas foram criticadas
principalmente em razdo da alta carga tributaria e trabalhista, além da burocracia
para a abertura de negdcios. Quanto a educacéo e treinamento, a pesquisa avaliou
gue o sistema ndo considera as especificidades regionais brasileiras e ndo prepara
o0 individuo para a carreira de empreendedor. Outras condi¢des que afetam o
empreendedorismo sdo: alta concorréncia no mercado, custos elevados, infra-
estrutura comercial e profissional, entre outras (SEBRAE, 2006)™.

Em pesquisa propria do SEBRAE, divulgada no primeiro trimestre de 2004, foram
levantadas as taxas de natalidade e mortalidade de empresas no Brasil, a partir de dados de
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amostras de empresas constituidas e registradas nas Juntas Comerciais Estaduais nos anos de
2000, 2001 e 2002. Na Tabela 1 sdo apresentados os principais resultados obtidos pela
pesquisa.

Tabela 1: Natalidade e estimativa de mortalidade de empresas, segundo as Regides e
Brasil, em numeros absolutos, por ano de constituigao.

Natalidade Mortalidade Natalidade Mortalidade Natalidade Mortalidade

Regibes 2000 2001 2002
Sudeste 209.646 128.094 222.480 126.146 207.132 101.288
Sul 105.331 62.040 111.853 67.224 98.734 52.230
Nordeste 85.038 53.319 87.941 46.960 79.951 37.977
Norte 23.444 12.519 23.612 12.183 19.878 9.442
Centro-

Oeste 37.143 20.020 45.025 24,584 39.456 19.491
Brasil 460.602 275.900 490.911 276.874 445,151 219.905

Fonte: Boletim "Fatores Condicionantes e Taxa de Mortalidade de Empresas no Brasil", SEBRAE, 2004.

Em termos percentuais, e conforme ja referido na subsecdo Relevancia do Estudo, a
pesquisa revelou que 49,4% das empresas encerraram suas atividades com até 2 anos de
existéncia, 56,4% com até 3 anos e 59,9% ndo sobrevivem mais do que 4 anos.

Recentemente o SEBRAE firmou convénio com 14 emissoras de tevés, tendo como
expectativa que cinco milhdes de pessoas assistirdo aos programas de contetido educativo
abrangendo assuntos como cooperativismo, gestdo de pequenos negocios, compras conjuntas
de empresas e parcerias que fortalecem pequenos empreendimentos. Pretende-se com essa
iniciativa disseminar a cultura empreendedora e estreitar as relacdes dos brasileiros com o
mundo dos negocios (Interjornal SEBRAE, 2006).

Depreende-se uma necessidade emergente de politicas de apoio aos empreendedores,
para que os mesmos possam garantir a efetividade de seus negocios e, conseqilientemente,
contribuirem ao desenvolvimento local, através da geracao de empregos.

2.3.3 Estudos empiricos atuais sobre perfil e comportamentos empreendedores

Estudos recentes sobre empreendedorismo revelam uma preocupagdo acentuada com a
caracterizagdo do perfil empreendedor.

Paulino e Rossi (2003) realizaram um estudo de caso sobre o Perfil Empreendedor, a
fim de verificar caracteristicas e tragcos de personalidade empreendedora de um grupo de 20
profissionais donos de negocios, da cidade de Maringd/PR. No entanto, os autores aplicaram
uma entrevista semi-estruturada e o Teste Psicoldgico Wartegg, resultando na identificagdo e
no relacionamento de alguns pressupostos tedricos que tomaram como base na caracterizagao
do perfil empreendedor. Quanto aos resultados obtidos na pesquisa de campo, destacam-se os
relativos aos fatores para o sucesso observados no grupo:
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“...persisténcia, trabalho, administracdo, organizacdo e conhecimento no ramo.
(...) Na formacgdo da personalidade, os entrevistados consideraram prioritarios
para a sua formagéo fatores como “persisténcia™ e “honestidade e sinceridade”™
(caracteristicas e atitudes que o ajudaram no desenvolvimento pessoal e
profissional). Consideraram ainda ““saber trabalhar com pessoas e facilidades de
comunicacdo” como capacidade e habilidade pessoal preponderante. Sao indicios
sobre a preocupacéo em estabelecer e manter relagfes emocionais e positivas com
outras pessoas, voltados a necessidade de afiliacéo e poder...(p.217)".

As caracteristicas observadas pelo referenciado estudo, assemelham-se com as
levantadas pelo inventario de Caracteristicas Comportamentais Empreendedoras de
McClelland, foco do estudo empirico dessa dissertacdo. Caracteristicas como ‘organizagao e
conhecimento do ramo’, sdo reconhecidas no conjunto de Planejamento, por McClelland; a
‘persisténcia’, ¢ focada no ‘conjunto de realizacdo’. J4 a ‘aceitagdo por outras
pessoas/afiliagdo’, pode ser observada no conjunto de Poder do mesmo autor. Dessa forma,
constata-se que o estudo apresenta semelhanca, apesar de métodos diferentes, na verificagdo e

analise de algumas caracteristicas do perfil empreendedor.

Seguindo-se o levantamento de dados empiricos recentes acerca do perfil
empreendedor, verificou-se que Longhini e Sachuck (2003), pesquisaram a respeito das
caracteristicas empreendedoras dos empresarios beneficiados com o crédito disponibilizado
pelo programa Brasil Empreendedor. Os autores aplicaram um questionario proprio, baseados
nas percepcoes de perfis empreendedores de Prati (1995) e de Filion (1999), numa amostra
composta por 4 entrevistados, que representavam 50% da populagdo em estudo. Foi concluido
que os empreendedores que receberam o financiamento de crédito disponibilizado através do
Programa Brasil Empreendedor do Governo Federal possuiam as caracteristicas
empreendedoras levantadas pelos referidos autores, necessarias como fatores de sucesso para
um empreendedor: ter motivagdo para o sucesso, correr riscos, ter um norte, confianga em si
mesmo, independéncia e poder de decisdo, sentimento de equipe, persisténcia e otimismo.
Estas caracteristicas sdo:

- Ser motivado pelo desejo de realizar;

- Correr riscos viaveis, possiveis;

- Saber aonde quer chegar;

- Confiar em si mesmo;

- Nao depender dos outros para agir; sabe, porém, atuar conjuntamente;

- Ser tenaz, firme ¢ resistente ao enfrentar dificuldades;

- Ser otimista, sem perder o contato com a realidade;

- Administrar suas necessidades e frustracdes, sem por elas se deixar
dominar;

- Saber postergar, deixando para depois a satisfagdo de suas necessidades;

- Manter a automotiva¢do, mesmo em situacoes dificeis;

- Ser capaz de recomecar de novo, se necessario;

- Ter facilidade e habilidade para as relagdes interpessoais;

- Ser capaz de exercer lideranca, de motivar e de orientar outras pessoas
com relagdo ao trabalho;

- Acreditar no trabalho como participagdo e contribui¢do social;

- Ter prazer em realizar o trabalho e em observar seu proprio crescimento
empresarial;

- Ser capaz de administrar bem o tempo;

- Nao buscar, exclusivamente, posi¢do ou reconhecimento social;
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- Ser capaz de desenvolver os recursos de que necessita e de conseguir as
informagdes que precisa,
- Ter desejo de poder, como todos temos, consciente ou inconscientemente.

Ainda no mesmo estudo, os autores inserem a visdo de Filion (1999, apud Longhini e
Sachuck, 2003, p.23), caracterizando um empreendedor:

““- Empreendedor é uma pessoa critica;

- E marcado pela capacidade de estabelecer e atingir objetivos;

- Mantém alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive, usando-a para
detectar oportunidades de negdcios;

- Toma decisdes moderadamente arriscadas;

- Objetiva a inovacéo, e continua a desempenhar um papel empreendedor;

- E uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza visoes;”

Esta diferenciagcdo de perfil feita pelo estudo de Filion, entre sistemas gerenciais de
empreendedores versus operadores de pequenos negocios, vem de encontro ao tema do
presente estudo, que busca analisar as caracteristicas empreendedoras de proprietarios de
franquias, ou seja, donos de pequenos negocios, e ainda de gestores ou intra-empreendedores,
da mesma organizacao ¢ mesmo ramo de atividade, a fim de tragar um paralelo entre os dados
prévios e as caracteristicas verificadas na amostra do presente estudo, porém, como ja
exposto, utilizando-se a visao de McClelland.

A fim de tragar o perfil dos empresarios de agéncias de viagens, foi realizado um
estudo por Versiani, Guimardes e Siqueira (2001), na cidade de Maringd/PR, que pretendeu
comparar o referencial tedrico a respeito do perfil empreendedor, com os dados empiricos
colhidos na em 11 empresas, sendo 6 empreendimentos considerados casos de sucesso e 5
casos de insucesso pelos autores. Esta compara¢do também ¢ objeto do presente estudo, e,
dessa forma, cabe analisar os resultados da pesquisa. Os autores utilizaram um instrumento
proprio de pesquisa, designaram a pesquisa como de carater qualitativo. Conclui-se que os
entrevistados, tanto os que obtiveram sucesso, quanto os que fracassaram, ndo poderiam ser
classificados como ‘empreendedores’, uma vez que, com base na revisdo tedrica feita pelos
pesquisadores, a amostra nao apresentou caracteristicas comportamentais € gerenciais, €
também poucas foram as constatacdes socio-demograficas em conformidade com os perfis
descritos pelos teoricos do empreendedorismo. Portanto, a amostra ndo apresentou
caracteristicas de inovacdo, de orientacdo para crescimento e criacao de valor, por exemplo,
parecendo optar pela atividade do turismo como uma alternativa de auto-emprego e de
seguranca, em detrimento de envolver-se com situagdes de risco para seus negocios. O
comportamento passivo, em relacdo ao mercado e as alternativas empresariais supostamente
existentes, foi a principal constatacio de caracteristica predominante nos empresarios
analisados. Segundo ainda a percepgao dos autores, com base no entendimento de Rodrigues
(1996), cabe acrescentar uma conclusdo que nos remete ao foco comparativo dos grupos
analisados na presente disserta¢do, ou seja, ndo distinguindo o perfil empreendedor do intra-
empreendedor, no tocante as caracteristicas que lhes impulsionam a realizar suas visdes. Os
autores concluiram que:
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“...0 empreendedor ndo se vincula necessariamente a figura do proprietario da
empresa, ou do empregador, é antes uma caracteristica prépria de individuos que
através de sua energia pessoal tem a capacidade de detectar oportunidades na
frente dos outros e as traduzir em negdcios de sucesso. No caso da gestdo de
empresas, eles criam mercados para novos produtos, com a disposicdo de se
lancar em situagdes desconhecidas e a responsabilidade de assumir os seus
fracassos. Nesse sentido, o ‘empreendedor’ personifica inovagédo e criatividade,
descobrindo novas solucdes para velhos problemas e necessidades (p.157).”

Carvalho e Zuanazzi (2003) analisaram as caracteristicas comportamentais
empreendedoras de alunos de graduagdo em administracdo, e sua relacdo com as expectativas
do ensino empreendedor, através de pesquisa qualitativa descritiva exploratéria. Os autores
utilizaram o inventdrio das CCEs de McClelland, ou seja, o0 mesmo instrumento do estudo
empirico da presente dissertagdo, associado a um levantamento demografico do grupo
investigado. Segundo os autores, o objetivo do artigo foi conhecer melhor os alunos do curso
de administracdo da universidade pesquisada, que ainda nao haviam estudado a disciplina de
empreendedorismo, a fim de verificar suas caracteristicas empreendedoras e identificar quais
as expectativas dos mesmos em relacao a disciplina. Os dados empiricos colhidos da amostra
(65 respondentes = 66% da populagdo) foram tratados através do software Sphinx 2000, que
possibilitou diversos cruzamentos contemplando aspectos quantitativos e qualitativos,
podendo os autores compard-los com a teoria. O estudo concluiu haver dependéncias
significativas entre diversas variaveis demograficas e as caracteristicas dos alunos, e que estas
devem ser consideradas no processo de ensino-aprendizagem. As variaveis demograficas que
apresentaram maior significancia foram género, ocupagdo, tipo de emprego, salario, razdes
para estar cursando administragdo e expectativas quanto a disciplina de empreendedorismo.
Outros achados foram que aqueles que apresentaram maiores caracteristicas em relagdo a
correr riscos calculados, tenderiam a abrir um negdcio proprio. E, aqueles que apresentaram
menor exigéncia de qualidade possivelmente tenderiam a condi¢do de desempregado. Na
seqiiéncia, aqueles que desejavam abrir um negdcio proprio € 0s que apresentaram maiores
expectativas quanto a disciplina de empreendedorismo tenderiam a desenvolver maiores
caracteristicas empreendedoras.

Este ultimo estudo vem de encontro ao objetivo da presente dissertagdo por também
ter utilizado em sua coleta de dados o Questionario das CCEs de McClelland, porém,
aplicados em estudantes, diferindo do presente estudo que o aplicou junto ao ambiente
organizacional, comparando dois grupos em suas caracteristicas comportamentais
empreendedoras, como apresentado mais adiante.

Em outro estudo, realizado por Uriarte (2000), pretendeu-se identificar o perfil intra-
empreendedor dos individuos, através do desenvolvimento e da utilizagdo de uma
metodologia propria, que classificou como aplicada, quantitativa e qualitativa, explicativa e
de levantamento quanto aos procedimentos técnicos. Também era objetivo da pesquisa
conhecer as caracteristicas fortes e fracas do grupo em estudo. O autor elaborou um teste com
base nas referéncias Dbibliograficas sobre os temas: empreendedorismo, intra-
empreendedorismo e comportamento humano, além de observacdes do lado pratico dos intra-
empreendedores bem sucedidos e um embasamento psicoldgico. O teste possuia cinqilienta
questdes fechadas, com duas opgdes para escolha: uma delas considerada correta e a outra
errada. Ele foi aplicado via internet, a fim de se obter um niimero maior e significativo de
respondentes, e trabalhou uma amostra de 100 (cem) individuos, do meio universitario, como
alunos de graduacdo, mestrado, doutorado e professores. Foram analisadas as seguintes
necessidades como sendo caracteristicas intra-empreendedoras, segundo o autor: necessidade
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de aprovacao, de auto-preservagdo, auto-realizacao, independéncia, desenvolvimento pessoal,
necessidade de vinculos e conhecimento/experiéncia na area comercial. Analisando-se os
resultados verificou-se que 15% dos individuos eram intra-empreendedores, 74% possuiam
boas possibilidades de se tornarem empreendedores e 11% ndo eram intra-empreendedores.
Percebeu-se ainda quais caracteristicas eram mais fortes ou mais fracas. De um modo geral, as
caracteristicas intra-empreendedoras que obtiveram um maior indice, ou seja, as consideradas
mais fortes foram: conhecimento/formagdo complementar, habilidade para adquirir
informacdes e valores existenciais. Ja as caracteristicas menos encontradas foram:
necessidade de auto-preservacdo, valores morais e conhecimentos/experiéncias em outras
empresas. Num segundo momento, o autor atribuiu pesos as respostas das questdes e
analisou-as de forma individual, a fim de analisar mais a fundo as particularidades dos
individuos. Nesta segunda etapa, obteve-se que 19% dos respondentes eram intra-
empreendedores, 74% eram teriam boas possibilidades de ser e 7% dos individuos ndo eram.
Concluiu-se por fim que tanto o perfil empreendedor quanto o intra-empreendedor podem ser
aprendidos, podendo isso ser conseguido através de palestras cursos e ainda através da pratica,
com individuos que sejam intra-empreendedores. Considerando que nao foi encontrado no
estudo um indice de consisténcia interna, o estudo pode ndo ser um bom instrumento de
avaliacdo para estudo de outros grupos. Também deve-se ressaltar que o estudo foi aplicado
num ambiente académico e ndo num ambiente corporativo. Sendo assim, os resultados
obtidos podem ndo corresponder a realidade corporativa. Os intra-empreendedores do
ambiente corporativo podem diferir acentuadamente dos achados do estudo em questao.

Ao analisar os resultados obtidos nesses estudos que tiveram a mesma busca de
caracterizar os perfis empreendedor ou intra-empreendedor de determinados grupos, a fim de
confrontar esses dados com os tedricos disponiveis, verificou-se que alguns obtiveram dados
que, em muitos aspectos, foram condizentes, enquanto outros denotaram divergéncias e
variagOes discutiveis em relacdo a teoria. Percebe-se entdo que mais estudos precisam ser
realizados para o levantamento das caracteristicas apresentadas por empreendedores e intra-
empreendedores brasileiros.
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111 METODOLOGIA

Segundo Lakatos & Marconi (1990), a pesquisa social € um processo que utiliza
metodologia cientifica, através da qual ¢ possivel obter novos conhecimentos no campo da
realidade social. Nesse campo estariam compreendidos: natureza e personalidade humana,
problemas sociais, teorias e métodos, entre outros. Desta maneira, como forma de
classificagdo da pesquisa, tomou-se como base a taxionomia apresentada por Vergara (1998),
que a qualifica em relagdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva, e, de acordo com Vergara (1998, p. 47),
“este tipo de pesquisa expOe caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado
fendbmeno”. Ela pode também estabelecer correlagdes entre varidveis e definir sua natureza.
Dessa forma, no presente estudo, foram descritas caracteristicas comportamentais
empreendedoras em dois grupos: empreendedores (franqueados) e intra-empreendedores
(gestores corporativos). Quanto aos meios, a pesquisa foi, a0 mesmo tempo, bibliografica e de
campo. A revisdo bibliografica torna-se imprescindivel devido a necessidade de uma
fundamentagao teorico-metodologica, feita através de consultas a livros e artigos cientificos,
revistas especializadas e fontes na internet (por exemplo: pesquisa GEM, 2005 e 2004 e dados
do SEBRAE).

Segundo Barros & Lehfeld (2000, p.51), a busca dos referenciais tedricos ¢ de grande
valia, pois “permite obter uma postura cientifica quanto a elaboracdo de informacdes da
producdo cientifica ja existente, a elaboracdo de relatérios e a sistematizacdo do
conhecimento™.

Para Gil (1999), a revisdo da literatura ¢ fundamental, pois ¢ necessaria a consulta de
material adequado a definicdo do esquema conceitual de pesquisa e a sua fundamentagao
tedrica, bem como a identificacdo do estagio em que se encontram os conhecimentos acerca
do tema investigado.

Quanto a pesquisa de campo, Vergara (1998, p. 47-48), assume se tratar de uma
investigacdo empirica realizada no local onde ocorreu ou ocorre um fendmeno e que dispoe
de elementos para explicé-lo.

Nesta dissertacao, os dados e resultados sdo apresentados na forma de um estudo de
caso. Um estudo de caso, no ambito da pesquisa, envolve uma descri¢do e analise abrangentes
de cada condi¢cdo e ¢ particularmente Util para a compreensdao de fendmenos complexos.
Constitui-se em uma estratégia valida quando o pesquisador se encontra diante da ocorréncia
de acontecimentos contemporaneos relevantes, nao passiveis de manipulagdo. O investigador
tem pouco ou nenhum controle sobre esses acontecimentos. Trata-se, portanto, de uma
investigacao sobre fenomenos ocorridos dentro do contexto da vida real (YIN, 2001).

Também foi utilizada a técnica qualitativa de andlise de contetudo, para o tratamento
das respostas a duas questdes abertas do instrumento de pesquisa. A Analise de Contetido ¢
geralmente feita a partir das respostas a um dado questionario, nas pesquisas qualitativas na
area de Ciéncias Sociais e Humanas.
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Segundo Ferreira (2004), apesar de ndo haver sistematica para a realizagdo da analise
de contetdo, existe trés momentos que devem ser observados quando de sua aplicacdo: a pré-
analise, a exploracao do material e o tratamento dos resultados.

A pré-andlise ¢ 0 momento de organizar o material, escolher os documentos a serem
analisados, formular hipoteses ou questdes norteadoras e elaborar indicadores que
fundamentem a interpretagdo final. Nesse momento, ¢ importante observar:

- Exaustividade — deve-se esgotar a totalidade da comunicagao, ndo
omitir nada;

- Representatividade — a amostra deve representar o universo;

- Homogeneidade — os dados devem referir-se ao mesmo tema,
serem obtidos por técnicas iguais e colhidos por individuos semelhantes;

- Pertinéncia — os documentos precisam adaptar-se ao conteudo e
objetivo da pesquisa,

- Exclusividade — um elemento ndo deve ser classificado em mais de
uma categoria.

A exploragio do material é a etapa mais longa. E a fase da realizagdo das decisdes
tomadas na pré-analise, em que se d& o momento da codificagdo: os dados brutos sdo
transformados de forma organizada em unidades. Essas permitem uma descricdo das
caracteristicas pertinentes do conteudo (FERREIRA, 2004). A codificagdo compreende a
escolha de unidades de registro (recorte), a selecdo de regras de contagem (enumeracdo) e a
escolha de categorias (classificagcdo e agregacao).

Devemos ressaltar que para agrupar em categorias as expressoes removidas de alguma
informagao, ¢ preciso a aplica¢do de alguns critérios de importancia, quantificagao, qualidade,
entre outros, o que varia de acordo com o pesquisador que esta criando a andlise.

O tratamento dos resultados ¢ realizado através da inferéncia ou da interpretagdo. A
inferéncia na andlise de conteudo se orienta por diversos polos de aten¢do, que sdo os polos de
atracdo da comunicagdo. Numa comunica¢ao ha sempre o emissor € o receptor, os polos de
inferéncia propriamente ditos, além da mensagem e o seu suporte, ou canal.

Em sintese, a analise de conteido ¢ um bom instrumento de indugdo para se investigar
as causas (varidveis inferidas) a partir dos efeitos - varidveis de inferéncia ou indicadores,
referéncias no texto (LAURENCE BARDIN apud FERREIRA, 2004).

O presente estudo €, portanto, de natureza descritiva, pesquisa de campo, envolvendo
um estudo de caso de intra-empreendedores e empreendedores vinculados a uma empresa de
comércio varejista, cuja atividade principal consiste na venda e assisténcia técnica de produtos
médicos.

3.1 Populacédo e Amostra

Segundo Bussab & Morettin (2005, p.256), populacdo € o conjunto de todos os
elementos ou resultados sob investigagcdo e amostra é qualquer subconjunto da populacéo. Ja
para Fonseca & Martins (1996), a populagao consiste num conjunto de individuos ou objetos
que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. A populagdo pode ser finita ou
infinita. Na pratica, quando uma populacdo ¢ finita, com um numero grande de elementos,
considera-se como populacao infinita.
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Para os mesmos autores, a amostra seria uma parte da populacao que ¢ dita como base
de estudo quando houve uma impossibilidade do tratamento de todos os elementos da
populagao.

Seguindo os conceitos de populacdo e amostra acima apresentados, o presente estudo
investiga as caracteristicas empreendedoras dos gestores e franqueados da empresa escolhida
como caso do presente estudo. Para uma melhor caracterizagdo, os gerentes ou gestores foram
incluidos no Grupo 1 e os proprietarios de franquias no grupo 2.

Como a populagdo do presente estudo era pequena, 53 individuos, buscou-se aplicar os
instrumentos em todos os seus membros. Entretanto, houve uma perda de cinco participantes,
que ndo completaram os questiondrios, por razdes diversas. A amostra final do presente
estudo, portanto, consistiu de 48 participantes: 29 do grupo 1 e 24 do grupo 2.

Assim, 90,57% da populacdo total participou da pesquisa. Analisando-se os grupos
separadamente, foram 26 respondentes do Grupo 1, demonstrando que 89,66% responderam
aos questiondrios, enquanto no Grupo 2 houve 22 respondentes, 91,67% desta populagdo.
Cabe acrescentar que, para efeitos da pesquisa, o grupo composto por franqueados envolveu
todos os proprietarios de franquias. J4 o segundo grupo, composto por gestores corporativos,
incluiu aqueles que possuiam cargos de destaque, respondendo pela lideranca de sua equipe, a
saber: gerentes (da matriz e filiais), diretores e coordenadores. Ambos os grupos estavam
vinculados a organizagdo no més de fevereiro de 2006, quando da aplicagdo dos
procedimentos da pesquisa.

3.2 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada através de trés questiondrios com itens fechados e
abertos. Para Vergara (1998, p.55), questionario caracteriza-se por uma série de questes
apresentadas aos respondentes, por escrito. Ainda a mesma autora (1998) considera
questionario aberto aquele composto por perguntas nas quais sdo permitidas respostas livres.
J& o fechado, ¢ aquele cujas perguntas s6 permitem escolhas ou ponderagdo de alternativas
pré-estabelecidas.

Foram utilizados ao todo trés questiondrios para levantamento de dados do estudo:

- Questionario sécio-demografico (anexo I): que registrou idade, género, estado civil,
numero de filhos, coabitagdo, nivel de instru¢do, vinculagdo com a organizagado, identificacao
de negocio proprio dos gestores no presente € no passado, parentesco com proprietario de
negocio e tempo médio de trabalho por dia.

- Questionario semi-aberto (anexo II): este instrumento incluiu dois itens abertos que
indagaram o significado de empreendedorismo e intra-empreendedorismo para o respondente.
O item fechado avaliou, numa escala de 1 a 10, o quanto o respondente se percebia
empreendedor.

- Questionario das CCEs de McClelland (anexo III): o instrumento contém 55 itens.
Cada um deles seguido de uma escala de 5 pontos: 1 = nunca , 2 = raramente, 3 = as vezes, 4
= frequentemente ¢ 5 = sempre. Os itens sdao agrupados em 10 dimensdes do
empreendedorismo: busca de oportunidades e iniciativas, persisténcia, comprometimento,
exigéncia de qualidade e eficiéncia, correr riscos calculados, estabelecimento de metas, busca
de informagdes, planejamento e monitoramento sistematico, persuasdo e rede de contatos e,
por ultimo, independéncia e autoconfianga. H4 ainda um fator de desejabilidade social ou de
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corre¢do. A descrigdo de todas as CCEs encontra-se no referencial tedrico, capitulo 1. A
funcao desse ultimo fator ¢ corrigir uma eventual tendéncia do respondente de apresentar uma
visdo de si que ndo corresponde a realidade, mas atende ao que ¢ socialmente desejado.

O coeficiente de consisténcia interna do instrumento calculado com todos os
participantes do presente estudo foi igual a 0,87, o que indica boa precisdo. Porém, os itens
medem possivelmente um s6 conceito: empreendedorismo.

Alguns questionarios foram enviados por e-mail, aos gestores de filiais, dependendo
da area geografica do pais onde se encontrava o respondente e/ou sua disponibilidade, mas
sua grande maioria (81%) foi aplicada pessoalmente. Os empreendedores foram abordados na
ocasido da Convengdo Anual de Franquias, e os gestores da matriz em seu dia-a-dia de
trabalho. Todos os questionarios foram enviados/aplicados em fevereiro de 2006, e
retornaram no mesmo més a pesquisadora.

O tempo aproximado para resposta dos questionarios foi de 15 minutos, tendo sido
feito um estudo piloto, com dois voluntarios para verificar essa estimativa de tempo e a
compreensao dos instrumentos.

As formas de apuragdo e computagdo do questionario da CCEs sdo apresentadas nos
Anexos IV e V, respectivamente.

3.3 Analise dos Dados

A andlise dos dados foi realizada em trés momentos. O primeiro tratou da analise dos
dados quantitativos, tendo sido utilizado um recurso tecnoldégico para tanto, que foi o uso do
software “Statistical Package for Social Sciences” (SPSS). Empregou-se analises descritiva
dos dados e teste t de “Student”, com nivel de significancia igual a 5%.

Para explicar o teste de “Student”, temos que:

“Esta distribuigdo foi descoberta pelo quimico e estatistico inglés William Sealy
Gosset em 1908. Entretanto, seu empregador na época proibia a divulgacdo de
quaisquer trabalhos técnicos desenvolvidos por funciondrios porque os considerava
segredos comerciais. Para prevenir problemas, Gosset publicou seu trabalho sob o
pseudonimo Student. E, por associacdo com o teste estatistico denominado "T", ficou
conhecida como distribuigdo t-student (ou student's T em inglés).

A formulacdo original da distribui¢do publicada por William Gosset é dada por:
Sejam X, Xo, ..., X, n variaveis independentes de uma amostra de uma populacdo de
média n e variancia . Temos
Média da amostra X =Y X; / n e desvio-padrdo da amostras’=[1/(n-1)]Y (X -
X)’. E a variavel

X-u

7= -meeee- #D.1#

s/n

tem  distribuicdo  t-student com n - 1 graus de liberdade.”

(http://www.mspc.eng.br/matm/prob_est354.shtml, 2006).
E para o termo ‘probabilidade’ encontra-se Bussab & Morettin (2005) explicam ser o

quociente do numero de eventos desejados pelo total de eventos possiveis, que constitui o
espaco amostral.
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Prosseguindo a explicacdo da andlise dos dados, no segundo momento, procedeu-se a
analise das respostas as questdes abertas, que utilizou a metodologia de analise de contetdo,
explicada na subsecao anterior. Foram feitas leituras sucessivas das respectivas respostas para
a sua categorizagdo. Apods a categorizacao, estas respostas foram tabuladas, sendo computadas
as freqliéncias para cada categoria e grupo de pesquisa.

Em um terceiro e ultimo momento, observando o que ensina Tachizawa & Mendes
(2000), a pesquisadora comparou “dados e informagdes descritas com o suporte teodrico e
conceitual da fundamentagdo tedrica.” (p. 46).

3.4 Limitagdes do Método

As Caracteristicas Comportamentais Empreendedoras de empreendedores e intra-
empreendedores brasileiros nao t€m sido sistematicamente investigadas. Segundo o SEBRAE,
esse tipo de pesquisa ndo foi realizado até a presente data. Dessa forma, ndo ¢ possivel
comparar os resultados obtidos pela amostra do presente estudo com os de pesquisa prévia.
Excecdo feita a um estudo do SEBRAE (2002), que apresenta somente as médias, sem
respectivos desvios-padrao, de CCEs de participantes do EMPRETEC. Estudos apenas com
intra-empreendedores ndo foram encontrados.
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IV RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 O Historico da Organizagao

Atualmente uma Sociedade Andnima de capital fechado, a empresa vem firmando-se
como uma solida e séria companhia dentro do segmento audioldgico, sendo hoje uma das
mais importantes empresas do Brasil no ramo, reconhecida pelos seus produtos e servigcos de
qualidade.

Fundada em 30 de Janeiro de 1948, inicialmente constituida como uma empresa
familiar, ainda tocou assim seus negocios por varias décadas. Apos passar por diversas
administracdes, em Janeiro de 2000 foi adquirida por uma empresa dinamarquesa, que
assumiu seu controle acionario. Desde entdo, tornou-se uma empresa multinacional,
pertencente a um grande grupo, controlado por uma holding dinamarquesa. Entende-se por
holding uma sociedade gestora de participagdes sociais, em que uma empresa € criada com a
fun¢do de administrar outras empresas, que se uniram com o objetivo de promover o dominio
de determinada oferta de produtos ou servigos. Essa empresa controladora, em geral, ¢ a
maior acionista das demais, que formam um conglomerado de empresas.

A organizagdo acredita que ndo somente tecnologia cria as melhores solucdes
auditivas. E preciso agregar ainda as necessidades e desejos individuais daqueles que tém
dificuldade de audig¢do, e coloca-las em primeiro lugar no desenvolvimento de novas
solucdes. Este foco nas necessidades e desejos de seus clientes ¢ a base de tudo o que ¢
realizado na empresa. O grupo possui a seguinte visdo, incorporada também a cultura da
empresa ‘brasileira’ objeto do estudo: “Nos colocamos as pessoas em primeiro lugar!”.

A empresa em estudo comercializa e distribui, com exclusividade, os aparelhos
auditivos e os equipamentos de diagnosticos, de duas grandes empresas dinamarquesas,
pertencentes a mesma “holding” da representante brasileira. Sdo todas co-irmas, ou ‘filiais’,
como se costuma chamar no Brasil.

Para o funcionamento de sua rede de distribuicdo nacional, a empresa dispde de filiais
proprias, mas também utiliza o sistema de franchising, tendo quase que meio a meio, em
numero de lojas, suas filiais e franquias em funcionamento, alcancando a marca de 60 centros
auditivos espalhados por todo o Brasil.

Cabe definir o sistema de “franchising” para um maior entendimento do negécio da
companhia. Segundo Mendez & Lehnish (1991), ndo existe uma definicdo unica,
universalmente aceita para o termo ‘franquia’. No entanto, a seguinte definicdo ¢ a mais
apropriada ao modelo praticado pela empresa objeto do estudo:

... um método de colaboragdo entre uma empresa franqueadora, de um lado, e
uma ou varias empresas franqueadas de outro. Essa colaboracéo tem por objetivo
um crescimento acelerado das empresas envolvidas, por meio da agdo comum e
conjunta dos homens e dos capitais, com a manutencdo da respectiva
independéncia, segundo os acordos de exclusividade reciproca (p. 14)”.
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O maior acionista da empresa em foco ¢ também o fabricante e o distribuidor dos
aparelhos auditivos produzidos na Dinamarca e comercializados no Brasil. A empresa
estrangeira controladora foi fundada em 1904, por um dinamarqués cuja esposa possuia uma
perda auditiva severa. Apos sua morte, em 1910, seu filho assumiu os negocios, que se
espalharam pelo mundo. Hoje, esta empresa dinamarquesa estd presente em mais de 100
paises, tendo criado uma cultura empresarial que a posicionou como uma empresa de
tecnologia de ponta em solugdes audioldgicas em todo o mundo. Passado um século, seu
centro de pesquisa na Dinamarca continua sempre inovando para conseguir atingir a
exceléncia em tecnologia, funcionalidade e “design” de seus aparelhos auditivos, empregando
alto investimento em pesquisa, treinamento e qualidade. Em 2003, foi eleita a “Empresa
européia do ano”, dado a sua importancia no cenario mundial.

No Brasil, a organizacdo possui aproximadamente 60 centros de atendimento, entre
filiais e franquias, empregando direta e indiretamente cerca de 400 colaboradores.

Sua missdo ¢ “Proporcionar um mundo melhor para as pessoas com deficiéncia
auditiva, reintegrando-as ao convivio social”.

Nao foram fornecidos pela empresa dados como “market share” e faturamento, mas
foi informado que a empresa é considerada de ‘Grande Porte’, segundo classificacdo da
ANVISA, Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, 6rgdo regulador de seu ramo de
atividade, e que a mesma figura nacionalmente entre as principais empresas do mesmo
segmento de mercado.

Para maior seguranga e conforto na utilizagdo de dados coletados entre seus
colaboradores e franqueados, a organizacao preferiu que sua razao social ndo fosse relevada.

4.2 A Escolha da Organizagdo

Segundo o atual CEO (“Chief Executive Officer”) da organizacdo brasileira, toda a
estratégia de contratacdo e desenvolvimento de gestores e franqueados estd sendo
reestruturada, através da ajuda de uma consultoria de ponta em Gestao Estratégica no Brasil, a
fim de alavancar a empresa que pretende ser ndo somente lider absoluta de mercado, como
também icone de qualidade percebida pela classe médica otorrinolaringologista brasileira. A
idéia ¢ de que todos os atuais gestores e franqueados passem por processos de “coaching” e
sejam analisados em suas caracteristicas, visando o desenvolvimento e/ou estimulo daquelas
relativas a iniciativa, pré-atividade e empreendedorismo. Estes trabalhos comecaram em
outubro de 2005, inicialmente com o grupo de gestores, e em fevereiro de 2006 com o grupo

de empreendedores (franqueados).

E fato que a empresa estd investindo no desenvolvimento de seus franqueados e
gestores, tendo reestruturado toda a area de estratégia e planejamento, promovendo
treinamentos, educagdo e acompanhando resultados gerenciais, de forma setorial,
trimestralmente. O rendimento e desenvolvimento de caracteristicas como comprometimento,
iniciativa, independéncia e autoconfianca, bem como o estabelecimento de metas e o alcance
das mesmas por parte de suas equipes de gestores e empreendedores sdo considerados
primordiais para que a empresa alcance o sucesso de seu Plano de Negocios.

Os resultados de treinamento e desenvolvimento, iniciados em outubro de 2005 com o
grupo de gestores (grupo 1), e em fevereiro de 2006 com o grupo de empreendedores (grupo
2), bem como da reestruturagao de sua cadeia de lojas, j4 comegaram a aparecer. Em janeiro e
fevereiro de 2006, a organizacdo obteve resultados positivos e melhores no primeiro grupo,
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em detrimento do segundo. Quadro esse que no decorrer de 2005 sempre foi favoravel ao
segundo grupo.

Os valores da organizacgao foram construidos juntos com seus gestores, através de uma
dindmica denominada investigagdo apreciativa, que consiste em estimular, através de técnicas
de “brainstorming” (chuva de palpites), o levantamento de todos os desejos, anseios,
observagdes da realidade, cultura organizacional, visdo de futuro, criticas e elogios a atual
situacdo da organizacdo. Esses apontamentos estardo refletindo a realidade e sonhos do grupo,
que, em conformidade com os objetivos estratégicos tracados pela alta diretoria, foram
compilados e elencados em ordem de importancia pelos proprios gestores, formando
conceitos com base na identidade real da organizagdo. Seguem abaixo os seus valores:

*“- Sermos uma equipe unida, feliz, orgulhosa e realizada.
- Sermos éticos, transparentes e idoneos.

- Sermos socialmente responsaveis.

- Sermos competitivos, ageis e pro-ativos.

- Sermos inovadores, respeitando a nossa tradigdo”.

A organizagdo possui em sua estrutura, de forma clara e definida, empreendedores
(proprietarios de franquia) e intra-empreendedores (gestores corporativos). Tendo ainda como
base seus dois ultimos valores e sua reestruturacdo com base em lideres estrategistas, o
levantamento das caracteristicas comportamentais empreendedoras apresentadas pelos grupos,
fornece subsidios a organizagdo na analise geral de seus resultados de crescimento.

4.3 A Escolha do Instrumento de Pesquisa

Relembrando, o histérico do constructo empreendedorismo, remota ao século XII,
onde era considerado aquele que fomentava brigas. Séculos mais tarde, XVI, o conceito era
dirigido aqueles que lideravam uma acdo militar, e logo no século seguinte, a imagem
predominantemente conhecida nos dias atuais se fez aparecer: o ser criativo, dirigente de um
empreendimento e em busca de lucro. Nos anos 30, surge a linha comportamentalista no
empreendedorismo, e nos anos 60 chegou-se ao pioneiro estudo sobre o perfil empreendedor,
realizado por David McClelland. Este estudo mostrou que pessoas, que seguem carreiras afins
ao empreendedorismo, t€ém uma alta necessidade de realizagdo social, além de gostarem de
correr riscos, fato que as leva a despenderem maiores esfor¢os em suas atividades, que outros
desempenhariam sem tanta dedicagdo (GREATTI & SENHORINI, 2000, p.22).

McClelland desenvolveu um instrumento, com 55 questdes fechadas (vide Anexo III),
que também ¢é empregado pelo programa EMPRETEC do SEBRAE, conforme citagdao
anterior (vide pagina 26). O PNUD, em busca de solu¢des para o desenvolvimento de
economias emergentes, € por acreditar que as pequenas empresas sao a melhor alternativa
para iniciar o trabalho de fomento a atividade de empreender, mantém parceria com o governo
brasileiro, através do MDIC. O SEBRAE ¢ a entidade que aplica a metodologia, trazida ao
Brasil em 1989, pelo Banco do Estado do Rio Grande do Sul (BANRISUL), iniciando sua
aplicagao em 1993. Essa metodologia tem sido expandida a todo o pais a partir de 2000. Cabe
ressaltar que a metodologia do EMPRETEC ¢ de uso exclusivo do SEBRAE. No presente
estudo de caso, apenas o questionario das CCEs de McClelland, um dos varios instrumentos
desta metodologia, foi empregado.
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Por ser um instrumento tradicional e pioneiro na identificacdo de caracteristicas
empreendedoras, e por ser reconhecido por entidades como o SEBRAE e IBQP (Instituto
Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Parand), como adequado, o instrumento das CCEs
de McClelland foi adotado no presente estudo de caso.

4.4 Consideracoes Gerais sobre a Pesquisa de Campo

Os entrevistados mostraram-se pouco curiosos em relagdo aos possiveis resultados do
estudo, embora tenham se mostrado muito interessados em contribuir para a pesquisa
respondendo quase que prontamente aos questiondrios.

A alta direcdo da organizacdo preocupou-se em divulgar a pesquisa e solicitar aos
grupos que estes se prontificassem a contribuir com suas respostas, uma vez que entendeu que
os resultados seriam de grande valia para conhecer as caracteristicas empreendedoras de seus
lideres (gestores e franqueados), podendo a partir desse estudo avaliar os efeitos da
reestruturacdo de lideranga estratégica de seus gestores.

4.4.1 Analise Quantitativa dos Dados

a) Dados s6cio-demograficos:

A média de idade dos 48 participantes (26 gestores e 22 proprietarios de franquias) em
anos foi 36,69 + 10,09 (média + desvio-padrao). A idade variou de 22 a 67 anos. Com relagao
ao género, 60,4% eram homens e 39,6% mulheres. Do total, 62,5% era de casados, sendo que
68,8% morava com esposo (a) ou companheiro (a), 22,9% com familia ou amigos ¢ 8,3%
sozinhos. Do total da amostra 54,3% relataram ter filhos.

Quanto ao nivel de instrugdo, 45,8% possuia nivel superior completo e 8,3%
indicaram ter pos-graduacdo (Tabela 2).

S6 um dos gestores relatou ter um negdcio proprio, além do cargo na empresa.

Do total de gestores, 88,5% respondeu que tem parente empreendedor, sendo que
90,9% dos empreendedores tém parente empreendedor.

Na amostra total, 8,5% trabalha 8 h ou menos, 83% de 9 a 12 h e 8,5% mais de 12 h,
por dia. Além disso, 68,8% nao fala outro idioma além do portugués, 18,8% fala inglés com
fluéncia, 2,1% espanhol, 8,3% fala dois idiomas e 2,1% trés idiomas além do portugués.

Para uma maior compreensao das analises estatisticas que se seguem, temos a seguinte
definicao para Desvio Padrao:

“Uma vez que a variancia envolve a soma de quadrados, a unidade em que se
exprime ndo é a mesma que a dos dados. Assim, para obter uma medida da
variabilidade ou dispersdo com as mesmas unidades que os dados, tomamos a
raiz quadrada da variancia e obtemos o desvio padréo.
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O desvio padrdo é uma medida que s6 pode assumir valores ndo negativos e
quanto maior for, maior serd a dispersdo dos dados. Algumas propriedades
do desvio padrdo, que resultam imediatamente da definicdo, sdo:

- 0 desvio padrdo é sempre ndo negativo e sera tanto maior, quanta mais
variabilidade houver entre os dados.

- se s = 0, entdo ndo existe variabilidade, isto é, os dados s&o todos iguais.**
(http://alea-estp.ine.pt/html/nocoes/html/cap5 3 1.html, 2006)

E preciso ainda o entendimento da defini¢do de Média simples:

“Média aritmética simples é a mais utilizada no nosso dia-a-dia. E obtida
dividindo-se a soma das observacdes pelo nimero delas. E um quociente

geralmente representado pela letra M ou pelo simbolo *. Se tivermos uma
série de N valores de uma variavel x, a média aritmética simples sera

determinada pela expressdo: X = (x1+x2+x3+x4...+xn)/N
(http://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9dia_aritm%C3%A09tica, 2006)

A Tabela 2 apresenta os dados socio-demograficos dos dois grupos: gestores e

proprietarios.

Tabela 2: Dados socio-demograficos dos grupos de gestores e donos de franquias

Variaveis Grupo 1 Grupo 2
Gestores Proprietarios
Género feminino 46,2% 31,8%
Género masculino 53,8% 68,2%
Meédia de idade + dp 31,81 £7,08 42,45+10,19
Com Filhos 30,8% 85%
Casados 50% 77,3%
Solteiros 38,5% 13,6%
Poés-graduagao 7,7% 9,1%
Nivel de instrugdo — superior completo 50% 40,9%
Nivel de instrug¢do — superior incompleto 34,6% 31,8%
Nivel de instru¢do — médio completo 7,7% 4,5%
Nivel de instru¢ao — médio incompleto 0% 9,1%
Nivel fundamental 0% 4,5%
Tem fluéncia em dois ou mais idiomas estrangeiros 19,2% 0%
Tem fluéncia em um idioma estrangeiro 34,6% 4,5%
Nao tem fluéncia em nenhum idioma estrangeiro 46,2% 95,5%
Parentes com negocio proprio 88,5% 90,9%
Jornada diaria de trabalho — 8 ou menos horas 7,7% 9,5%
Jornada diaria de trabalho — de 9 a 12 horas 88,5% 76,2%
Jornada diaria de trabalho — mais de 12 horas 3.8% 14,3%

Fonte: dados da pesquisa.
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Na amostra total, 83,3% declarou compreender o termo “empreendedorismo” e 35,4%
b 2
relata que compreende a expressdo “intra-empreendedorismo”.

Quanto ao nivel de empreendedorismo autopercebido, a amostra total apresentou
média igual a 7,4 £ 1,84 (média + dp). Nos grupos 1 e 2, as médias foram 7,12 £ 1,86 ¢ 7,18
1,88, respectivamente. Nao houve diferenga significativa entre os grupos: t = -0,096, gl = 40,
p=0,92.

b) Caracteristicas Comportamentais Empreendedoras

A Tabela 3 apresenta as médias e desvios-padrao da amostra total em relagdo as dez
caracteristicas empreendedoras e o fator de correcdo (dejesabilidade social).

Tabela 3: Médias e desvios-padrdo da amostra total em relagdo as dez caracteristicas
empreendedoras e o fator de correcao (desabilidade social).

Caracteristicas Comportamentais Empreendedoras N Minimo Maximo Média DP

Busca de oportunidades, iniciativa 48 12 23 18,88 2,455
Persisténcia 48 12 22 17,35 2,178
Comprometimento 48 14 24 19,50 2,642
Exigéncia de qualidade e eficiéncia 48 18 30 24,40 3,037
Correr riscos calculados 48 9 23 15,52 3,032
Estabelecimento de metas 48 16 25 20,96 2,423
Busca de informagdes 48 11 24 18,38 2,856
Planejamento e monitoramento sistematicos 48 10 22 17,46 2,953
Persuasdo e rede de contatos 48 10 22 17,48 3,060
Independéncia e autoconfianca 48 14 24 19,54 2,593
Fator de corre¢ao 48 3 19 13,15 6,049
Valid N (listwise) 48

Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se que a CCE ‘Exigéncia de qualidade e eficiéncia’ apresentou a maior média
(24,40), dentre as demais CCEs, considerando os 48 respondentes da amostra (N). Em
segundo lugar estd a CCE ‘Estabelecimento de metas’ (20,96), seguida da CCE
‘Independéncia e autoconfianga’ (19,54). J4 a CCE que obteve a menor média foi a ‘Correr
riscos calculados’ (15,52).

A Tabela 4 apresenta as médias e desvios-padrao dos grupos de gestores e
proprietarios, as estatisticas t e a probabilidade obtida.
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Tabela 4: Médias e desvios-padrao dos grupos de gestores e proprietarios, estatisticas t

e a probabilidade obtida (p).

Caracteristicas Pos- Gestores Proprietarios
Comportamentais EMPRETEC
Empreendedoras SEBRAE
2002 t p
Média Média DP Média DP
Busca de oportunidades, 17,67 19,31 2,311 18,36 2,574 1,34 0,19
iniciativa
Persisténcia 17,86 17,38 2,499 17,32 1,783 0,11 0,92
Comprometimento 19,43 19,77 2,819 19,18 2,442 0,76 0,44
Exigéncia de qualidade ¢ 19,39 25,08 3,322 23,59 2,501 1,77 0,08
eficiéncia
Correr riscos calculados 16,39 15,62 2,886 15,41 3,261 0,23 0,82
Estabelecimento de metas 19,32 21,12 2,487 20,77 2,389 0,48 0,63
Busca de informagoes 18,44 18,31 3,403 18,45 2,110 -0,18 0,86
Planejamento ¢ 18,19 3,020 16,59 2,684 1,93 0,06
monitoramento sistematicos 17,57
Persuasdo e rede de contatos 17,67 17,77 3,191 17,14 2,933 0,71 0,48
Independéncia e 18,59 19,58 2,580 19,50 2,668 0,10 0,92
autoconfianca
Fator de corregdo - 12,38 6,759 14,05 5,094 -0,97 0,34

Fonte: dados da pesquisa.

A maior média das CCEs dos respondentes da pesquisa do EMPRETEC (SEBRAE,
2002) foi 19,43 na CCE ‘Comprometimento’, o que difere da CCE de maior média apresentada
nos dois grupos analisados no presente estudo, de gestores = intra-empreendedores (25,08) e
de proprietarios de franquias = empreendedores (23,59), que foi a ‘Exigéncia de qualidade e
eficiéncia’. Observa-se também que os trés grupos tiveram a menor média na CCE ‘Correr riscos
calculados’: 16,39, 15,62 e 15,41 respectivamente. Pode-se inferir que os empreendedores do
EMPRETEC mostram-se pouco significativamente mais propensos a se langar ao risco de um novo

negocio ou mercado.

4.4.2 Analise Qualitativa dos Dados

Os resultados da analise qualitativa dos dados encontram-se estruturados na Tabela 5,
que mostra as percentagens da amostra total de gestores e proprietarios que apresentaram os

significados de empreendedorismo.
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Tabela 5: Percentagens da amostra total de gestores e proprietarios que apresentaram
os significados de empreendedorismo.

Significado de Empreendedorismo Amostra Gestores  Proprietarios
Total % %

Idealizacao, visao e sonho 25 23,1 27,3
Estabelecimento ¢ alcance de metas, realizagdo e 14,6 19,2 9,1
acao de negdcios
Risco e coragem 18,8 11,5 273
Investir financeiramente, aproveitar 39,6 423 36,4
oportunidades, criar e fazer negdcios
Iniciativa e pro-atividade 14,6 23,1 4,5
Criatividade ¢ inovagao 14,6 23,1 4,5
Motivacao, otimismo e persisténcia 8,3 11,5 4,5
Lideranga, persuasao 6,3 7,7 4,5
Auto-estima 4.2 3,8 4,5
Autodisciplina e responsabilidade 2,1 3.8 0
Planejamento, organizagao, sistematizagao e 14,6 15,4 13,6
administragao
Tomar decisao e buscar solugao 10,4 19,2 0
Busca de qualidade e eficiéncia 2,1 3,8 0
Busca de informagao, consciéncia ¢ conhecimento 4,2 7,7 0
Repeticdo do conceito 4,2 3.8 4.5
Percentagem Média 12,24 14,6 9,38

Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados da tabela acima mostram que os dois grupos estudados, empreendedores
e intra-empreendedores, concordam que o significado mais forte para o termo
‘empreendedorismo’ ¢ ‘Investir financeiramente, aproveitar oportunidades, criar e fazer
negocios’.

Seguindo-se a analise qualitativa, a Tabela 6 mostra as percentagens da amostra total
de gestores e proprietarios que apresentaram os significados de intra-empreendedorismo.
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Tabela 6: Percentagens da amostra total de gestores e proprietarios que apresentaram
os significados de intra-empreendedorismo.

Significado de Intra-empreendedorismo Amostra Total  Gestores  Proprietarios
% % %
Idealizacao, visao e sonho 12,5 15,4 9,1
Estabelecer, alcangar metas, realizacdo e ag¢do de 2,1 3,8 0
negdcios
Risco, coragem 2,1 3,8 0
Lideranca 2,1 3,8 0
Inovacao, criatividade 12,5 23,1 0
Planejamento, organizagao e sistematizagao 2,1 0 4.5
Iniciativa e pré-atividade 2,1 3.8 0
Aproveitar oportunidades 2,1 3,8 0
Consciéncia 4.2 7,7 0
Responsabilidade 2,1 3,8 0
Criar negocios para a empresa 8,3 11,5 4,5
Gerir negocios ou administrar 42 0 9,1
Eficiéncia e eficacia 2,1 3,8 0
Repeticao do conceito 8,3 15,4 0
Conceito erroneo 10,4 11,5 9,1
Percentagem Média 5,15 7,41 2,42

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados acima mostram que o grupo de gestores concorda em 23% que o principal
significado para o termo intra-empreendedorismo ¢ ‘Inovagdo, criatividade’. Verifica-se
ainda, para o grupo de proprietarios, trés significados com a mesma média percentual, 9,1,
para o mesmo termo: ‘Idealizacdo, visdo e sonho’, ‘Gerir negdcios ou administrar’ ou ainda
apresentaram um ‘Conceito erréneo’ para 0 mesmo.

4.4.3 Discussdes

Os resultados indicaram que nos dois grupos hd o predominio de participantes do
género masculino. Isso reflete a condicdo da mulher na sociedade brasileira, que ainda ¢
minoria como proprietaria de negdécio ou ocupante de um cargo de destaque numa
organizagao.

A freqiliéncia de casados e com filhos ¢ maior no grupo de franqueados, isso estd em
congruéncia com a média de idade que ¢ maior no grupo 2.

Quanto ao nivel de instrucdo, o grupo 1 apresenta nivel mais elevado. Apenas no
grupo 2, ha participantes com ensino fundamental ou médio incompleto. Além disso, a
fluéncia em idioma estrangeiro apresenta-se superior no grupo 1.

Com relagdo a jornada diaria de trabalho, os proprietarios de franquia apresentam
maior freqiiéncia na categoria superior a 12 horas. Por outro lado, o grupo de gestores
apresentou maior freqii€ncia na categoria de 9-12 horas.

Na amostra total, a maioria (83,3%) relatou compreender o termo empreendedorismo.
Em contrapartida, apenas 35,4% declarou apresentar compreensdo da expressdo intra-
empreendedorismo. Tal resultado j& seria antecipado, pois mesmo academicamente o intra-
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empreendedorismo ¢ menos explorado e investigado. Conforme sera apresentado abaixo,
esses resultados sdo congruentes com os obtidos na anélise qualitativa.

Quanto ao nivel de empreendedorismo autopercebido, sua média na amostra geral foi
7,4 + 1,84, numa escala de 1 a 10, o que indica um nivel relativamente alto. Entretanto, ndo
houve diferenca significativa entre os grupos. O intra-empreendedor se percebe tao
empreendedor quanto o proprietario de negocio.

Na amostra geral, a CCE mais baixa foi ‘correr riscos calculados’ (15,52). Tal
caracteristica também se mostrou baixa em ambos os grupos, ndo havendo diferenca
significativa entre os empreendedores e intra-empreendedores. Esse resultado talvez possa ser
explicado pelo tipo de empreendedor desta pesquisa, uma vez que franqueados parecem correr
menos riscos planejados do que um empreendedor que cria sozinho seu proprio negocio. A
média dos “empretecos” nessa caracteristica foi um pouco maior (16,39). Todavia, ndo foi
possivel fazer um teste estatistico porque o SEBRAE (2002) ndo apresentou os desvios-
padrdo e o nimero de participantes da amostra. Como essa caracteristica também ¢ a mais
baixa no grupo do SEBRAE, ¢ possivel que ela se apresente mais diminuida do que as outras
CCEs na populagdo brasileira, e mais resistente a melhora. No estudo do efeito do
EMPRETEC, essa média mudou de 15,04, antes do programa, para 16,39, depois (SEBRAE,
2002). Tal caracteristica também foi a mais baixa, média = 16,28, no estudo com
universitarios do curso de Administragdo (CARVALHO & ZUANAZZI, 2003).

Na amostra total, a maior média foi a de ‘exigéncia de qualidade e eficiéncia’ (24,4),
seguida pela de ‘estabelecimento de metas’ (20,96) e ‘independéncia e autoconfianga’(19,54).

Os dois grupos ndo apresentaram diferenga significativa em relacdo as CCEs, ao nivel
de significancia de 5%. Entretanto, houve uma tendéncia do grupo de gestores para apresentar
maior nivel de ‘exigéncia de qualidade e eficiéncia’ e ‘planejamento e monitoramento
sistematicos’. Possivelmente haveria diferenca significativa, se o tamanho das amostras fosse
maior. Esse achado talvez possa ser explicado pelo fato da empresa estudada estar, desde
outubro de 2005, desenvolvendo um programa de lideranga estratégica com os seus gestores.
Até o momento da coleta de dados deste estudo, os franqueados ndo haviam comecado a
participar desse programa.

A andlise qualitativa dos dados indicou que, na amostra geral, grupo 1 e 2 o conceito
de empreendedorismo ¢ mais rico em significados do que o de intra-empreendedorismo,
reforcando os achados quantitativos, em que os participantes evidenciaram compreender
melhor o empreendedorismo do que o intra-empreendedorismo. A percentagem média de
significados de empreendedorismo em 15 categorias para a amostra geral, grupo 1 e grupo 2
foi 12,24%, 14,6% e 9,38%, respectivamente. A percentagem média de significados de intra-
empreendedorismo na amostra geral, grupo 1 e grupo 2 foi 5,15%, 7,41% e 2,42%,
respectivamente. Esses resultados, indicam que para a amostra geral, grupo 1 e grupo 2 o
empreendedorismo ¢ um conceito com mais dimensdes e riqueza do que o de intra-
empreendedorismo.

Além disso, observa-se que os gestores produziram mais significados de
empreendedorismo e intra-empreendedorismo do que os franqueados. Cabe mencionar que o
nivel de instru¢do dos gestores ¢ mais elevado do que o do grupo de franqueados. Isso pode
ter favorecido uma maior producao de significados.

Talvez esse achado de maior producdo de significados pelos gestores também seja
explicado por uma tendéncia mais pratica e menos conceitual do grupo 2. Por outro lado, a
maior riqueza conceitual do grupo 1 possa talvez favorecer uma melhor resposta ao programa
de geréncia estratégica da empresa. Portanto, propde-se que se continue o estudo de caso,
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investigando como os franqueados responderdo ao programa, em termos de perfil
empreendedor e producdo de significados dos conceitos pertinentes, em comparagdo com 0s
gestores. Mais ainda, além do emprego dos instrumentos de medida, ¢ sugerida a utilizagdo de
indicadores de resultados comerciais para monitorar o desenvolvimento da “performance” dos
dois grupos.

4.4.4 Recomendacdes para futuras pesquisas

Pode-se recomendar a realiza¢do de pesquisas de campo de grupos isolados, como por
exemplo, intra-empreendedores, uma vez que uma das limitacdes do estudo foi a falta de
estudos empiricos com dados estatisticos, empregando-se as CCEs de McClelland.

Finalmente, recomenda-se que estudos futuros, no contexto brasileiro, examinem as
diferengas entre grupos de intra-empreendedores e empreendedores diversos (franqueados,
criadores de negocio, por necessidade e por oportunidade). Presume-se que o empreendedor
por oportunidade, criador do seu negdcio, seria 0 que apresentaria niveis mais elevados nas
facetas ou caracteristicas do conceito de empreendedorismo, em detrimento aqueles que sao
gestores de negocios em cargos elevados, ou seja, que ndo criaram o empreendimento, porém
sendo administradores responsaveis, o que pode ser testado por novas pesquisas.
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V CONCLUSAO

O presente estudo conclui, portanto, que houve diferengas significativas entre os
resultados dos gestores e franqueados com relagdo as CCEs, de McClelland, e que hd uma
tendéncia dos gestores para apresentar maior nivel de ‘exigéncia de qualidade e eficiéncia’ e
‘planejamento e monitoramento sistematicos’, pois os gestores produziram um maior nimero
de significados de empreendedorismo e intra-empreendedorismo, por exemplo, em
comparag¢do aos donos de negdcios.

Observa-se que a Caracteristica Comportamental Empreendedora ‘correr riscos
calculados’ apresentou o menor “score” em compara¢ao as demais caracteristicas, o que esta
de acordo com estudos prévios. Ja a Caracteristica Comportamental Empreendedora que
apresentou maior “score” foi a de ‘exigéncia de qualidade e eficiéncia’, o que pode estar
associado a Missdao (“Proporcionar um mundo melhor para as pessoas com deficiéncia
auditiva, reintegrando-as ao convivio social”) e Visdo da empresa (“Nos colocamos as
pessoas em primeiro lugar!”) objeto de estudo. Ou seja, tanto os empreendedores quanto os
intra-empreendedores do grupo, apresentam linhas gerais de preocupacdo com o que preza a
empresa dinamarquesa, podendo aplicar os mesmos conceitos nas empresas brasileiras do
grupo (franquias e filiais), nos aspectos relativos a aceitagdo dessas linhas de exigéncia de
qualidade e satisfacdo do cliente interno e externo observadas nos seus conceitos de missao e
visdo.

Sendo assim, os achados deste estudo indicam que o conceito de empreendedorismo
apresenta muitas dimensdes ou facetas, que se apresentam mais ou menos pronunciadas em
diferentes grupos. Cabe, portanto, a continuidade e maior aprofundamento dos temas
abordados no estudo, com grupos maiores e heterogéneos, visando o enriquecimento da teoria
empreendedora com base em observacdes empiricas.
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ANEXO I: QUESTIONARIO SOCIO-DEMOGRAFICO

Idade: anos Sexo: ( )F ()M  Tem filhos? ( ) Sim ( ) Nao
Estado Civil: ( ) Solteiro () Casado ( ) Divorciado ( ) Viavo ( ) Outros

Vocé esta vivendo:
( ) com esposo (a) ou companheiro (a) ( ) Com familia/amigos () Sozinho (a)

Qual seu nivel de instru¢ao?

( ) Fundamental Incompleto () Fundamental Completo
( ) Médio Incompleto () Médio Completo
() Superior Incompleto () Superior Completo

( ) Outro. Favor Especificar:

Favor assinalar sua vinculacdo com a empresa:
() Gestor de Filial () Gestor da Matriz () Proprietério de Franquia

Caso nao seja um franqueado, vocé possui algum negdcio proprio? ( ) Sim () Nao
Caso negativo, vocé ja teve algum negocio proprio? ( ) Sim () Nao

Vocé tem (teve) algum parente que possui (possuiu) negocio proprio? () Sim () Nao

Vocé fala qual (is) idioma (s) com fluéncia?

( ) Inglés ( ) Francés ( ) Espanhol ( ) Alemdo ( ) Dinamarqués ( ) Outros:

Em média, quantas horas vocé trabalha por dia?
( )8houmenos ()De9al2h ( )+ del2horas

52



ANEXO Il: QUESTIONARIO SEMI-ABERTO

Vocé sabe o que significa o termo empreendedorismo? ( ) Sim () Nao
Descreva abaixo, em sua opinido, o que significa o termo empreendedorismo:

Vocé sabe o que significa o termo intra-empreendedorismo? ( ) Sim () Nao
Descreva abaixo, em sua opinido, o que significa o termo intra-empreendedorismo:

Na escala abaixo, identifique com um x o quanto vocé se acha empreendedor:

\ Pouco Empreendedor \ 1 \ 2 \ 3 \ 4 \ 5 \ 6 \ 7 \ 8 \ 9 \ 10 \ Muito Empreendedor \
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ANEXO I11: QUESTIONARIO DE AVALIACAO DAS CCEs DE McCLELLAND

Instrugdes

Por favor, avalie os grupos de afirmagdes abaixo, atribuindo valores de 1 a 5, considerando a

seguinte graduacao para expressar a situagdo que melhor o (a) descreve:

1-NUNCA
2 - RARAMENTE
3-AS VEZES

4 - FREQUENTEMENTE
5 - SEMPRE

Marque com um X o valor escolhido ao lado de cada questao.

1. Esfor¢o-me para realizar as coisas que devem ser feitas. 112131415
2. Quando me deparo com um problema dificil, levo muito tempo para encontrara |1 |2 |3 |4 |5
solucao.

3. Termino meu trabalho a tempo. 112|3]4]5
4. Aborreco-me quando as coisas ndo sdo feitas devidamente. 1123|415
5. Prefiro situagdes em que posso controlar a0 mdximo o resultado final. 112131415
6. Gosto de pensar no futuro. 112|3]4]5
7. Quando comeco uma tarefa ou projeto novo, coleto todas as informagdes 112345
possiveis antes de dar prosseguimento a ele.

8. Planejo um projeto dividindo-o em tarefas mais simples. 112|3(4]5
9. Consigo que os outros apéiem minhas recomendagdes. 112|3]4]5
10. Tenho confianga que posso ser bem-sucedido em qualquer tarefa que me 11213145
proponha executar.

11. Nao importa com quem fale, sempre escuto atentamente. 112|3]4]5
12. Faco as coisas que devem ser feitas sem que os outros tenham de me pedir. 112131415
13. Insisto varias vezes para conseguir que outras pessoas facam o que desejo. 1[2]3]4]|5
14. Sou fiel as promessas que faco. 1[2]3]4]|5
15. Meu rendimento no trabalho ¢ melhor do que o das outras pessoas com quem 1{2|3]|4]5
trabalho.

16. Envolvo-me com algo novo s6 depois de ter feito todo o possivel para 1(23]|4]5
assegurar o seu €xito.

17. Acho uma perda de tempo me preocupar com o que farei da minha vida. 112131415
18. Procuro conselhos das pessoas que sdo especialistas no ramo em que estou 1(23]|4]5
atuando.

19. Considero cuidadosamente as vantagens ¢ desvantagens de diferentes 11213145
alternativas antes de realizar uma tarefa.

20. Nao perco muito tempo pensando em como posso influenciar as outras 1(23]|4]5
pessoas.

21. Mudo a maneira de pensar se outros discordarem energicamente dos meus 1(23]|4]5
pontos de vista.

22. Aborrego-me quando ndo consigo 0 que quero. 112|3]4]5
23. Gosto de desafios e novas oportunidades. 1123|415
24. Quando algo se interpde entre o que estou tentando fazer, persisto em minha 11213145
tarefa.

25. Se necessario, ndo me importo de fazer o trabalho dos outros para cumprirum |12 |3 |4 |5

prazo de entrega.
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26. Aborrego-me quando perco tempo. 112|3]4]5
27. Considero minhas possibilidades de éxito ou fracasso antes de comecaraatuar. |1 |23 4|5
28. Quanto mais expectativas em relacdo ao que quero obter na vida, maioressao | 1|2 (3 (4|5
as minhas possibilidades de éxito.

29. Tomo decisdes sem perder tempo, buscando informagdes. 1123|415
30. Trato de levar em conta todos os problemas que podem se apresentar e 11213145
antecipo o que faria caso sucedam.

31. Conto com pessoas influentes para alcangar minhas metas. 1123|415
32. Quando estou executando algo dificil e desafiador, tenho confiangca em meu 11213415
sucesso.

33. Tive fracasso no passado. 1123|415
34. Prefiro executar tarefas que domino perfeitamente € em que me sinto seguro. 112|3]4]5
35. Quando me deparo com sérias dificuldades, rapidamente passo para outras 11213145
atividades.

36. Quando estou fazendo um trabalho para outra pessoa, me esfor¢o, de forma 1(23]|4]5
especial, para que fique satisfeita com o trabalho.

37. Nunca fico totalmente satisfeito com a forma com que sdo feitas as coisas, 1(23]|4]5
sempre considero que hd uma maneira melhor de fazé-las.

38. Executo tarefas arriscadas. 1[2]3]4]|5
39. Conto com um plano claro de vida. 1123|415
40. Quando executo um projeto para alguém, fago muitas perguntas para 1{2|3]|4]5
assegurar-me de que entendi o que quer.

41. Enfrento os problemas na medida em que surgem, ao invés de perder tempo 1(2(3]|4]5
antecipando-os.

42. Para alcancar minhas metas, procuro solug¢des que beneficiem todas as pessoas |1 |2 (3|4 |5
envolvidas em um problema.

43. O trabalho que realizo ¢ excelente. 11231415
44. Em algumas ocasides obtive vantagens de outras pessoas. 1123|415
45. Aventuro-me a fazer coisas novas e diferentes das que fiz no passado. 11231415
46. Tenho diferentes maneiras de superar obstaculos que se apresentam para 1(2(3]|4]5
obtengdo de minhas metas.

47. Minha familia e minha vida pessoal sao mais importantes paramimdoqueas |1 |2[3 |45
datas de entrega de trabalho pré-determinadas por mim mesmo.

48. Encontro a maneira mais rdpida de terminar os trabalhos, tanto em casaquanto | 1|2 (3|4 |5
no trabalho.

49. Faco coisas que as outras pessoas consideram arriscadas. 11231415
50. Preocupo-me tanto em alcangar minhas metas semanais quanto minhas metas |1 ({23 4|5
anuais.

51. Conto com varias fontes de informagao ao procurar ajuda para a execugao de 11213145
tarefas e projetos.

52. Se determinado método para enfrentar um problema nao der certo, recorro a 1(2(3]|4]5
outro.

53. Posso conseguir que pessoas com firmes convicgdes € opinides mudem seu 1(23]|4]5
modo de pensar.

54. Mantenho-me firme em minhas decisdes, mesmo quando as outras pessoasse | 1|23 (4|5
opdem energicamente.

55. Quando desconheco algo, ndo hesito em admiti-lo. 112131415
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ANEXO IV: COMPUTACAO DO QUESTIONARIO DE AVALIACAO DAS CCEs DE
McCLELLAND

Instrugdes:

1- Anote os valores que aparecem no questionario de acordo com os numeros entre
parénteses. Observe que 0s niUmeros sdo consecutivos nas colunas. Ou seja, a resposta no. 2
encontra-se logo abaixo da resposta no. 1, e assim sucessivamente.

2 — Atengdo: faga as somas e subtracdes designadas em cada fileira para poder completar a
pontuacdo de cada CCE.

3 - Suas pontuagdes podem necessitar de corregdo. Verifique as ‘Instrugdes para Corre¢ao da
Pontuacao’.

AVALIACAO DAS AFIRMACOES PONTUACAO CCEs
+ + - + + 6 = Busca de
(1) (12)  (23) (34) (45 Oportunidades e
Iniciativa
+ + - + + 6 = Persisténcia

@ a3 @ G5 @9

+ + + - + 6 = Comprometimento

G 14 @25 @6 @)

+ + + + + 6 = Exigéncia de
4) (15) (26) (37) (48) Qualidade e
Eficiéncia
+ + - + + 6 = Correr Riscos
%) (16) (27) (38) (49) Calculados

- + + + + 6 = Estabelecimento
(6) (17) (28) (39) (50) de Metas

- + + + 6 = Busca de
(7) (18) (29) (40) (51) Informagdes

+ + - + + 6 = Planejamento e
(8) (19) (30) 41) (52) Monitoramento
Sistematico
- + + + + 6 = Persuasao e Rede
9) (20) (31) (42) (53) de Contatos

- + + + + 6 = Independéncia e
(10) (21) (32) (43) (54) Autoconfianca

- - - + + 18 = Fator de
(11) (22) (33) (44) (55) Correcao

56



ANEXO V: INSTRUCOES PARA CORREGCAO DA PONTUAGCAO DO
QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DAS CCEs DE McCLELLAND

1 — O Fator de Correcao (que ¢ igual a soma das respostas 11, 22, 33, 44 e 55) ¢ utilizado para
determinar se a pessoa tentou apresentar uma imagem altamente favoravel de si mesma. Se o
total dessa soma for igual ou maior a 20, entdo o total da pontuacdo das 10 CCEs do individuo
precisara ser corrigida.

2 — Empregue os seguintes niumeros para fazer a correcao da pontuagao:

Se o total do Fator de Correcéo for: Diminua o numero abaixo da
pontuacdo de todas as CCEs:

24 ou 25 7
22 ou 23 5
20 ou 21 3
19 ou menos 0

3 — No quadro seguinte vocé podera fazer as corregcdes necessarias.

Pontuacgao Fator de = Total
Original Corregdo Corrigido

Busca de Oportunidades - =

Persisténcia - =

Comprometimento - =

Exigéncia de Qualidade e - =
Eficiéncia
Correr riscos calculados - =

Estabelecimento de Metas - =

Busca de Informagdes - -

Planejamento e Monitoramento - =
Sistematico
Persuasdo e Rede de Contatos - =

Independéncia e Autoconfianca - =
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